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DEFINICJA PRZEDSIEBIORSTWA
RODZINNEGO Z PERSPEKTYWY LOGIKI

DOI: 10.33141/p0.2022.06.01

Wojciech Popczyk
Alicja Winnicka-Popczyk

Wprowadzenie

P rzedsigbiorstwa rodzinne dominuja w gospodarce
rynkowej. Stanowia ok. 2/3 populacji wszystkich
przedsiebiorstw na calym $wiecie, generuja ok. 70-90%
rocznego globalnego produktu brutto oraz 50-80%
miejsc pracy (De Massis i in., 2018). Istnieje rosnaca
potrzeba uporzadkowanej, systematycznej wiedzy na-
ukowej na temat logiki funkcjonowania i determinantéw
wzrostu tego typu podmiotéw gospodarczych. Skala zja-
wiska, jakim sa przedsiebiorstwa rodzinne, pozwala na
wyodrebnienie specjalnosci naukowej w ramach dyscy-
pliny nauk o zarzadzaniu i jakosci - zarzadzanie przed-
siebiorstwem rodzinnym na podstawie kryterium typu
przedsiebiorstwa. Konsekwencja tego wyodrebnienia
powinno by¢ rozpoczecie procesu budowania subpara-
dygmatu mlodej specjalnosci naukowej skoncentrowa-
nego na jego macierzy, ktérej centralnym elementem jest
definicja, sposéb rozumienia gtéwnego przedmiotu roz-
wazan teoretycznych i badan empirycznych. Nauka jest
serig okreséw, w ktérych obowiazuja jakies paradygmaty
(Kuhn, 2020). Paradygmat oznacza zbiér, na ktéry skta-
dajg si¢ prawa i pojecia naukowe, wzory, teorie tworzace
tradycje badan naukowych i reprezentujace stan wiedzy
na dany temat w danym okresie. Za dobry paradygmat
uwaza si¢ taki, ktéry jest spéjny logicznie i pojeciowo,
prosty zawierajacy tylko te pojecia i teorie, ktére sg nie-
zbedne dla danej nauki i umozliwiaja tworzenie teorii
uzupelniajacych, szczegélowych (Kuhn, 2020). Osia-
gniecie przez spoleczno$¢ naukows konsensusu co do
oceny przeszlych i obecnych osiggniec stanowi podstawe
uznania danej dyscypliny czy specjalnosci za nauke. O ile
liczba badan empirycznych na temat réznych aspektéow
funkcjonowania przedsi¢biorstw rodzinnych rozumia-
nych na rézne sposoby ros$nie w szybkim tempie od lat 90.
XX wieku (Sharma, 2004; Chrisman i in., 2010), o tyle
nie przyczyniaja si¢ one do konsolidacji i integracji para-
dygmatu z uwagi na réznice pojeciowe, a to utrudnia roz-
wijanie teorii, formutowanie rekomendacji dla praktyki
gospodarczej oraz wytycznych dla programéw nauczania
w zakresie zarzadzania. Uznajac, ze paradygmaty moga
mie¢ charakter narodowy czy regionalny, co w XXI wie-
ku jest podejsciem anachronicznym, zdaniem autordw,
najbardziej dojrzala wersja paradygmatu przedsi¢biorstw
rodzinnych rozwija si¢ w USA. Na podstawie szerokiej
definicji przedsigbiorstwa rodzinnego rozwijaja si¢ tam
teorie, ktéore w wielu przypadkach w ograniczonym

Przeglad Organizacji, Nr 6(989), 2022, s. 3-11
www.przegladorganizacji.pl

© Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

zakresie moga by¢ wykorzystane w Europie czy innych
czgsciach Swiata, gdzie rozumienie przedsiebiorstwa ro-
dzinnego jest inne.

Celem niniejszego artykutu jest zaproponowanie de-
finicji przedsigbiorstwa rodzinnego na miare XXI wieku,
wypracowanej w oparciu o najlepsze praktyki metodolo-
giczne w zakresie definiowania poje¢ i przy uwzglednie-
niu niewatpliwych osiagnie¢ nauki amerykanskiej w tym
zakresie. Przeglad literatury zostal podporzadkowany
zadaniu naukowemu, jakim jest konceptualizacja propo-
zycji definicji przedsigbiorstwa rodzinnego. Postugujac sie
kluczowymi stowami definition/conceptualisation of fa-
mily business, dokonano selekcji publikacji z wyszukiwar-
ki SAGE Publishing, koncentrujac si¢ na czasopismach
angielskojezycznych, istotnych dla badanego zagadnienia.
Analiza tresci abstraktow, cytowania, nazwiska uznanych
autoréw pozwolily wyselekcjonowaé waska grupe arty-
kutéw. Publikacje, nawigzujace do logicznych podstaw
definiowania dobrano celowo z uwagi na powszechnos¢,
powtarzalnos¢ istniejacych regul. Z kolei literatura gléw-
nie wykorzystana w prezentacji propozycji definicji jest
owocem wieloletnich studiéw autoréw nad przedsiebior-
czoscig rodzinng. Plan wywodu sklada sie z nastepuja-
cych etapéw: logika definiowania poje¢, krytyczna ocena
istniejacych sposobdéw definiowania przedsiebiorstwa
rodzinnego, propozycja ujednolicenia definicji, dyskusja.

Definiowanie z perspektywy logiki

efinicja jest to zwigzle sprecyzowanie rozumienia ja-

kiego$ pojecia, terminu, wyrazu, stowa, bytu, przed-
miotu w danym jezyku. Pochodzi od tacinskiego stowa
definitio, ktére interpretuje si¢ jako ustalenie granic, za-
kresu znaczenia pojecia i innych jego desygnatéw. Meto-
dologia formulowania definicji zapozyczona jest z logiki,
ktéra ustala jej strukture, typologie i zasady poprawnosci
(Kotarbinski, 1961; Kwiatkowski, 2008). W pierwszej ko-
lejnosci definicje zostaly podzielone na realne (definiujace
byty) oraz nominalne (definiujace stowa). Realne kon-
centruja sie¢ na okresleniu, scharakteryzowaniu znacze-
nia pojecia lub jego desygnatéw, nominalne podaja jego
znaczenie w interpretacji stownikowej, wskazujac na réw-
noznaczne zamienniki w danym jezyku. Definicja realna
jest zatem szersza, bardziej rozbudowang charakterystyka
elementéw wydzielonego rodzaju i musi uwzglednia¢ ich
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wspoélne, podstawowe, powtarzalne wiasciwosci, cechy,
jezeli jest to mozliwe. Analizujac cechy jakiegokolwiek
bytu, mozna je podzieli¢ na trzy kategorie: konstytutyw-
ne (istotne, ktérych nie mozna poming¢), konsekutywne
(droga rozumowania mozna wyprowadzi¢ z konstytu-
tywnych) i akcydentalne (przypadkowe, niewplywajace
na istote bytu) (Ziembinski, 2004). Prawidtowa definicja
opiera si¢ wylgcznie na cechach konstytutywnych.

Ze wzgledu na budowe wyrdznia si¢ definicje réwno-
$ciowe i nieréwno$ciowe (rys. 1). Najstarsza, najbardziej
powszechng i najprostszg jest definicja réwnosciowa
klasyczna, stosowana od czaséw Arystotelesa przez
Sredniowiecze az po czasy nowozytne. ,Definitio fit per
genus proximum et differentiam specificam”. Pojecie defi-
niuje si¢ za pomoca jego najblizszego rodzaju i réznicy
gatunkowej. Rysunek 2 prezentuje strukture definicji
klasycznej.

Przykladem definicji klasycznej moze by¢ nastepujace
stwierdzenie: przedsiebiorstwo jest to organizacja gospodar-
cza. Definicja réwnosciowa nieklasyczna to jest taka, ktorej
definiens wylicza zakresy nazw gatunkéw sktadajacych sie
na dany rodzaj, a suma ich zakreséw tworzy zakres definien-
dum. A jest to B, C i D. Przyktadowa definicja nieklasyczna
moze brzmie¢: ,zboza sg to rosliny trawiaste obejmujace
pszenice, zyto, owies, kukurydze, gryke, ryz i proso”.

Wsréd definicji réwnosciowych sg definicje wyrazne
i kontekstowe. O ile wyrazne nawiazuja do wyktadni
klasycznych i nieklasycznych (np. niektére definicje ma-
tematyczne), o tyle definicje kontekstowe definiuja tylko
wybrany, czastkowy wariant definiendum (indywidualny
jego przypadek), uwiktany w jakis kontekst (np. definicja
na konkretne potrzeby legislacyjne).

Przymiotnik ,réwnosciowy” oznacza, ze zakres zna-
czenia definiendum jest tozsamy, zamienny z zakresem
definiens. Definicje réwno$ciowe dostarczaja jasne, kla-
rowne kryteria, wedlug ktérych byt moze by¢ uznany
za mieszczacy si¢ w rozumieniu definiendum badZ nie.
Inaczej wyglada powyzsza relacja w definicjach nieréw-
nosciowych, gdzie tej réwnosci miedzy zakresem defi-
niendum i definiens nie ma. Formulowanie definicji nie-
réwnosciowej polega na sporzadzeniu listy desygnatow,

4

przypadkéw definiowanego pojecia, poréwnywaniu ich,
szukaniu podobienstw celem uzyskania jego ogdlnego ro-
zumienia, znaczenia. Lista tych przypadkow jest otwarta,
niepetna, a znaczenie i zakres rozumienia definiendum
nieostre i czeSciowe. Jezeli uda si¢ ustali¢ wspélne cechy
wymienionych przypadkéw, mozna sformulowaé defini-
cje nieréwnosciowa indukcyjna. Kiedy nie mozna wypra-
cowal ogdlnego, wspdlnego dla wszystkich przypadkéw
rozumienia pojecia na skutek ich eklektycznosci i hete-
rogenicznosci, kazdy przypadek indywidualnie narzuca
kryteria uznania czegos za definiendum. Szczegdlna for-
ma definicji nieréwnosciowej jest definicja aksjomatycz-
na, w ktdrej definiuje si¢ pojecie poprzez postulaty - liste
zdan ograniczajacych mozliwe interpretacje pojecia (Ko-
tarbinski, 1961; Kwiatkowski, 2008). Z uwagi na pelniong
funkcje definicje mozna podzieli¢ na sprawozdawcze
i projektujace. Definicja sprawozdawcza informuje o za-
stanym, przyjetym juz znaczeniu danego pojecia w prze-
sztosci lub teraZniejszosci. W nauce definicja pojecia
w dojrzalym paradygmacie jest uznana przez wspélnote
akademicka lub jej zdecydowang wigkszos¢ i ma wtedy
charakter sprawozdawczy. Definicje projektujace ustalaja
lub precyzujg zakres rozumienia danego pojecia na przy-
szto$¢ i postuluja jego uznanie z uzasadnionych powodow.

Logika zidentyfikowala mozliwe bledy popelniane
podczas definiowania réwnosciowego pojecia (Kotarbin-
ski, 1961; Kwiatkowski, 2008).

Idem per idem - blad polegajacy na uzyciu w definien-
dum i definiens tego samego wyrazu lub wyrazéw pochod-
nych (efekt btednego kota).

Ignotum per ignotum - btad pojawia sie, gdy w definiens
zawarte s okreslenia niejasne, niezrozumiate dla adresata
definicji. Wzglednos¢ definicji polega na tym, ze ma taka
konstrukcje wyrazowa, ktéra rozumieja jej odbiorcy.

Blad nieadekwatno$ci - powoduje, ze definicje sg za
szerokie, za waskie, krzyzujace si¢ oraz wykluczajace sie.
Zakres definiens jest w jakis sposéb nieadekwatny do de-
finiendum, jest szerszy lub wezszy niz zakres definiendum,
oba zakresy sie krzyzujg (nie pokrywajg sie) lub oba za-
kresy si¢ wykluczaja, jesli definiens jest z zupelnie innej
kategorii semantycznej niz definiendum.

Rodzaje definicji wynikajace z ich struktury

e

definicje rownosciowe

Y AW

klasyczne nieklasyczne

indukcyjne

W

definicje nieréwnosciowe

4 y N

stownikowe inne

Bys. 1. Podziat definicji ze wzgledu na ich budowe
Zrodto: opracowanie na podstawie literatury: Kotarbinski, 1961; Kwiatkowski, 2008

Czton definiowany (definiendum) = tacznik (copula) + czton definiujacy (definiens)
A

jest to

Rys. 2. Struktura definicji klasycznej

rodzaj najblizszy

B posiadajacy ceche C

réznica gatunkowa

Zrédto: opracowanie na podstawie literatury: Kotarbinski, 1961; Kwiatkowski, 2008
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Ocena istniejacych sposobow
definiowania przedsiebiorstwa
rodzinnego

becnie nie istnieje jedna, powszechnie uznana

definicja przedsigbiorstwa rodzinnego na Swiecie.
O ile mozna zrozumieé kontekst prawny definiowania
na potrzeby szczegélowych regulacji legislacyjnych czy
kontekst polityki gospodarczej definiowania na potrzeby
kreowania programéw wsparcia tego typu podmiotow
gospodarczych, o tyle kontekst naukowy, badawczy i po-
stulatywnie kontekst ewidencji statystycznej wymaga
bezwzglednej jednomyslnosci w zakresie znaczenia, rozu-
mienia przedsigbiorstwa rodzinnego.

W celu usystematyzowania i uregulowania kwestii
zwiazanych z przedsiebiorstwami rodzinnymi w Euro-
pie, w 2015 roku Komisja Europejska wydala wtasna
opinie (Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej C 13/8,
15.01.2016), a jej grupa ekspertéw zarekomendowata
przyjecie nastepujacej definicji firmy rodzinnej (Europe-
an Commission, 2009):

- Wigkszos¢ gloséw jest w posiadaniu osoby (oséb) fi-
zycznej, ktéra zalozyla przedsigbiorstwo lub nabyla
udzialy w nim, lub w posiadaniu jej malzonka, rodzi-
cow, dzieci lub bezposrednich spadkobiercow dzieci.

. Glosy wigkszosciowe moga by¢ bezposrednie lub
posrednie.

. Przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub
krewny jest zaangazowany w administrowanie
przedsigbiorstwa.

- W przypadku spétek notowanych na gieldzie méwi
sie o firmie rodzinnej, jesli rodzina zalozyla lub
nabyla udzialy w firmie lub potomkowie posiadaja
25% gloséw wynikajacych z posiadanego kapitatu.

Powyzsza propozycja ma, niestety, charakter tylko
operacyjny, bez podbudowy teoretycznej i wysoce eklek-
tyczny, poniewaz prébowano pogodzi¢ heterogeniczny
sposéb rozumienia przedsi¢biorstwa rodzinnego w po-
szczegdlnych krajach europejskich, przez co takze nie
jest wolna od wad merytorycznych i metodologicznych.
Przeglad definicji przedsigbiorstwa rodzinnego w krajach
europejskich, a nawet na obszarze poszczegdlnych kra-
jow potwierdza wysoce heterogeniczne rozumienie tego
pojecia (Kmu Forschung Austria, 2008). Do wad definicji
europejskich nalezy zaliczy¢:

1. Nie zostalo zoperacjonalizowane pojecie podstawo-

we sktadajace si¢ na definicje, mianowicie rodzina.

2. Definiens nie odwotuje si¢ do cech konstytutywnych,
ktére w sposéb merytoryczny odrdzniajg firmy ro-
dzinne od nierodzinnych. Nie odnosza si¢ do istoty
firmy rodzinnej, czyli do realnego wplywu rodziny
na wizj¢, misje, cele, strategie, kulture organizacyjna
zachowania przedsigbiorstwa.

3. Definiens ma postal operacyjna i wyraza kryteria
procentowe, progowe zaangazowania si¢ rodziny
we wlasnos¢ i w zarzadzanie, kryteria obecnosci
i liczebnosci czlonkéw rodziny w zarzadzaniu (stra-
tegicznym, operacyjnym) i funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa (zatrudnienie). Oba pierwsze warunki
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zaangazowania si¢ rodziny sa konieczne, aby uznaé
dane przedsigbiorstwo za rodzinne. Jest to tak zwany
waski sposéb definiowania przedsigbiorstwa rodzin-
nego. Klasycznym warunkiem jest posiadanie po-
wyzej 50% udzialéw we wlasnosci przedsiebiorstwa.
Wyjatkiem jest definicja Wielkiej Brytanii, ktdra
w swojej interpretacji operacyjnej nawiazuje do nur-
tu amerykanskiego i przewiduje rézne konfiguracje
zaangazowania si¢ rodziny.

. Definiens jest zbyt waski, aby pokry¢ pelny zakres

rzeczywistego definiendum. We Francji za rodzinne
uwaza sie przedsigbiorstwa z minimalnym obrotem
rocznym na poziomie 50 000 000 euro, w Danii
z obrotem 30 000 euro. Tymczasem wiadomo, ze
przedsigbiorstwa rodzinne zdominowaly segment
mikro- i malych przedsigbiorstw. Tylko w Danii, na
Malcie, Norwegii, Portugalii, Stowenii i Hiszpanii
dopuszcza si¢ zaangazowanie si¢ wigcej niz jedne;j
rodziny w funkcjonowanie biznesu. W wielu defi-
nicjach przyjmuje si¢ nuklearny wzorzec rodziny
i tylko z czlonkami w bezposredniej linii dziedzi-
czenia. W niektérych definicjach wymogiem jest
zaangazowanie si¢ wigcej niz jednego pokolenia
rodziny we wlasnos¢ i zarzadzanie (Luksemburg,
Francja, Szwajcaria — FBN International). Tylko
w niektérych krajach dopuszcza si¢ wladanie po-
$rednie udziatami przez cztonkéw rodziny (fundu-
sze, akcjonariusze/udziatowcy wigkszosciowi in-
nych przedsiebiorstw - Francja).

. Definiens w wielu przypadkach zawiera w sobie

okreslenia nieostre, np. rodzina jest gléwnym wia-
Scicielem (Dania).

6. W niektérych definicjach jednym z warunkéw uzna-

nia przedsi¢cbiorstwa za rodzinne oprécz zaangazo-
wania si¢ rodziny w jego wlasno$¢ i zarzadzanie jest
wyraznie zaplanowana i implementowana sukcesja
rodzinna. Warunek ten nie nawiazuje do cech konsty-
tutywnych przedsigbiorstwa rodzinnego, bo sukcesja
jest determinowana antropologiczna struktura rodziny
i czynnikami losowymi. Intencjg zawsze jest kontynu-
acja migedzypokoleniowa przedsigwzigcia rodzinnego,
ale, jak wskazuja wszystkie badania, relatywnie mato
przedsi¢biorstw rodzinnych taki plan ma przygotowa-
ny z wyprzedzeniem. Ponadto sukcesja samej wlasno-
$ci bez wzgledu na forme zawsze bedzie miata miejsce.

. Zdarza sig, ze w definicjach stricte operacyjnych for-

mulowanych na potrzeby badan empirycznych do-
puszcza sie¢ mozliwos¢ samookreslenia przez przed-
siebiorstwo, czy jego reprezentantéw, jaki charakter
ono ma. W kulturach, gdzie formuta biznesu rodzin-
nego nie zyskata jeszcze naleznego uznania i kojarzy
sie z dzialalnoscig na mniejsza skale i mato profesjo-
nalng, samookreslenie moze by¢é metoda zawodna
identyfikacji charakteru rodzinnego przedsigbior-
stwa. Ponadto takie definiowanie nie ma znaczenia
dla rozwoju paradygmatu naukowego.

. Dychotoniczno$¢ jest dodatkowa ulomnoscia defi-

nicji pojecia tak heterogenicznego jak przedsiebior-
stwo rodzinne.
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Pierwsza najbardziej dojrzala i zgodng z zasadami
logiki definicja przedsigbiorstwa rodzinnego jest propo-
zycja behawioralna, amerykanska (Chua i in., 1999). Jej
autorzy twierdza, ze kazda prdéba definiowania przedsie-
biorstwa rodzinnego powinna rozpocza¢ si¢ od poziomu
teoretycznego, uwzgledniajacego jego unikalne, powta-
rzalne cechy konstytutywne, behawioralne, pozwalajace
odrézni¢ jego funkcjonowanie od funkcjonowania przed-
siebiorstwa nierodzinnego. Za taka ceche¢ konstytutywna,

Lesencje” uwazajg intencje rodziny do wplywania na wizje,
misje, cele, strategie przedsigbiorstwa i sposéb ich imple-
mentacji po to, aby zapewni¢ dlugookresowe bezpieczen-
stwo materialne swoim czlonkom i pokoleniom (intencja
wplywu). Wizja utozsamia lepsza przysztosé dla rodziny
z biznesem jako wehikulem niezbednym, aby takg przy-
szto$¢ osiagnac. Z uwagi na silng kulture prywatnosci
przedsiebiorstw rodzinnych prawdziwe wizje rodziny
dotyczace biznesu pozostaja w wigkszosci przypadkéw
niejawne, niewyartykulowane wystarczajaco, co utrudnia
zidentyfikowanie obecnosci intencji wplywu. Autorzy
definicji behawioralnej twierdza, ze warunkiem koniecz-
nym, lecz niewystarczajacym, aby taka intencja zaistniala,
jest zaangazowanie si¢ rodziny we wlasnos¢ i zarzadzanie,
tylko we wiasnos¢ lub w zarzadzanie bez pelnej kontroli
wlasnosci. Dopelnieniem intencji wpltywu jest kontynu-
owanie obecnosci rodziny w przedsiebiorstwie przez
pokolenia. Obecnos¢ intencji lub jej brak stanowi zatem
to, czym przedsi¢biorstwo rodzinne rézni si¢ od swojego
odpowiednika nierodzinnego.

Wplyw rodziny na zarzadzanie strategiczne moze by¢
bezposredni lub posredni. W kazdym przedsiebiorstwie
istnieje koalicja dominujaca obejmujaca najwazniejszych
aktoréw/graczy, ktérzy kontroluja organizacje (Cyert,
March, 1963). Rodzina moze by¢ koalicjg dominujaca, jesli
angazuje si¢ w zarzadzanie lub moze skutecznie oddziaty-
wa¢ na koalicje, kontrolowad ja, jesli angazuje sig tylko we
wiasno$¢, i wpltywad na jej decyzje strategiczne. Definicja
teoretyczna, behawioralna brzmi nastepujaco: Przedsie-
biorstwo rodzinne jest to przedsigbiorstwo wladane i/lub
zarzadzane z intencja formutowania i implementacji jego
wizji, celéw i strategii przez koalicje dominujacg - kontro-
lowang przez czlonkéw tej samej rodziny lub przez kilka
rodzin w sposéb potencjalnie trwaly w kolejnych pokole-
niach (Chuaiin., 1999; Poza, 2007). Definicja teoretyczna
zostata zbudowana na podstawie konceptualnych réznic
miedzy przedsigbiorstwem rodzinnym i nierodzinnym,
identyfikuje cechy rézniace oba typy przedsigbiorstw. Sa
to wymienione wczesniej konfiguracje zaangazowania si¢
rodziny we wlasno$¢ i w zarzadzanie, jesli jest spetniony
warunek intencji wplywu. Sama intencja jest trudnomie-
rzalna w sposdb bezposredni w badaniach empirycznych.
Autorzy definicji amerykanskiej sami prébowali pomiaru
posredniego intencji w badaniach iloSciowych na prébie
przedsiebiorstw wtadanych i zarzadzanych przez rodziny,
czyli o najwigkszym potencjale obecnosci intencji wply-
wu, na podstawie przebiegu planowania sukces;ji i sklon-
nosci do profesjonalizacji zarzadzania, lecz bezskutecznie.
Nie stwierdzili silnej orientacji rodzin przedsiebiorczych
na planowanie sukecesji czy profesjonalizacje zarzadzania.

4

Sugeruja powiazanie zaangazowania si¢ rodziny w przed-
siebiorstwo z analiza jego wizji, aby rozstrzygnaé, czy
przedsiebiorstwo jest rodzinne, czy nie. Problem jest
jednak taki, ze mikro- i male przedsigbiorstwa rzadko
publikujg wizje swoich bizneséw z uwagi na swoje jeszcze
stabe kompetencje strategiczne, a segment ten jest zdomi-
nowany przez te o charakterze rodzinnym.

Wynikiem wplywu rodziny na funkcjonowanie i za-
chowania przedsi¢biorstwa jest generowanie unikalnego
zasobu strategicznego zwanego familizmem (Habber-
shon, Williams, 1999) lub kapitatem spolecznym rodziny
(Hoffman i in., 2006), ktéry moze stanowi¢ zrédlo prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstw rodzinnych nad
ich odpowiednikami nierodzinnymi lub w kraricowo ne-
gatywnych przypadkach decydowad o porazce. Badania
empiryczne poréwnujace wyniki finansowe, notowania
akcji 1 dynamike wzrostu gieldowych przedsigbiorstw
rodzinnych i nierodzinnych na calym swiecie wskazuja
te pierwsze jako bardziej efektywne i zorientowane na
wzrost (Anderson, Reeb, 2003; Jaskiewicz, 2005; Me-
nendez-Requejo, 2005; Martinez i in., 2007; Allouche
i in., 2008; Kowalewski i in., 2010; Miroshnychenko
iin., 2021). W przypadku przedsigbiorstw niegietdowych
wiekszos¢ badan empirycznych potwierdza wyzsza efek-
tywnos¢ finansowga przedsigbiorstw rodzinnych w poréw-
naniu do pozostaltych, aczkolwiek sa tez badania, ktére nie
wykrywaja réznic w osiaganych wynikach finansowych
przez obie grupy przedsigbiorstw lub wskazuja na wyz-
szg efektywnos¢ przedsiebiorstw nierodzinnych (Schulze
iin., 2001; Rauch i in., 2004; Gallo i in., 2004; Jaskiewicz,
Klein, 2005; Westhead, Howorth, 2006; Levie, Lerner,
2009). Przedsiebiorstwa rodzinne kierujg sie nie tylko
celami finansowymi, ale takze celami niefinansowymi
bardziej niz nierodzinne, a zwigzanymi z potrzebami ro-
dziny wlascicielskiej, co moze znieksztalca¢ ich potencjat
ekonomiczny z punktu widzenia obserwatora zewnetrz-
nego. Dotyczy to szczegblnie przedsigbiorstw rodzin-
nych niegieldowych, mniej transparentnych w kwestiach
finansowych.

S.B. Klein, J.H. Astrachan, K.X. Smyrnow (2005) propo-
nujg odejscie od dychotonicznego sposobu definiowania
przedsigbiorstwa rodzinnego, czyli wskazywania kryte-
riéw decydujacych jednoznacznie, czy przedsigbiorstwo
jest rodzinne, czy nie, nie rezygnujac z cechy konstytu-
tywnej, stanowiacej istote przedsigbiorstwa rodzinnego na
rzecz tréjwymiarowej skali F-PEC (Scale of Family Influ-
ence on Power, Experience and Culture). Skala ta pomaga
oszacowal zakres i site wplywu rodziny na zachowania
przedsiebiorstwa na zasadzie continuum, na poczatku
ktérego jest intensywne zaangazowanie si¢ rodziny w biz-
nes, za$ na konfcu - zupelny brak takiego zaangazowania.
Kazdy przypadek pomiedzy tymi dwoma ekstremami
oznacza spelnienie kryterium bycia przedsiebiorstwem
rodzinnym. Skala prezentuje cale spektrum potencjalnie
mozliwych przypadkéw przedsigbiorstw rodzinnych. Wy-
miar POWER szacuje wplyw rodziny na przedsigbiorstwo
W oparciu o zagregowana warto$¢ nastepujacych zmien-
nych: procent udzialu czlonkéw rodziny we wlasnosci
przedsiebiorstwa, procent czlonkéw rodziny w zarzadzie,
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procent cztonkdéw rodziny w nadzorze wlascicielskim. Wy-
miar EXPERIENCE (doswiadczenie) szacuje skumulowa-
ny wplyw dotychczasowych pokolen na funkcjonowanie

przedsiebiorstwa. Zaklada sig, ze pierwsze pokolenie ma
najwiekszy wplyw, ale kolejne pokolenia inkrementalnie

pozostawiajg efekty swojej obecnosci w przedsiebiorstwie.
Im liczba pokolent wladajacych przedsigbiorstwem, uczest-
niczacych w jego zarzadzaniu i w strukturze governance

w calej historii, jest wieksza, tym wplyw zasobu ,,familizmu”
lub kapitalu spotecznego rodziny na zachowania przedsie-
biorstwa jest silniejszy. Wymiar CULTURE mierzy zwigzki

emocjonalne cztonkéw rodziny z przedsigbiorstwem, ich

identyfikowanie si¢ z misja, wizja, celami, wartosciami

i planami dalszego rozwoju przedsigbiorstwa. Opisywana
powyzej propozycja rozumienia przedsigbiorstwa ro-
dzinnego podobnie jak poprzednia definicja amerykan-
ska, behawioralna (Chua i in., 1999) oparta jest o ceche
konstytutywna definiendum, czego brakuje w definicjach

europejskich. Ma jednak zbyt rozwiniety definiens z punk-
tu widzenia operacyjnego, co utrudnia zastosowanie defi-
nicji w zwyczajowym badaniu empirycznym ilosciowym.
O ile pierwsze dwa wymiary sa jasne i skonstruowane

jednoznacznie, o tyle trzeci wymiar moze by¢ obciazony
subiektywizmem respondenta, ktéry nie moze wypowia-
da¢ si¢ w imieniu wszystkich czlonkéw rodziny. Ponadto

zmienne objete wymiarem CULTURE stanowia cechy
przedsiebiorstwa rodzinnego tak zwane konsekutywne,
ktére wynikaja logicznie z cech konstytutywnych okreslo-
nych w dwodch pierwszych wymiarach skali. Trudno jest

sobie wyobrazi¢ przypadek przedsigbiorstwa rodzinnego,
w ktorym rodzina ma znaczace udzialty we wlasnosci, jej

czlonkowie licznie angazuja si¢ w zarzadzanie i nadzoro-
wanie, a oni sami nie utozsamiajg si¢ z wartosciami przed-
siebiorstwa i jego atrybutami strategicznymi, skoro sami

maja wplyw na ich tresci. Drugi wymiar EXPERIENCE

sklada si¢ ze zmiennych, ktérych wartosci maja znaczenie

dla sity wpltywu rodziny na przedsiebiorstwo, ale konkret-
na liczba pokolen kolejno wladajacych i zarzadzajacych

przedsiebiorstwem nie moze by¢ cecha konstytutywna

w definiowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego. Sama cecha

jest wazna, ale jej rola, podobnie jak w przypadku sukcesji,
powinna sprowadza¢ si¢ do zmiennej kontrolnej w kon-
struowaniu modelu przyczynowo-skutkowego w bada-
niach empirycznych.

Uzyte w wyktadni wymiaréw skali pojecia ,governan-
ce board’, ,management board” sg typowe dla wigkszych
przedsiebiorstw funkcjonujacych w bardziej zaawanso-
wanych formach organizacyjno-prawnych, a wiadomo, ze
przedsiebiorstwa rodzinne zdominowaly przede wszyst-
kim sektor mikro i maltych podmiotéw gospodarczych.
Drugi wymiar skali nie pozostawia watpliwosci, ze jej
autorzy adresuja swoja propozycje do bardziej dojrzatych,
a zatem i wiekszych przedsigbiorstw rodzinnych. To po-
woduje, ze w ich sposobie definiowania wystepuje btad
zbyt waskiego definiens w stosunku do definiendum. Moz-
na tez potraktowal propozycje F-PEC, ktdra jest istotnym
wkiadem konceptualnym w rozwdj mtodej specjalnosci
naukowej, jako podstawe definicji uwiktanej w kontekst
dojrzatych przedsigbiorstw rodzinnych.
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Autorska propozycja
definicji przedsiebiorstwa
rodzinnego w XXI wieku

a okreslenie , przedsiebiorstwo rodzinne” skladaja sie

dwa wyrazenia: przedsiebiorstwo i rodzina. Przed-
siebiorstwo oznacza organizacj¢ gospodarcza o dowolne;j
formie organizacyjno-prawnej i o dowolnej wielkosci.
Rodzina jest to podstawowa grupa spoteczna. Sklada si¢
z 0s6b powiazanych ze soba poprzez pokrewienstwo
(wiez biologiczno-prawna), malzenstwo (wig¢Zz prawna)
lub powinowactwo (wiez prawna) (Encyklopedia PWN
online). W waskim, nuklearnym rozumieniu rodzine two-
rza rodzice i ich dzieci. Wspélczesne przeobrazenia rodzi-
ny skutkuja odchodzeniem od definiowania jej w katego-
riach strukturalnych narzecz podejscia komunikatywnego
(Plopa, 2009). Wedtug tego podejscia, rodzine rozumie sie
jako ,duchowe zjednoczenie szczuptego grona oséb, sku-
pionych we wspélnym ognisku domowym aktami wza-
jemnej pomocy i opieki, oparte na wierze w prawdziwa
lub domniemana aczno$¢ biologiczna, tradycje rodzinng
i spoteczng” (Jakubiec, 2011, s. 7). W Polsce ustawowa
definicja rodziny (art. 6 pkt 14 ustawy o pomocy spo-
tecznej) stwierdza, ze rodzina sg to osoby spokrewnione
lub niespokrewnione pozostajace w faktycznym zwiazku,
wspdlnie mieszkajace i gospodarujace. Faktyczny zwia-
zek, o jakim mowa w przepisie, oznacza czeste i glebokie
relacje interpersonalne oraz codzienne wspdldziatanie
oséb zmierzajace do lepszego zaspokojenia ich potrzeb
bytowych, w tym mieszkaniowych, zywnosciowych i po-
legajacych na zapewnieniu dochodu stanowiacego zrédto
utrzymania. Wspdlne zamieszkiwanie jest wiec przestan-
ka uznania za rodzing os6b mieszkajacych ze soba, jesli
réwnoczesnie z tym zamieszkiwaniem wystepuje element
wspdlnego gospodarowania. Socjologowie zgadzaja sie,
ze kazda rodzina jest grupg pierwotna, zwiazkiem intym-
nym, opartym na wzajemnym uczuciu, wspéldziataniu
i wzajemnej odpowiedzialno$ci, w ktérym akcent pada
na wzmacnianie wewnetrznych relacji. Podejmowane
sg proby socjologéw wypracowania definicji wtasciwej dla
rodziny jako uniwersalnej instytucji spotecznej, okreslajac
ja »utrwalonym w tradycji wszystkich kultur, zrytualizo-
wanym zespolem dziatan ludzkich ukierunkowanych na
zaspokajanie istotnych potrzeb swoich czltonkéw (gléw-
nie seksualnych, prokreacyjnych, ekonomicznych i socja-
lizacyjnych” (Ksiezopolski i in., 2009, s. 124).

W oparciu o wspoélczesne trendy spoleczno-obyczajo-
we, teorie zarzgdzania zasobami rodzinnymi (Deacon, Fi-
rebaugh, 1988; Key, Firebaugh, 1989) oraz teorie adaptacji
gospodarstwa rodzinnego (Bales, Slater, 1955; Simon,
1957) na potrzeby definiowania przedsiebiorstwa rodzin-
nego mozna przyjaé sposéb rozumienia rodziny jako gru-
py spotecznej oséb, polaczonych pokrewienstwem, mat-
zenstwem, powinowactwem lub tylko wspélnym, trwatym
zamieszkaniem (zwiazki nieformalne), ktérzy podejmuja,
kontynuuja lub kontrolujg dziatalno$¢ gospodarcza, aby
lepiej zaspokajal potrzeby swoich czlonkéw i zagwa-
rantowaé im dlugookresowe bezpieczenistwo materialne.
Czlonkowie rodziny wnosza do dzialalnosci gospodarczej
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swoje zasoby finansowe, ludzkie oraz zaséb szczegdlny
i wlasciwy tylko przedsiebiorstwom rodzinnym - kapitat
spoleczny rodziny wewnetrzny i zewnetrzny, bedacy efek-
tem dlugotrwatych, glebokich interakcji spotecznych.
Cecha konstytutywna przedsigbiorstw rodzinnych,
stanowigca podstawe ich prawidlowego definiowania
jest wplyw rodziny przedsigbiorczej na zachowania
strategiczne przedsigbiorstwa. Zgodnie z logika, cecha
konstytutywna to taka, ktéra pozwala na zréznicowanie
gatunkowe, jest charakterystyczna tylko i wylacznie dla
okreslonego gatunku bytu i spelnia warunek prezenta-
cji jego istotnosci. Na jej podstawie mozna wnioskowaé
o mozliwie wszystkich uznanych za wazne cechach ga-
tunku (Ziembinski, 2004). Rodzina jest instytucja, ktéra
zgodnie z teoria instytucjonalng moze wywiera¢ wplyw
na inne organizacje. Istnieja trzy formy wplywu instytu-
cjonalnego: przymusowy, mimetyczny oraz normatywny
(Scott, 1987; DiMaggio, Powell, 1983). Przymusowy
wynika z oddziatywan formalnych i nieformalnych wy-
wieranych na organizacj¢ przez inng organizacje, od
ktdrej ta pierwsza jest uzalezniona. Mimetyczny wpltyw
oznacza celowe imitowanie najlepszych praktyk innej
instytucji (benchmarking) i zmniejszanie w ten sposéb
niepewnosci. Wplyw normatywny wynika z podziela-
nych wierzen, przekonan, wartosci gléwnych aktoréw
organizacji uksztattowanych przez instytucje posrednie,
jak np. instytucje edukacyjne czy rodzina — w procesie
socjalizacji, ktorzy dzieki temu w tatwy sposéb dochodzg
do kompromiséw w kwestii rozwigzywania problemdw,
dokonywania wyboréw strategicznych i zachowan. Teoria
instytucjonalna przyjmuje, ze czym wieksza jest zalez-
nos¢ jednej organizacji od drugiej, tym bardziej upodab-
nia si¢ ona do tej drugiej, jesli chodzi o strukture, kulture,
zachowania i tym wigksza jest jej centralizacja. W swietle
powyzszego rodzina jako instytucja wywiera bezposredni
wplyw na przedsigbiorstwo i doprowadza do izomorfizmu
instytucjonalnego. Osiaga to poprzez wplyw przymusowy,
poniewaz rodzina jest dawca zasobéw, wplyw mimetycz-
ny - budowanie kapitatu spolecznego przedsigbiorstwa
rodzinnego na bazie kapitalu spotecznego rodziny, wptyw
normatywny - dzigki tym samym warunkom socjalizacji
czlonkdw tej samej rodziny (Arregle i in., 2007).
Kontynuujac wtasciwy, behawioralny kierunek defi-
niowania przedsi¢biorstwa rodzinnego (Chua i in., 1999),
uwzgledniajac kontekst teorii instytucjonalnej oraz reguly
logiki dotyczace definiowania pojeé, autorzy artykutu pro-
ponuja nastepujaca definicje przedsiebiorstwa rodzinnego:
~Przedsigbiorstwo rodzinne jest to organizacja gospo-
darcza, ktérej kultura, strategiczne wybory i zachowania
ksztaltowane sa przez system wartosci i norm rodziny
whascicielskiej/zalozycielskiej, a sita oddzialywania sys-
temu pozwala na wyréznienie jego nastepujacych typéw:
A - przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina pelni kluczo-
we funkcje menedzerskie* i dominuje** w strukturze jego
wiasnosci.
B - przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina wycofuje sie
z pelnienia kluczowych funkecji menedzerskich, ale domi-
nuje w jego strukturze wiasnosci i sprawuje kontrole nad
zarzadem.
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C - przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina pelni kluczo-
we funkcje menedzerskie, ale nie dominuje w strukturze
jego wlasnosci.”

*kluczowe funkcje menedzerskie oznaczaja bycie liderem

** dominacja oznacza posiadanie wzglednej wigkszosci
gloséw w zgromadzeniu ogélnym w przypadku spotek giet-
dowych (nie mniej niz 25%), ktére pozwalaja na kontrole
wiascicielska, lub bezwzglednej wigkszosci we wiasnosci
w przypadku przedsigbiorstw niegieldowych (powyzej
50%).

Dyskusja

P roponowana definicja zostala zbudowana w oparciu
o reguly logiki. Jest rwnowartosciowa, klasyczna. In-
tencja wplywu rodziny na przedsigbiorstwo jest jej cecha
konstytutywna wynikajaca z przegladu literatury i do-
Swiadczen badawczych autoréw. Intencja wplywu jako
cecha konstytutywna wzmocniona jest teorig instytucjo-
nalng, zgodnie z ktdrg instytucja rodziny moze szczegél-
nie silnie wplywaé na instytucje biznesu i powodowaé
jej izomorfizm instytucjonalny. Ma czg$¢ teoretyczna
(pomocna w rozwijaniu paradygmatu) i operacyjng (po-
mocng w badaniach empirycznych).

Sita wptywu rodziny na zachowania i kulture organiza-
cyjna przedsigbiorstwa zalezy od stopnia zaangazowania
sie rodziny w zarzadzanie i wlasnos¢. Definicja proponuje
trzy typy przedsigbiorstw rodzinnych odzwierciedlaja-
cych zréznicowany site wplywu rodziny, co determinuje
jej walory operacyjne. Wszystkie trzy konfiguracje zaan-
gazowania si¢ rodziny w przedsigbiorstwo funkcjonuja
w literaturze (Chua i in., 1999; Allouche i in., 2008; Pop-
czyk, 2014). Przedsiebiorstwa typu C sg najczesciej zakla-
dane przez rodzing i funkcjonujg przez pewien czas jako
typ A, z biegiem czasu przeksztalcaja si¢ w typ C. Mimo
braku dominacji we wlasnosci, rodzina zatozycielska
pelni funkcje przywddcze, poniewaz jest nosnikiem albo
wladcicielem zasobu/zasobéw strategicznych (kapitat
spoleczny, patenty, tacit knowledge).

Intencja utrzymania trwatego wplywu rodziny na przed-
siebiorstwo przez kolejne jej pokolenia nie jest artykutowa-
na w proponowanej definicji jako warunek niezbedny do
uznania przedsigbiorstwa za rodzinne w przeciwienstwie
do definicji behawioralnej amerykanskiej. Warunek zaan-
gazowania si¢ rodziny we wlasnos¢ i/lub zarzadzanie, aby
skutecznie wplywaé na decyzje strategiczne przedsigbior-
stwa, jest konieczny i wystarczajacy. Po pierwsze, sukcesja
miedzypokoleniowa moze dotyczy¢ wlasnosci lub/i zarza-
dzania. Sam transfer wlasnosci dojdzie do skutku w kazdej
sytuacji i moze by¢ trwatym Zrédlem utrzymania dla sukce-
soréw, ktérzy z racji prawa wlasnosci beda mogli wptywaé
na zachowania przedsigbiorstw zgodnie ze swoimi celami
i oczekiwaniami. W wielu przypadkach przedsigbiorstw
typu B potrzebny jest dluzszy czas na wyksztalcenie i przy-
gotowanie cztonka/cztonkéw rodziny do petnienia funkcji
menedzerskich i odzyskanie kontroli menedzerskiej jest
kwestia czasu. Z kolei delegowanie funkcji menedzerskiej
na state profesjonalistom spoza rodziny moze daé szans¢ na
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poprawe wynikéw finansowych przedsiebiorstwa i bedzie
przejawem troski, zainteresowania i intencji trwania dzie-
dzictwa rodzinnego. Nie ulega watpliwosci, ze taka kon-
figuracja zaangazowania si¢ rodziny w przedsigbiorstwo
skutkuje mniejszymi mozliwosciami wywierania presji
na decyzje strategiczne lidera/zarzadu nierodzinnego, ale
jako znaczacy udziatowiec rodzina moze je moderowa¢. Po
drugie, najwigksza liczba przedsigbiorstw rodzinnych jest
ulokowana w sektorze mikro- i malych przedsiebiorstw,
miodych przedsiebiorstw, bedacych w poczatkowych fa-
zach swojego cyklu zycia, walczacych przede wszystkim
o przetrwanie i niemyslacych o przysztosci i dalekosigznej
wizji swoich bizneséw. Mlodzi przedsigbiorcy moga nie
mie¢ jeszcze swojej rodziny, dzieci lub dzieci sa mate. To,
ze nie maja jeszcze wizji biznesu i sprecyzowanych plandw
co do jego kontynuacji migdzypokoleniowej, nie ozna-
cza, ze nie sa przedsiebiorstwami rodzinnymi. Wnosza
do przedsigbiorstwa kapital spoleczny rodziny: zaufanie
emocjonalne, poczucie tozsamosci rodziny i przedsie-
biorstwa, silng infrastrukture moralng oraz orientacje na
reputacje przedsigbiorstwa i nazwiska rodziny. Ten uni-
kalny dla przedsigbiorstw rodzinnych zaséb ma charakter
strategiczny, bo moze generowaé Zrédla przewagi kon-
kurencyjnej: silng architekture wewnetrzna, architekture
zewnetrzna, reputacj¢ oraz pozwala generowac i chronié
tacit knowledge (Popczyk, 2018). Ten zasdb, jako efekt
intencji wplywu, powinien stanowi¢ linie demarkacyjna
pomiedzy firmami rodzinnymi a ich odpowiednikami
nierodzinnymi. Po trzecie, rodzina, w sposéb trwaly
ksztaltuje kulture organizacyjna przedsigbiorstwa. Na-
wet po wycofaniu sie z zarzadzania, pozostawia po sobie
wartosci, normy, ktére ksztaltowaé beda zachowania po-
zostalych uczestnikéw. Po czwarte, mimo istnienia intencji
kontynuacji miedzypokoleniowej biznesu, zaledwie 30%
przedsiebiorstw rodzinnych trafia w rece drugiego pokole-
nia, 12% w rece trzeciego a tylko 4% czwartego pokolenia
(Poza, 2007). Oznacza to, ze sama intencja kontynuacji
miedzypokoleniowej nie moze by¢ warunkiem uznania
przedsiebiorstwa za rodzinne. Po piate, sukcesja zarzadza-
nia i wlasnosci w przedsigbiorstwach rodzinnych deter-
minowana jest antropologiczng struktura rodziny (Todd,
1985; Very, Raytcheva, 2002; Popczyk, 2019). Literatura
dostarcza argumentéw, ze przedsigbiorstwa rodzinne maja
silniejszg orientacje przedsiebiorcza, jesli taka intencja jest
(Randolph i in., 2017; Cruz, Nordquist, 2012; Le-Breton
Miller, Miller, 2006; Zahra, 2005). Jednak zwigzek miedzy
intencja a orientacja przedsi¢biorcza nie ma charakteru
linearnego w kontekscie kolejnych pokoleri rodziny wia-
dajacych i zarzadzajacych przedsiebiorstwem.

Obecnos¢ intencji sukcesji rodzinnej, liczba pokolen
wladajacych i zarzadzajacych przedsigbiorstwem rodzin-
nym, antropologiczna struktura rodziny, konfiguracja
powigzan rodzinnych oséb zarzadzajacych i wladajacych
przedsiebiorstwem (struktura rodziny w biznesie), liczba
czlonkéw rodziny zatrudnionych w przedsiebiorstwie,
wielkos¢ przedsigbiorstwa, sektor sa cechami waznymi
dla funkcjonowania tego typu podmiotéw gospodarczych
i nalezy je potraktowa¢ jako zmienne kontrolne w bada-
niach empirycznych.
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Propozycja definicji nie jest pozbawiona stabszych
stron. Odejscie od nuklearnego wzorca rodziny moze nie
uzyska¢ uznania w §rodowisku kulturowo tradycyjnym.
W czgsci operacyjnej wykorzystany zostal arbitralnie
ustalony w literaturze, praktyce unijnej i gietdowej prég
25% udzialu w akcjonariacie, dajacy kontrole wiasciciel-
ska nad przedsiebiorstwem gieldowym (Kowalewski i in.,
2010; European Commission, 2009; kodeks spétek giel-
dowych). Nalezatoby poglebi¢ ten wymdg zastrzezeniem,
ze pozostaly akcjonariat jest rozproszony.

Delegowanie funkcji przywddczej profesjonaliscie
spoza rodziny oznacza ustanie dominacji rodziny w za-
rzadzaniu. Poniewaz struktura wtadzy, a raczej jej podzial
w spolkach rézni si¢ w zaleznosci od kraju, by¢ moze
wskazane byloby uwzglednienie typu Bl i B2 przedsie-
biorstw rodzinnych. W typie Bl Zaden czlonek rodziny
nie pelni funkcji menedzerskiej w przedsigbiorstwie,
z kolei w B2 czlonkowie rodziny mogliby petni¢ funkcje
menedzerskie poza funkcja prezesa zarzadu lub mogliby
petni¢ funkcje niemenedzerskie.

Podsumowanie

W Swietle powyzszych rozwazan nalezy uznad, ze cel
artykutu zostal osiagniety. Proponowana definicja
moze by¢ zastosowana bez wzgledu na wielko$¢ przedsie-
biorstwa zaréwno w procesie rozwijania paradygmatu, jak
iw przedsiewzigciach badawczych. Wyodrebnienie trzech
typow przedsigbiorstw rodzinnych uswiadamia mozliwe
wzorce rozwoju i ewolucji tych podmiotéw gospodar-
czych w czasie i ogranicza stereotyp kojarzacy je gléwnie
z sektorem mikro-, malych i najwyzej srednich przedsie-
biorstw. Jak kazde przedsigbiorstwo firmy rodzinne obo-
wigzuje imperatyw wzrostu i rozwoju, jesli chca przetrwad
w dluzszym okresie. Dostosowanie si¢ do warunkdw
otoczenia w XXI wieku wymaga jednak zastosowania nie-
tradycyjnych dla nich form finansowania (otwarcie struk-
tury wiasnosci dla inwestoréw pozarodzinnych) oraz
promowania na stanowiska menedzerskie, przywddcze
profesjonalistow takze w drodze selekcji pozarodzinne;.
Rodzinne zasoby finansowe i ludzkie moga by¢ niewy-
starczajace, a wzorzec tradycyjnego przedsigbiorstwa
rodzinnego o duzej kontroli rodziny w zarzadzaniu i wia-
snosci na wyzszych etapach wzrostu lub funkcjonujacych
w sektorach nowych technologii — anachroniczny.
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Definition of a Family Enterprise
in the Economy of the 21st Century
from Logics Perspective

Summary

The management of family enterprises could be a young
specialty in the discipline of management sciences, pro-
vided that the research and theoretical achievements
accumulated to date are legitimized by the broadly un-
derstood academic community. The most serious obstacle
in building the scientific paradigm of the young specialty
is the lack of a single, universally accepted definition of
a family enterprise. The article is conceptual in nature
and its aim is to formulate a proposal for defining a family
business for the 21st century, in accordance with the prin-
ciples of logics and with reference to the best practices of
American science in this regard.

Keywords

family business definition, family enterprise definition,
defining logic
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Wprowadzenie

S poleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (corporate social
responsibility, CSR) narodzila sie w XIX w. w Sta-
nach Zjednoczonych jako odpowiedZ na niezdolnosé
panstwa do dostarczenia spoleczenstwu podstawowych
débr i ustug publicznych, takich jak opieka medyczna
oraz edukacja (Carroll, 1999; 2008). Od tego czasu idea
CSR rozpowszechnita si¢ na niemal calym $wiecie i ob-
jela inne zagadnienia, m.in.: ochrone srodowiska, relacje
z konsumentami i pozostalymi interesariuszami, wsparcie
rozwoju lokalnego. Niezaleznie jednak od formy, CSR
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jest postrzegane jako remedium na wiele wspdtczesnych
wyzwan spolecznych i srodowiskowych (Moon, 2007).
Co wiecej, niektérzy badacze idg dalej, twierdzac, ze we
wspoétczesnym swiecie maleje rola i sita panstw narodo-
wych oraz pojawiaja sie wyzwania wykraczajace poza
jurysdykcje poszczegdlnych panstw (Palazzo, Scherer,
2008). W zwiazku z tym prywatne podmioty gospodarcze,
zwlaszcza korporacje miedzynarodowe, powinny przyj-
mowac quasi-panstwowq role oraz przejaé czes¢ obowiaz-
kéw panistwa.
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Pojawia si¢ jednak pytanie, czy dobrowolne dzialania
przedsigbiorstw, wykraczajace poza zobowigzania prawne,
faktycznie mogg by¢ Zrédlem pozadanych efektéw spo-
tecznych lub srodowiskowych. Pomimo tego, ze literatura
dotyczaca CSR jest bardzo bogata i ma kilka dekad tradycji,
to wiedza na temat konsekwencji zaangazowania w CSR
jest bardzo ograniczona (Devinney, 2009; Kudtlak, 2019).
Celem niniejszego artykulu jest przeglad literatury doty-
czacej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz dyskusja
wynikéw zidentyfikowanych prac naukowych z punktu
widzenia spolecznych i srodowiskowych konsekwencji
CSR. Opierajac si¢ na wezesniejszych pracach o podobnym
charakterze (Aguinis, Glavas, 2012), przegladem objete zo-
staly prace opublikowane w 27 wiodacych czasopismach
naukowych z zakresu organizacji i zarzadzania, biznesu
migdzynarodowego oraz CSR i etyki biznesu po 2010 r.
Dalsza cze$¢ pracy ma nastepujaca strukture: w kolejnej
czesci przedstawiona zostata krétka kwerenda istniejacych
publikacji o charakterze przegladowym, ktére odnosza si¢
do efektéw CSR. Nastgpnie oméwiono przyjeta metode
oraz zakres prezentowanego przegladu, po czym w sposéb
syntetyczny przedstawiono wyniki przeprowadzonego po-
stepowania badawczego. Artykut koncza wnioski plynace
z badan oraz wskazéwki dotyczace przyszlych dociekan
w tym zakresie.

Dotychczasowe badania dotyczace
efektow zaangazowania w CSR

stniejaca literatura skupia si¢ w duzej mierze na wply-

wie CSR na dzialalno$¢ samego przedsiebiorstwa oraz
jego konkurencyjnosé. Przyktadowo, opublikowanych
zostato jak dotad wiele prac prezentujacych m.in. wpltyw
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na wyniki finan-
sowe podmiotéw gospodarczych (Orlitzky i in., 2003; El
Ghoul i in., 2011), zarzadzanie zasobami ludzkimi (Stites,
Michael, 2011) oraz marke i postrzeganie przez konsu-
mentéw (Melo, Galan, 2011). Prace te wskazujg, ze podej-
mujac dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, przedsigbiorstwa moga wzmocni¢ swoja pozycje
rynkowa, konkurencyjnos¢ i legitymizacje dzialalnosci
w swoim otoczeniu organizacyjnym. Z kolei prace ana-
lizujace wdrazanie systemdéw raportowania pozafinan-
sowego (Jackson i in., 2020) lub formalnych systeméw
zarzadzania Srodowiskiem (Hosoda, Suzuki, 2015), ktére
sa popularnymi dzialaniami w zakresie CSR, skupiaja si¢
przede wszystkim na konsekwencjach procesowych lub
organizacyjnych, podczas gdy nie poswigcaja uwagi spo-
tecznym i Srodowiskowym efektom tych dzialan. Tematy-
ka spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu zyskuje réwniez
coraz wigksza popularno$¢ wsréd polskich badaczy, kto-
rzy podejmujg zagadnienia teoretyczne i koncepcyjne do-
tyczace CSR (Wronka-Pospiech, 2017; Zbierowski, 2017;
KaZmierczak, Zaptata, 2021).

Istniejg nieliczne prace o charakterze przegladowym
analizujace wybrane aspekty zaangazowania przedsie-
biorstw w CSR. Przykladowo, J. Schrempf-Stirling i G. Pa-
lazzo (2016) przeanalizowali ewolucje dyskursu akademic-
kiego (w publikacjach dotyczacych etyki biznesu) oraz
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praktycznego (w aktywnosci i dokumentach organizacji
pozarzadowych) dotyczycacego rozprzestrzeniania si¢
CSR w taicuchach produkcji. Aczkolwiek praca ta nie
dotyczyla wprost spotecznych i srodowiskowych efektow
CSR, to jednak uwidocznita zmiany wspomnianych dys-
kurséw, ktdre poczatkowo obejmowaly wylacznie famanie
podstawowych praw pracowniczych (wylacznie wsréd
poddostawcéw majacych formalny kontrakt z odbiorca),
a w ciagu kolejnych lat rozszerzyly si¢ do pelnej odpowie-
dzialnosci producenta w calym taiicuchu dostaw. Z kolei
S.A. Yawar i S. Seuring (2017) dokonali przegladu publi-
kacji dotyczacych spotecznych i srodowiskowych efektow
dziatant CSR wdrazanych w taiicuchach dostaw. W swietle
ich pracy mozna stwierdzi¢, Ze ogromna cz¢s¢ opublikowa-
nych artykutéw w tym zakresie skupia si¢ przede wszyst-
kim na kwestiach komunikacji dzialan korporacji mie-
dzynarodowych oraz wdrazaniu okreslonych projektow
w zakresie CSR w podmiotach bedacych czgscia fancuchow
produkcji. Natomiast bardzo rzadko publikowane sa prace,
ktére analizujg faktyczne efekty tych dziatan. Wreszcie M.L.
Barnett i inni (2020) przedstawili analize bibliometryczna,
ktéra dotyczyla literatury na temat CSR z ostatnich 50 lat.
W szczegélnosci autorzy poszukiwali prac skupiajacych si¢
na terminie ,CSR performance” obejmujacym dziatania
oraz efekty CSR. Przyjeta przez nich metodologia umoz-
liwita identyfikacje 6254 publikacji zawierajacych szukany
zwrot. Jednak zaledwie szes¢ sposrdd tych prac prébowato
zweryfikowac spoteczne efekty zaangazowania podmiotow
gospodarczych w spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu nie jest
mozliwa pelna dyskusja istniejacej literatury. Niemniej
jednak przywolane prace sugeruja, ze wciaz stosunko-
wo rzadko badacze analizujg spoleczne i Srodowiskowe
efekty CSR, co wskazuje na potrzebe¢ prac empirycznych
i przegladowych w tym zakresie.

Metoda badawcza

iniejszy artykul ma charakter narracyjnego przegladu

literatury zaprezentowanego m.in. przez M. Dixon-
-Woods i innych (2006) oraz J. Popay i innych (2006). To
podejscie jest stosowane wowczas, gdy zaréwno problem
badawczy, jak i dane oraz metody badan prezentowane
w analizowanych publikacjach nie sg precyzyjnie okreslone,
a przeglad ma stuzy¢ bardziej ogélnej ocenie istniejacej li-
teratury. Narracyjny przeglad literatury (w przeciwienstwie
np. do systematycznych przegladéw stosowanych prze-
waznie w naukach o zdrowiu i naukach przyrodniczych)
prowadzi do bardziej opisowej prezentacji istniejacych do-
wodéw empirycznych, jest wlasciwy dla bardziej jakoscio-
wej analizy podejmowanego tematu i w wigkszym stopniu
opiera si¢ na wiedzy i intuicji badacza. Celem niniejszego
artykulu jest identyfikacja spotecznych i srodowiskowych
efektéw zaangazowania przedsi¢biorstw w CSR. Podob-
nie do weczesniejszych prac o charakterze przegladowym
(Aguinis, Glavas, 2012) przeglad objat artykuly opubliko-
wane w wiodacych czasopismach naukowych z zakresu
organizacji i zarzadzania', biznesu miedzynarodowego®
oraz CSR1 etyki biznesu® w latach 2010-2020.
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W celu identyfikacji publikacji naukowych wykorzysta-
na zostata baza danych SCOPUS, w ktérej wyszukiwano
dwéch gléwnych stéw kluczowych oraz pojec z nimi blisko
zwigzanych: CSR (,,corporate social responsibility”, ,CSR’,

senvironmental responsibility”, ,corporate citizenship’,
»corporate philanthropy”, ,corporate sustainability”)
i ,impact” (,impact’, ,effect’, ,consequence’, ,outcome”,
sperformance’, ,environment”, ,social’, ,societal’, ,rights”,
»development’, ,innovation’, ,,corruption”, ,human” i ,cli-
mate”). Kazda ze zidentyfikowanych publikacji musiata
posiadaé jednoczesnie po jednym z terminéw sposréd
tych wymienionych w nawiasach. To pozwolito na iden-
tyfikacje 1140 prac. W kolejnym kroku przeanalizowane
zostaly tytuly, streszczenia i stowa kluczowe wszystkich
tych publikacji, aby odrzuci¢ te artykuty, w ktérych wyste-
powanie poszukiwanych stéw kluczowych byto przypad-
kowe, oraz wylonic te, ktdre faktycznie dotyczyty spotecz-
nych i srodowiskowych efektéw CSR. Dzieki temu udalo
sie zidentyfikowaé 33 publikacje naukowe, z ktérych 30
zostato opublikowanych w czasopismach z zakresu CSR
i etyki biznesu oraz zaledwie trzy w bardziej ogélnych cza-
sopismach z zakresu organizacji i zarzadzania. Wszystkie
zidentyfikowane artykuly zostaly w petni przeanalizowa-
ne z punktu widzenia celu niniejszej pracy.

Efekt (,impact”) byl rozumiany jako pozytywna lub
negatywna konsekwencja zaangazowania przedsigbior-
stwa w CSR. Podczas analizy wybranych artykuléw
uwaga poswiecona byla tym konsekwencjom, ktére do-
tyczyly szeroko rozumianego spoteczenstwa (np. wplyw
zaangazowania w CSR na zmian¢ uwarunkowan instytu-
cjonalno-prawnych w zakresie warunkéw pracy), lokalnej
spotecznosci (np. lepszy dostep do edukacji lub opieki
zdrowotnej), pracownikéw (np. poprawa warunkéw
pracy) i srodowiska przyrodniczego (np. redukcja emisji
zanieczyszczen) (Khandker i in., 2010).

Wyniki badan

N ajwazniejszym i do$¢ zaskakujacym wynikiem pre-
zentowanego badania jest fakt, ze pomimo ogromne-
go zainteresowania spoleczng odpowiedzialnoscia bizne-
su oraz rosngcg liczba publikacji w tym zakresie zaledwie
33 artykuly w ciagu ostatnich dziesigciu lat dotyczyly
spotecznych i Srodowiskowych efektéw zaangazowania
w CSR. Mozna zatem wnioskowad, ze efekty te jak dotad
nie przyciagnety znaczacego zainteresowania badaczy. Co
ciekawe, wigkszos¢ zidentyfikowanych artykuléw zostalo
opublikowanych w czasopismach z zakresu CSR i etyki
biznesu, natomiast analizowana tematyka byta niemal
nieobecna w najwazniejszych periodykach dotyczacych
organizacjiizarzadzania oraz biznesu miedzynarodowego.

Zidentyfikowane artykuly mozna podzieli¢ na cztery
kategorie analizujace: (1) wptyw CSR na ograniczenie
emisji zanieczyszczen, (2) znaczenie CSR dla rozwoju
i dobrobytu krajéw rozwijajacych sie, (3) wplyw CSR na
wybrane aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze
(4) na zachowania przedsiebiorstw w zakresie unikania
opodatkowania. Nalezy jednak wspomnieé, ze wyrdz-
nione kategorie nie zawierajg wszystkich analizowanych
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artykuléw, poniewaz niektére z nich podejmuja dosé
unikatowe zagadnienia trudne do sklasyfikowania. Warto
réwniez zwréci¢ uwage, ze ze wzgledu na ograniczona
objetos¢ artykutu nie jest mozliwe przywotanie i dyskusja
wszystkich zidentyfikowanych prac. Stad w dalszej czesci
artykutu przywotane zostang tylko te, ktdre, zdaniem
autora, sg najciekawsze i wnosza najwigcej do badanego
zagadnienia.

Srodowiskowe efekty zaangazowania w CSR

Sposréd zidentyfikowanych prac najliczniejsza grupa
dotyczyla wplywu CSR na zmniejszenie oddzialtywania
przedsiebiorstw na srodowisko przyrodnicze. Przyktado-
wo, B. Jiménez-Parra i inni (2018) potwierdzili zalezno$¢
miedzy liczbg podmiotéw gospodarczych zaangazowa-
nych w CSR w danym kraju a poziomem zanieczyszczen
atmosferycznych w tym kraju (im wigksza liczba tych
podmiotéw, tym nizszy poziom zanieczyszczen). Z kolei
J. Graafland i H. Smid (2016) analizowali zwiazek miedzy
formalnymi politykami i programami CSR w przedsie-
biorstwach a wybranymi aspektami spolecznymi i $rodo-
wiskowymi. Swoje badanie oparli na bazie danych Susta-
inalytics obejmujacej ponad 1000 firm dzialajacych w 24
krajach. Na tej podstawie stwierdzili, ze formalne wdroze-
nie CSR prowadzi do nizszego (w poréwnaniu ze srednig
dla danego sektora) poziomu emisji gazéw cieplarnianych
oraz nizszej liczby wypadkéw w pracy. Jednak J. Graafland
i H. Smid (2016) nie znaleZli takiego zwiazku w odniesie-
niu do zuzycia wody oraz wytwarzanych odpaddw.

Trudnym wyzwaniem zwigzanym z podejmowaniem
i oceng dziatann w zakresie CSR jest brak obiektywnych
ram odniesienia, ktére pozwolilyby okresli¢ wage i zna-
czenie aktywnosci przedsigbiorstw. G. Whiteman i inni
(2013) zaproponowali, aby dzialania przedsiebiorstw oraz
ich efekty odnosi¢ do wskaznikéw zaproponowanych
w koncepcji granic planetarnych (,planetary bounda-
ries”), ktéra ma swoje korzenie w naukach przyrodni-
czych (Rockstrom i in., 2009). Koncepcja ta wskazuje
pewne progi ekosysteméw, ktérych przekroczenie moze
spowodowac nagla, nieliniowa i nieodwracalng zmiang
§rodowiska przyrodniczego w skali kontynentalnej lub
globalnej. Te progi dotycza m.in. zmian klimatu, utraty
bioréznorodnosci, niszczenia warstwy ozonowej, zakwa-
szenia oceandéw itd. Zdaniem G. Whitemana i innych
(2013), wskazniki dotyczace globalnych ekosysteméw
mozna zdezagregowaé do poziomu sektoréw gospodarki,
a nastepnie pojedynczych przedsigbiorstw i w ten sposéb
stworzy¢ obiektywne mierniki stuzace ocenie efektyw-
nosci i skutecznosci zaangazowania podmiotéw gospo-
darczych w CSR. Wykorzystujac powyzsze podejscie,
M. Haffar i C. Searcy (2018) empirycznie zweryfikowali
cele srodowiskowe 50 korporacji kanadyjskich postrze-
ganych jako liderzy w zakresie spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Autorzy stwierdzili, Ze sposréd 303 celow
srodowiskowych zawartych w kilkudziesieciu raportach
CSR i zréwnowazonego rozwoju prawie zadne nie odno-
sily si¢ do idei granic planetarnych lub jakichkolwiek in-
nych obiektywnych wskaznikéw dotyczacych Srodowiska
przyrodniczego.
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Kilka ze zidentyfikowanych artykuléw weryfikowalo
wplyw CSR na postawy i zachowania pracownikéw wzgle-
dem srodowiska przyrodniczego (Pellegrini i in., 2018;
Tian, Robertson, 2019; Afsar, Umrani, 2020; Cheema i in.,
2020). Prace te pokazuja, Ze autentyczne zaangazowanie
przedsiebiorstw w zmniejszenie oddzialywania na Sro-
dowisko przyrodnicze moze budowal w pracownikach
réwnie autentyczng postawe i zmiang zachowania w tym
zakresie. Przykladowo, S. Cheema i inni (2020) na podsta-
wie badan wsréd niemal 500 pracownikéw sektora hote-
lowego wykazali, Ze wdrozenie i realizacja projektéw CSR
o charakterze prosrodowiskowym wplynely na poprawe
ich postaw w tym zakresie poprzez wzrost swiadomosci
ekologicznej oraz silniejsza identyfikacje z pracodawca
i podejmowanymi przez niego przedsigwzigciami obniza-
jacymi wplyw na srodowisko. Do podobnych wnioskéw
doszli réwniez C. Pellegrini i inni (2018), Q. Tian i J.L.
Robertson (2019), B. Afsar i W.A. Umrani (2020) oraz
M. Ahmed i inni (2020). K. De Roeck i O. Farooq (2018)
empirycznie potwierdzili réwniez, ze taka odpowiedzial-
na postawa pracownikéw moze stopniowo rozszerzaé si¢
na inne aspekty, np. dziatania pracownikéw wspierajace
rozwdj i dobrobyt spolecznosci lokalnej.

Efekty realizacji przedsiewzieé¢ CSR
w krajach rozwijajacych sie

Druga najliczniejsza kategoria wybranych artykutéw na-
ukowych dotyczyla wplywu dziatan w zakresie CSR na
rozwdj krajow rozwijajacych si¢. Te ostatnie czesto cechu-
je stabos¢ instytucjonalna oraz niezdolnos¢ panstwa do
zapewnienia spoteczenistwu elementarnych débr publicz-
nych (takich jak opieka medyczna, edukacja, infrastruktu-
ra). Stad, biorac pod uwage sile ekonomiczng korporacji
ponadnarodowych, te ostatnie znajduja si¢ pod rosnaca
presja, aby przynajmniej do pewnego stopnia wypetniaé
role, ktéra tradycyjnie wypelniaja rzady panstw.

Badacze wydaja si¢ szczegélnie zainteresowani wply-
wem sektora wydobywczego oraz efektami jego dziatan
w zakresie CSR na rozwdj krajéw rozwijajacych sie. Ten
sektor ma dluga histori¢ wydarzen, ktére mialy bardzo
negatywny wplyw na $rodowisko przyrodnicze i lokal-
na spotecznos, i stad jest postrzegany jako inherentnie
szkodliwy dla $rodowiska. Z drugiej jednak strony, sektor
wydobywczy posiada duzy potencjal do stymulowania
wzrostu gospodarczego i tworzenia miejsc pracy w kra-
jach przyjmujacych inwestycje. Przedsigbiorstwa tego
sektora bardzo czesto angazuja si¢ w réznego rodzaju
dobrowolne przedsiewziecia, aby poprawi¢ swoj wizeru-
nek oraz wykazal pozytywne efekty swojej dzialalnosci.
Argumentéw na poparcie tych efektéw dostarczyli m.in.
EJ. Garcfa-Rodriguez i inni (2013), ktérzy analizowali
dziatalnos¢ jednej z rafinerii ropy naftowej zlokalizowanej
w Angoli i bedacej wlasnoscia francuskiej korporacji mig-
dzynarodowej. Badacze stwierdzili, ze w wyniku wdroze-
nia formalnego systemu zarzadzania srodowiskiem ISO
14001 nastgpila poprawa w zakresie m.in. oczyszczania
$ciekdw oraz transportu odpadéw. Co ciekawe, dzialania
tej rafinerii wplynety na rzad Angoli, ktéry wprowadzit
regulacje wymuszajace na wszystkich przedsigbiorstwach
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(zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych) dzialania
prosrodowiskowe podobne do tych, ktdre wprowadzi-
ta badana firma. Co wigcej, wiele przedsigbiorstw pod
wplywem i za przyktadem badanej rafinerii dobrowolnie
przyjeto podobne rozwiazanie w swoich fabrykach. Za-
tem wplyw CSR nie ograniczy! si¢ wytacznie do badanego
podmiotu gospodarczego i jego najblizszego otoczenia,
ale ,rozlal sie” na caly sektor, a nawet panstwo.

Pomimo przywolanych wyzej argumentéw sugeruja-
cych istnienie pewnych pozytywnych skutkéw CSR, szereg
zidentyfikowanych artykuléw wskazuje, ze efekty spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu sg w najlepszym razie
watpliwe i niejednoznaczne. Przyktadowo, V. Devenin
i C. Bianchi (2018) przebadali dziesie¢ programéw i dzia-
tan w zakresie CSR (dotyczacych m.in. poprawy warun-
kéw zycia, stworzenia systemu energetycznego opartego
na panelach stonecznych, budowy muzeum i wsparcia pro-
jektéw kulturalnych) wdrozonych przez przedsiebiorstwa
wydobywcze w Chile i doszli do nastepujacych wnioskéw:
(1) przedsiewziecia te nie zdotaly wyj$¢ naprzeciw potrze-
bom lokalnych spotecznosci, do ktérych te przedsiewziecia
byly skierowane (przedsiebiorstwa czesto podejmuja dzia-
tania, ktore sa przez nie same postrzegane jako potrzebne
i warto$ciowe, ale nie sa takimi w oczach lokalnej spo-
tecznosci, np. finansowanie przedsiewzie¢ kulturalnych
na obszarach, gdzie brak jest podstawowej infrastruktury
technicznej, dostepu do wody itd.), (2) przedsiewziecia te
zwykle ignorowaly specyfike spoteczno-kulturowa lokalne;j
spotecznosci (korporacje zwykle ,eksportujg” do krajéw
rozwijajacych si¢ normy i wartosci spoteczne znane i ak-
ceptowane w krajach, gdzie maja swoje siedziby, ale nie-
koniecznie oczekiwane i zgodne z normami i wartosciami
spoleczenstw zamieszkujacych panstwa przyjmujace inwe-
stycje), (3) projekty CSR mialy zwykle charakter jednora-
zowy i firmy nie staraly si¢ wykreowac¢ i utrzyma¢ dtugofa-
lowych efektéw swoich dziatan. Do podobnych wnioskéw
doszedl H. Viveros (2016), ktéry za pomoca wywiadéw
z kluczowymi interesariuszami starat sie odkry¢ efekty
dzialalnosci sektora wydobywczego w Chile. Badani inte-
resariusze potwierdzili tradycyjne efekty inwestycji, takie
jak wzrost gospodarczy, zatrudnienie i wptywy z podatkéw.
Jednak w odniesieniu do spolecznych i Srodowiskowych
konsekwencji obraz ptynacy z przeprowadzonych wywia-
dow jest znaczaco odmienny. Interesariusze podkreslali, ze
dzialalnos¢ przedsi¢biorstw miala negatywny wplyw na
rdzennych mieszkafncéw i gospodarstwa domowe, zdro-
wie mieszkanicow oraz prowadzila do wzrostu kosztéw
zycia i dewastacji Srodowiska przyrodniczego. Réwniez
E. Hennchen (2015) poddala w watpliwos¢ pozytywne
efekty plynace z zaangazowania w CSR korporacji Shell,
a w szczegolnosci jej dziatalnosci w Nigerii. Za pomoca
pogtebionej analizy studium przypadku autorka przeba-
data zaréwno ewolucj¢ zaangazowania korporacji w CSR,
jak i jej dziatalno$¢ i efekty operacji w Nigerii. W latach 90.
XX wieku Shell zostalo oskarzone o famanie praw czlowie-
ka, korupcje oraz niszczenie srodowiska przyrodniczego
w tym kraju. Aby zmieni¢ ten wizerunek, korporacja pod-
jela wiele réznych dobrowolnych, wykraczajacych poza
zobowigzanie prawne aktywnosci, ktére sprawily, ze Shell
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zaczelo by¢ postrzegane jako globalny lider CSR. Jednak
w 2012 r. korporacja po raz kolejny zostala oskarzona
m.in. o famanie praw czlowieka, przesiedlenia rdzennej
spolecznosci oraz degradacje gleb. Oskarzenia te zostaly
potwierdzone w 2013 r. przez sad w Hadze, co jednoznacz-
nie zakwestionowalo zaangazowanie korporacji w CSR.
W podobnym tonie pisza D. Jamali i inni (2017), ktérzy
badali efekty wdrozenia CSR w$réd matych i srednich firm
produkeyjnych dziatajacych w Indiach. Wyniki ich badan
sugeruja, ze to zaangazowanie miato dwojaki charakter:
z jednej strony, podmioty gospodarcze wdrazaly formalne,
miedzynarodowe standardy CSR, aby pokazaé swoje za-
angazowanie w tym zakresie oraz wzmocni¢ legitymizacje
swoich dziatan w oczach zagranicznych kooperantéw oraz
miedzynarodowych organizacji (takich jak United Nations
Industrial Development Organization). Z drugiej jednak
strony, glebsza analiza wykazala, ze to formalne zaanga-
zowanie nie mialo wplywu na faktyczne warunki pracy
lokalnych robotnikéw.

Wptyw CSR na aspekty zarzadzania
zasobami ludzkimi

Kolejna grupa publikacji dotyczyta wptywu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu na warunki pracy. Przykla-
dowo, M. Guerci i inni (2019) analizowali wpltyw odpo-
wiedzialnych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi na satysfakcje z wykonywanej pracy. Stwierdzili,
ze kiedy podmioty gospodarcze realnie angazowaly sie
w CSR, pracownicy postrzegali swoja prace jako majaca
pozytywne efekty spoteczne i srodowiskowe, co prowa-
dzilo do podniesienia ich satysfakgji z pracy. Z kolei gdy
przedsiebiorstwa wdrazaly CSR w sposdb pozorny i po-
wierzchowny, nie miato to wplywu na poprawe satysfakcji
pracownikéw. Do podobnych wnioskéw doszli réwniez
A. Glavas i K. Kelley (2014).

Z kolei M. Walker i inni (2017) badali program CSR
dotyczacy podnoszenia kwalifikacji mlodych oséb pozo-
stajacych trwale poza rynkiem pracy. Projekt ten obejmo-
wal réznego rodzaju szkolenia i warsztaty majace na celu
podniesienie zaréwno twardych umiejetnosci i kompe-
tencji, jak i odbudowe i wzmocnienie poczucia wlasnej
warto$ci i gotowosci do podjecia pracy. Wyniki badani
wsrod uczestnikéw projektu wykazaly, ze mial on pozy-
tywny wplyw na zmiang ich postaw zyciowych oraz pod-
niesienie motywacji, samooceny i gotowosci do podjecia
pracy, jednak nie przelozyl sie na faktyczne zatrudnienie.

Dos¢ niecodzienne wyniki zaprezentowali S.A. Brieger
i inni (2020), ktérzy badali negatywne konsekwencje za-
angazowania w CSR, tj. wzrost uzaleznienia pracownikéw
od pracy. Pracownicy zatrudnieni w podmiotach, ktdre
mocno angazuja si¢ w dziatania spotecznie i srodowisko-
wo odpowiedzialne, duzo silniej identyfikuja sie z praco-
dawca i postrzegaja swoja prace jako potrzebna i warto-
$ciowa, co moze prowadzi¢ do nadmiernego angazowania
sie w prace i spedzania w niej zbyt wielu godzin. S.A. Brie-
ger i inni (2020) potwierdzili ten hipotetyczny zwiazek,
ktéry byt szczegdlnie silny w przypadku oséb, ktérych
indywidualne wartosci sprawialy, ze jako cel nadrzedny
stawialy sobie one dobro publiczne a nie indywidualne.
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CSR a unikanie opodatkowania

Kilka sposréd zidentyfikowanych artykuléw naukowych
dotyczylo wplywu CSR na zachowania przedsigbiorstw
w zakresie unikania opodatkowania (Lanis, Richardson,
2015; Lépez-Gonzalez i in., 2019; Bird, Davis-Nozemack,
2018). Placenie podatkéw jest jednym z podstawowych
obowiazkéw przedsiebiorstw i nie powinny one $wiado-
mie i celowo angazowac si¢ w dzialania zmniejszajace ich
zobowiazania wzgledem panstwa i spoteczefistwa w tym
zakresie. R. Bird i K. Davis-Nozemack (2018) wskazuja,
ze unikanie opodatkowania na trzy sposoby wplywa ne-
gatywnie na panstwo i spoleczeristwo: (1) pozbawia pan-
stwo niezbednych srodkéw finansowych, (2) podwaza ist-
niejacy system prawny poprzez naruszanie wzajemnych
norm i oczekiwan miedzy panstwem oraz podmiotami
gospodarczymi, i (3) podwaza kulture wzajemnego za-
ufania wewnatrz organizacji. Podsumowujac, unikanie
opodatkowania stopniowo staje si¢ coraz czesciej anali-
zowanym i dyskutowanym aspektem CSR. Empiryczne
prace w tym zakresie przedstawili m.in. R. Lanis i G. Ri-
chardson (2015) oraz E. Lépez-Gonzélez i inni (2019).
Obydwie prace oparte byty na wieloletnich obserwacjach
setek przedsiebiorstw i dowiodly, ze im wyzszy poziom
zaangazowania w CSR, tym nizsze prawdopodobieristwo
unikania opodatkowania.

Dyskusja i wnioski

elem niniejszego artykutlu jest identyfikacja spo-

tecznych i srodowiskowych efektéw zaangazowania
przedsiebiorstw w CSR w swietle dotychczasowej litera-
tury naukowej w tym zakresie. Podobnie do wczesniej-
szych badan (Yawar, Seuring, 2017; Barnett i in., 2020),
przeglad objat szerokie spektrum wiodacych czasopism
naukowych. Biorac pod uwage dtuga tradycje badan nad
spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu, zaskakujace jest,
jak niewiele wiemy o tym, w jakim stopniu dobrowolne
dziatania podmiotéw gospodarczych przyczyniajg sie do
poprawy spolecznego dobrobytu oraz jakosci Srodowiska
przyrodniczego. Co wigcej, wnioski plynace z wybranych
artykuléw nie sa jednoznaczne. Niektére sugerujg, ze
zaangazowanie w CSR moze przynies¢ pozytywne efekty
spoteczne i Srodowiskowe, podczas gdy inne, zwlaszcza te
dotyczace krajéw rozwijajacych sie, wydaja sie dos¢ kry-
tyczne w tym zakresie.

Analiza zidentyfikowanych artykultéw wskazuje, ze
podejmowanie dzialann w zakresie spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu moze m.in.: poprawiaé satysfakcje
pracownikéw oraz stymulowaé ich prosrodowiskowe
zachowania (takze poza miejscem pracy), ograniczaé
zachowania przedsiebiorstw w zakresie unikania opo-
datkowania, wplywaé na rozwdj spotecznosci lokalnych
(zwlaszcza w krajach rozwijajacych sie np. przez rozwdj
umiejetnosci zawodowych ich mieszkancéw), stymulo-
waé pozytywne zmiany instytucjonalno-prawne wplywa-
jace na zachowania innych podmiotéw gospodarczych,
obnizal poziom emisji zanieczyszczen powietrza oraz
gazéw cieplarnianych. Te wyniki s jednak dos¢ niepetne
i nie pozwalaja na daleko idace uogdlnienia.
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Watpliwosci dotyczace wiarygodnosci wnioskow
plynacych ze zidentyfikowanych prac naukowych wy-
nikaja miedzy innymi ze sposobu zbierania danych oraz
wykorzystanych metod badawczych. Wiele z analizowa-
nych prac opartych byto na danych zebranych wsréd
menedzeréw lub pracownikéw firm i nie mialy one
charakteru obiektywnych informacji, ale raczej opinii
badanych oséb. Inne prace oparte byly na metawskaz-
nikach, utworzonych i publikowanych przez firmy kon-
sultingowe (np. MSCI). Poziom agregacji informacji
w tych wskaznikach jest tak duzy, ze praktycznie unie-
mozliwia identyfikacj¢ i oceng efektéw zaangazowania
w CSR. Co wigcej, wielokrotnie prezentowane w publi-
kacjach naukowe analizy zwykle dotycza caloksztattu
przedsiewzie¢ podmiotéw gospodarczych w zakresie
CSR, co ,usrednia” wynik badania, uniemozliwia
odkrycie pozytywnych i negatywnych efektéw oraz
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy dziatania-
mi firm a efektami tych dziatan. Wreszcie, powszechne
jest to, ze zaréwno przedsiebiorstwa, jak i badacze (ale
takze organizacje pozarzadowe, firmy konsultingowe)
identyfikuja i mierza de facto dzialania podejmowane
w ramach CSR, a nie efekty tych dzialaii (np. zmniej-
szenie liczby wypadkéw w pracy lub poprawe jakosci
powietrza). Innymi stowy, istniejace prace prezentuja
rézne rodzaje aktywnosci, ale méwig bardzo niewiele
o konsekwencjach tych aktywnosci.

Mozna réwniez wyprowadzi¢ wniosek, ze zidenty-
fikowane publikacje skupiajg si¢ przede wszystkim na
potencjalnych pozytywnych efektach zaangazowania
w CSR, podczas gdy ignoruja ewentualne negatywne
konsekwencje. Szczegdlnie prace badajace spoteczng
odpowiedzialno$¢ biznesu w krajach rozwijajacych sie
zdaja si¢ sugerowadl, ze przedsigwzigcia te nie przyno-
sz oczekiwanych korzysci dla lokalnej spotecznosci,
gospodarki i Srodowiska przyrodniczego. Co wig-
cej, korporacje miedzynarodowe inwestujagce w tych
krajach przynosza ze soba pewne dzialania, wartosci
i normy spoteczne, ktére sa dos¢ powszechnie akcep-
towalne w krajach wysokorozwinigtych, ale mogg staé
w sprzecznosci z lokalnymi oczekiwaniami, wartoscia-
mi i normami spolecznymi. Nie oznacza to rzecz jasna,
ze bezposrednie inwestycje zagraniczne nie generuja
korzysci w postaci miejsc pracy, wzrostu gospodarcze-
go i postepu technologicznego. Jednak istniejace prace
empiryczne nie dostarczaja zbyt wielu dowoddéw na to,
ze dobrowolne dzialania przedsigbiorstw o charakterze
spotecznym i srodowiskowym sg Zrédlem pozytywnych
i dlugotrwatych zmian.

Niniejszy artykul, po pierwsze, jednoznacznie
wskazuje (i cze$ciowo wypelnia) na duza luke poznaw-
cza w odniesieniu do spolecznych i srodowiskowych
efektéw zaangazowania w CSR. Cho¢ od ponad 30 lat
badacze nawoluja do wigkszego wysitku w tym zakre-
sie, to postep wydaje sie znikomy (Wood, 1991). Po
drugie, prezentowany artykut ilustruje te obszary za-
angazowania podmiotéw gospodarczych w spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu, w ktérych mozna poszu-
kiwa¢ pozytywnych efektéw tego zaangazowania (np.
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poprawa warunkow pracy, obnizenie sklonnosci do
unikania opodatkowania, zmniejszenie emisji zanie-
czyszczen powietrza i gazéw cieplarnianych). Pomimo
ze niniejsza praca nie ma charakteru wyczerpujacego
(np. ze wzgledu na ograniczony zakres czasowy), to
jednak mozna przypuszczaé, ze wnioski z przegladu
moga by¢ wskazéwka do dalszych poszukiwan. Po trze-
cie, w przeciwienstwie do pracy M.L. Barnetta i innych
(2020) w pracy wykorzystany zostal duzo szerszy zakres
stéw kluczowych do identyfikacji wlasciwych publikacji
naukowych, a zidentyfikowane prace byly analizowane
w sposob jakosciowy. Pomimo tego, ze w ciagu ostat-
nich 10-15 lat obserwowaé mozna znaczacy wzrost licz-
by publikowanych artykuléw naukowych dotyczacych
CSR (Barnettiin., 2020), to niniejszy przeglad sugeruje,
ze prace weryfikujace spoteczne i srodowiskowe efekty
zaangazowania w CSR sa niezwykle rzadkie.

Wyniki prezentowanego przegladu literatury poddaja
réwniez w watpliwo$¢ wyniki prac empirycznych stwier-
dzajacych pozytywny wpltyw CSR na konkurencyjnosé
i ekonomiczng dzialalno$¢ przedsiebiorstw (Orlitzky
i in., 2003). Skoro jednak nie jest znany wplyw CSR na
realne (niesymboliczne lub czysto organizacyjne) zmiany
w zakresie spolecznej i Srodowiskowej dziatalnosci przed-
siebiorstw ani efekty tych zmian, to watpliwe wydaje si¢
wnioskowanie, Ze spoleczna odpowiedzialnos¢ przekltada
sie takze na poprawe konkurencyjnosci. Wreszcie wnioski
z prezentowanego w niniejszym artykule przegladu badan
moga rozbudzaé watpliwosci w odniesieniu do dziatal-
nosci wielu organizacji miedzynarodowych i krajowych,
ktdre staraja si¢ promowac CSR i zachecal przedsiebior-
stwa do przejmowania odpowiedzialnosci przynajmniej
za niektére wyzwania spoleczne i Srodowiskowe (np.
ubdstwo, zmiany klimatu). Wiasciwie brak jest dowoddéw
empirycznych, ze prywatne podmioty gospodarcze moga
dobrowolnie podja¢ dziatania realnie ograniczajace te
wyzwania.

Podsumowanie

P rezentowany w niniejszym artykule przeglad lite-
ratury otwiera dalsze pola badawcze. Pomimo ze
badanie objeto 27 wiodacych czasopism naukowych, to
mozna przypuszczaé, ze podobny przeglad powinien
obja¢ réwniez periodyki spoza dyscypliny o organiza-
cjach i zarzadzaniu. Przyktadowo, efekty interwencji
przedsiebiorstw sa réwniez przedmiotem zainteresowa-
nia ekonomistéw oraz badaczy analizujacych aktywnosé
trzeciego sektora, zwlaszcza w odniesieniu do dziatan
podejmowanych w krajach rozwijajacych sie. Co wigcej,
literatura z zakresu CSR zyskalaby, korzystajac z metod
stosowanych m.in. w medycynie oraz ekonomii rozwoju.
Te dyscypliny maja dluga tradycje¢ analizowania efektéw
pewnych interwencji (np. wprowadzenia nowych rodza-
jow lekéw lub projektéw rozwojowych) w oparciu o izo-
lacje tych efektéw od innych zjawisk i proceséw. Wresz-
cie dalsze prace empiryczne dotyczace CSR powinny
braé pod uwage réwniez potencjalne niekorzystne efekty
dzialan przedsigbiorstw.
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Social and Environmental Impacts of CSR
Engagement — A Literature Review

Summary

While research concerning corporate social responsibility
(CSR) has had a long tradition, the knowledge concerning
CSR’s social and environmental effects remains scarce. This
article aims to review the CSR literature and summarize
its findings concerning the social and environmental con-
sequences of CSR. The review covered articles published
between 2010 and 2020 in 27 leading academic journals
dealing with organization studies and management, inter-
national business, CSR, and business ethics. The review sug-
gests that despite the growing popularity of CSR research,
we still know very little about its actual consequences for
the society. Researchers predominantly focus on econom-
ic and organizational aspects of CSR while ignoring the
broader context of companies” operations. The conducted
analysis allowed to identify 33 articles that focused on the
impacts of CSR on the natural environment, development
of the emerging and developing countries, improving
working conditions, and decreasing tax avoidance behavior.

Keywords

corporate social responsibility, CSR, social and environmental
impacts
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Wprowadzenie

Z arzadzanie projektami niezmiennie od kilkudziesig-
ciu lat stanowi obszar zainteresowania pasjonatow,
praktykow oraz naukowcéw. Taki stan rzeczy zwiazany
jest z potrzebami dotyczacymi realizacji wymagajacych
projektéw. Poteguje to rosnaca presja zmieniajacego sie
otoczenia i nowych oczekiwan konsumentéw, ktdrzy
chca otrzymywal lepsze produkty w krétszym czasie.
Tworzenie nowatorskich produktéw, ustug, czesto wy-
maga unikatowego sposobu osiagania celu. Unikatowos¢
charakterystyczna dla projektu dotyczy réwniez inno-
wagji, ktorej celem jest rozwdj dotychczas niepoznanych
obszaréw. Projekty innowacyjne obarczone sg duzg nie-
pewnoscia i ryzykiem oraz wymagaja dostosowania mo-
delu biznesowego i zwinnosci zarzadzania (Spatek, 2016,
s. 133). Narzedzia i praktyki, jakie wspierajg inicjatywy
technologiczne na ich wczesnym etapie rozwoju, maja
zwinny, lekki charakter (Agile). Umiejetno$¢ wdrazania
innowacji, realizacji procesu innowacyjnego stanowi wy-
zwanie w kontekscie zarzadzania i doboru metod pracy.
Jedna z najbardziej znanych metodyk, zawierajacych ele-
menty technik zwinnych, a stosowanych do przedsiewzigé
nowatorskich, jest Lean Startup (LS) (Ries, 2017, s. 101).
Metoda ta skupiona na uczeniu sie na bledach wprowadza
uniwersalny zestaw praktyk umozliwiajacych weryfikacje
przyjetego modelu biznesowego, wplywajac na jakos¢ do-
starczanych rezultatéw i sukces przedsiebiorstwa.

Mtode organizacje, w ktérych identyfikacja innowacji
stanowi podstawowa przestanke do ich zatozenia, najcze-
$ciej okreslane sg terminem ,,startup”. Istnieje wiele defini-
cji startupéw, ktdre wskazuja na rézne elementy mtodych
technologicznych przedsigbiorstw. Definicje te jednak
bardzo stabo podkreslajg ich projektowy charakter (Skala,
2017). Wplywa to na niewielka ilo$¢ opracowan dotycza-
cych projektéw i zarzadzania projektami w startupach.
Taki stan sprowokowat autora do poglebionej eksploracji
tematyki projektéw w mlodych innowacyjnych organiza-
cjach, co jednoczesnie wplynelo na okreslenie celu niniej-
szego opracowania.

Celami artykutu sa: C1. Identyfikacja i przeglad reno-
mowanych Zrédet literatury, traktujacych o zarzadzaniu
projektami w startupach oraz C2. Realizacja systema-
tycznego przegladu opracowan traktujacych o start-
-upach i w jego rezultacie identyfikacja zestawu metod
i praktyk, jakie stosowane sa w startupach. W wyniku
takiej struktury celéw artykul podzielony zostat na dwie
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czedci. W pierwszej wykonano tradycyjny przeglad litera-
tury startupéw, definicji oraz ich metod organizacyjnych.
W drugiej czesci natomiast autor zrealizowat systematycz-
ny przeglad literatury, wskazujac publikacje ksztattujace
obecne podejscie do tematyki zawartej w C1. Procedura,
jaka zastosowano, bazowala na odswiezeniu i adaptacji
badania, ktére w 2019 roku opracowane zostalo przez
D. Silve i innych (2019), wprowadzajac istotne zmiany
zorientowane na tematyke projektowa. Zogniskowanie
sie w tym etapie na zwinnym zarzadzaniu i projektach nie
pozostato bez wpltywu na pytania badawcze, ktdre zostaly
sformulowane nastepujaco:

P1. Jaki jest obecny stan badan nad startupami w kontek-
$cie zarzadzania projektami (metod i modeli Agile oraz LS)?
P2. Jakie praktyki wykorzystywane sa w startupach?

P3. Jakie zagadnienia towarzysza badaniom nad
startupami?

Badanie zrealizowane w ten sposéb, poza identyfikacja
najwazniejszych zagadnien towarzyszacych startupom,
umozliwia réwniez uchwycenie kierunkéw rozwoju
literatury.

Zarzadzanie projektami w startupie

ematyka mlodych wzrostowych organizacji jest bar-

dzo interesujgca zaréwno dla badaczy, jak i innowa-
toréw budujacych wlasne przedsiebiorstwa. Wsréd wielu
powodéw, motywow, dlaczego powstaje startup, aspekt
innowacji i préba zaproponowania nowosci rynkowej
wydaje si¢ gléwna przestanka. Widaé to w definicjach,
jakie stworzone zostaly w celu opisu tych mlodych inno-
wacyjnych podmiotéw (tab. 1).

Poza wprowadzaniem innowacji (Ries, 2011; Skala,
2019) charakterystycznymi elementami startupéw sg takze:

. poszukiwanie innowacyjnego modelu biznesowego,

. wyrdznianie si¢ duza skalowalnoscia,

. znaczny poziom niepewnosci.

Niepewno$¢ otoczenia oraz ogromne tempo wzrostu
przedsigbiorstwa, nakierowanego na budowe skalowal-
nego i powtarzalnego modelu biznesowego (Blank, 2013),
zaowocowalo szczegblnym podejsciem do tej specyficznej
kategorii podmiotéw gry rynkowej (Skala, Sysko, 2019).
Wyjatkowa jest réwniez perspektywa dotyczaca modelu
pracy, jaki przyjmuja organizacje na drodze swojego roz-
woju i dojrzewania. Przedsigbiorstwo startup postrzegane


http://www.przegladorganizacji.pl

20 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2022

Tabela 1. Najpopularniejsze definicje startupu

Autor

Definicje

S. Blank (2013)

tymczasowa organizacja poszukujaca skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego

D. Norris (2014) niepewnoscia

przedsiewzigcia charakteryzujace sie duzym potencjalem szerokiego oddzialywania, wysokim poziomem innowacji i duza

E. Ries (2017)

ludzka instytucja stworzona z mysla o budowaniu nowych produktéw lub ustug w warunkach skrajnej niepewnosci

A. Skala (2017)

organizacja, ktéra ma bardzo ograniczone zasoby oraz niepewny popyt na swoje produkty (lub jego zupelny brak)

Zrédto: opracowanie wtasne

moze by¢ jako ,organizacja tymczasowa” (Blank, 2013),
co tozsame jest z charakterystykami, ktére posiada pro-
jekt (Kozarkiewicz, 2017). Stad tez podejscie do mtodych
innowacyjnych przedsigbiorstw jako organizacji projek-
towych (project-based) jest odpowiednie (Pajares i in.,
2016; Skawinska, Zalewski, 2020). Paradoksem w tym
ujeciu wydaje sie fakt, ze startupy na poczatkowym etapie
swego istnienia rzadko postugujg si¢ pojeciem projekt
(Kozarkiewicz, Swaldek, 2021). Nie zarzadzajg takze pro-
jektami, niemniej wynikac¢ to moze z procesu dojrzewania
i stopniowego budowania instrumentarium projektowego.

Poza szeregiem Zrédet internetowych, traktujacych
explicit o zarzadzaniu projektami w organizacjach star-
tup, nie ukazata si¢ duza liczba opracowan tego tematu
w pracach naukowych. Czesciej zarzadzanie projektami
postrzegane jest jako element calej struktury utworzonej
przez model biznesowy i proces realizacji zadan (Ries,
2017, s. 140). Autorzy G. Krzos i K. Olek (2019) jako
jedni z niewielu podejmuja probe stworzenia zrebdw
metodyki do zarzadzania projektami dopasowanej do
startupow’. Stanowi ona interesujacy kierunek analizy
trajektorii rozwoju przedsigbiorstwa z uwzglednieniem
jego innowacyjnej inklinacji. Taki obraz znalazl réwniez
odzwierciedlenie w opracowaniu A. Wojciechowskiej
(2021), dotyczacym innowacyjnych projektéw i potrzeby
dostosowania metod pracy do specyfiki funkcjonowania
mlodych wzrostowych spétek IT. W obydwu przypad-
kach wskazanie obszaru IT determinuje palete metodyk,
jakie wlasciwie moga wpasowal si¢ w prace twércza, in-
nowacyjng. Praktyki tradycyjne nie zawsze dopasowane
s do potrzeb specyfiki projektéw informatycznych, stad
w organizacjach startup funkcjonujacych w otoczeniu IT,
jak réwniez projektach innowacyjnych dominuja prakty-
ki zwinne (Skala, 2017). Wynika to gléwnie ze specyfiki
branzy informatycznej, gdzie wykorzystywane sa metody
takie, jak Scrum czy XP (Chrapko, 2015).

Obszerny zestaw narzedzi i praktyk dopasowanych do
potrzeb startupéw, zaprezentowany zostal w 2007 roku
przez S. Blanka (2013), ktéry w opracowaniu pt. Why the
Lean Start-up Changes Everything zakreslit ramy metody
LS Metodyka ta nie skupia si¢ na projekcie czy zarzadza-
niu projektami, lecz traktuje organizacje startup jako ca-
tosé. Podejscie to spopularyzowane zostalo przez E. Ries
(2011) i zyskalo duze uznanie wsréd przedsiebiorcéw

réznych branz i naukowcéw (Blank, 2013; Ladd, Kendall,
2017). Metodologia ta dostarcza wskazéwek dotyczacych
drogi, jaka powinna by¢ realizowana przez startup na-
stawiony na sukces. Jej o$ stanowi podejscie do strategii
innowacji, zwinno$ci projektowej (utozsamiane;j z Agile?),
antycypacji porazki oraz zrozumienia dynamicznego oto-
czenia (Tomaszewski, 2018).

Metoda z jednej strony w gtéwnym punkcie stawia pro-
dukt rozwijany iteracyjnie i stopniowo przy jednoczesnej
minimalizacji marnotrawstwa czasu i zasobéw. Z drugiej
strony dopasowuje produkt do potrzeb klienta za pomoca
testowania uzyskiwanych rezultatéw oraz zmniejszania
ryzyka biznesowego (Blank, 2013).

Przekrdj aspektéw zarzadzania projektami w mto-
dych innowacyjnych organizacjach pozwala zblizy¢
sie do stwierdzenia, Ze zwinne zarzadzanie projektami
wyrazone takze w LS wiasciwe jest dla przedsiebiorstw
realizujacych innowacyjne projekty o duzej niepewnosci.
Doskonalenie si¢ i ciagly rozwéj stanowia wskazdwki
dotyczace niezbednosci metodycznego przygotowania
do zréwnowazonego, wielokierunkowego skalowania si¢
organizacji. Rozwdj startupu moze by¢ zatem réwnolegly
z rozwojem nowych produktéw, ewolucja nowych pro-
ceséw, metod i praktyk, takze w obszarze zarzadzania.
Budowanie produktu moze analogicznie formowaé wia-
Sciwg perspektywe i stanowié informacje zwrotng w pro-
cesie doskonalenia sie przedsiebiorstwa (Silva i in., 2019).
Wzrost wiedzy i jej wielodziedzinowa systematyzacja sta-
nowic bedzie zatem klucz w procesie dojrzewania samego
startupu (Passaro i in., 2017). O ile paradoksalnie moze
on uchodzi¢ za organizacje niedojrzaly (Kozarkiewicz,
Swaldek, 2021), mozliwe jest wymiarowanie jego dojrza-
tosci (Batra, 2018). W kontekscie startupéw dojrzalosé
Agile (Patel, Ramachandran, 2009; Yin i in., 2011) czy LS
(Zorzetti i in., 2020) weryfikowane moga by¢ przez po-
ziom zgodnosci z wytycznymi poszczegdlnych metodyk
zarzadzania. Kluczowym wnioskiem wydaje si¢ spostrze-
zenie, ze cho¢ temat startupéw jako podmiotéw zwinnych
dominuje w literaturze, zwinnos¢ projektowa i zwinnosé
czlonkdéw zespotu sa taczone. Spowodowane to moze byé
wielkoscia i wiekiem badanych przedsigbiorstw, w kto-
rych dojrzewajac kadra nabywa kompetencji do wyizolo-
wanej analizy zachowan i praktyk instytucjonalizujacych
model governance organizacj.
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Agile i Lean Startup

W spolecznosci startupowej (startup community)
czesto mozemy si¢ spotkad ze stwierdzeniem, ze

organizacje te sa zwinne (Camara, 2020). Zwinnos$¢
(Agility) technologiczna i kulturowa wynika z filozofli
organizacji i ma istotny wplyw na decyzje dotyczace
wdrazania, realizacji metod pracy. LS, jako metodyka
wpisujaca si¢ w kategorie metod podejscia zwinnego,
zyskata duze uznanie wsrdd praktykéw i naukowcow. Jej
baza w postaci potaczenia dwdch koncepcji Lean i Agile
taczy wytyczne nakreslone przez obydwie szkoty. Po-
wstaly w Japonii Lean w startupowym wymiarze skupia
sie na eliminacji marnotrawstwa przez rozwéj modelu
biznesowego i stosowanie schematu Buduj-Mierz-Ucz
sie (Bulid-Mesure-Learne) (Ries, 2017, s. 122). Nieustan-
na, wspélna z klientem, falsyfikacja oryginalnie przyje-
tych zalozen wspomaga doskonalenie wczesnej wersji
(MVP)*, a tym samym dostarczanie odbiorcom produktu
zgodnego z oczekiwaniami (Buhl, 2018). Jest to spdjne
z postulatem Agile Manifesto (Beck i in., 2001) doty-
czacym dostarczania funkcjonalnego produktu®. Druga
skladowa LS przedstawia instrukcje zwinnego procesu
wytwarzania rezultatéw w odniesieniu do adaptacyjnego,
iteracyjnego i inkrementalnego charakteru pracy. LS jako
kierunek strategiczny rozwoju i walidacji modelu bizneso-
wego stanowi fundament procesu wytwarzania produktu
(Ghezzi, 2018; Yang i in., 2019). Wedtug A. Camufto i in-
nych (2020), metodyka ta dostarcza quasi-naukowe wska-
zowki do uruchamiania inicjatyw realizowanych przez
startup. W rezultacie doprowadza to do zaspokojenia
potrzeb rynkowych przez dostarczanie nowych produk-
téw i réwnolegle buduje dojrzatos¢ organizacji w zakresie
wykorzystywanych metod i praktyk.

Wedtug szeregu badaczy, LS jest obecnie najczesciej
stosowanym przez przedsigbiorcéw i najbardziej roz-
powszechnionym globalnie podejsciem, wspierajacym
rozwdj startupéw (Ghezzi, 2018). Jak zaznaczaja D. Silva
iinni (2019), wycinkowo$¢ i fragmentaryczno$¢ opraco-
wan traktujacych o podejsciach LS® stanowi jednak luke,
wymagajaca uzupelnienia w systematyczny sposéb.

Postepowanie badawcze
systematycznego przegladu literatury

Planowanie i wyboér

adanie, jakie zrealizowal autor, zostalo wykonane

w listopadzie i grudniu 2021 roku. Przeprowadzono
je zgodnie z metoda systematycznego przegladu literatu-
ry. Zaktada ona etapowe wykonywanie czynnosci, zmie-
rzajacych do budowy i mapowania usystematyzowanego
zestawu zrédel. Dzigki zagregowaniu danych mozliwa
jest ich pdzniejsza efektywna analiza pod katem ade-
kwatnosci. Metoda ta wyrdznia si¢ na tle tradycyjnego
podejscia do badan literaturowych gtéwnie ze wzgledu
na rygor metodologiczny oraz replikowalnos¢ rezul-
tatéw (Czakon, 2016). Badanie zainspirowane zostalo
pracg D. Silvy i innych (2019), ktérzy skupiwszy sie na
metodach pracy nowych inicjatyw, dokonywali analiz
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zaréwno dla mlodych przedsiebiorstw, startupéw, jak
i MSP”. Tak szerokie spektrum nie uwzgledniato jednak
elementéw projektowych, na ktérych pragnat skupic sie
autor niniejszego artykutu. Zawezenie, jakiego dokonat,
dotyczyto podmiotéw startup i ich aktywnosci projekto-
wej. Rozszerzeniu natomiast podlegat zakres elementéw
instrumentarium zarzadzania projektami: metod, tech-
nik, praktyk i modeli (Wyrozebski, 2012). Podobnie jak
systematyczne opracowania dotyczace narzedzi Agile
(Dyba, Dingsoyr, 2008) czy modeli zwiazanych z doj-
rzatoscia metodyk zwinnych, w niniejszym badaniu za
gléwna oS przyjeto zwinno$¢ projektowa. Wynika to
z dotychczas przywolanego zestawu najczesciej adapto-
wanych metod w mtodych innowacyjnych organizacjach
otoczenia IT. Proces postgpowania badawczego zaktada
analize ilosciowg poprzedzona celowym dobrem litera-
tury, zawierajacym si¢ w dwdch etapach A i B. Pierwszy
poswiecony byt definicji zakresu i strumieni (1), wyszu-
kiwaniu (2) oraz czyszczeniu, filtracji bazy artykuléw
(3), natomiast kolejny selekgeji i klasyfikacji (4), a takze
analizie oraz prezentacji rezultatéw (5).

Wyszukiwanie przeprowadzone zostalo z wykorzysta-
niem trzech baz: Web of Science, Scopus oraz ProQuest,
zawezone do prac w formie artykutéw anglojezycznych®
oraz opracowan z konferencji migdzynarodowych?’. Pod-
parte bylo to faktem, Ze Web of Science, cho¢ uchodzacy
za bazg prezentujacg starsze materialy, zawiera dobrze
rozpoznawalne tresci pochodzace od wydawcéw Eme-
rald, Elsevier, Springer i Wiley. Wybdr baz niesie za
sobg nakladanie sie wyszukanych opracowan, niemniej
w toku postgpowania baza zostala zredukowana do
unikatowych rekordéw. Dobér strumieni oraz wyniki
wyszukiwania zostaly zaprezentowane w tabeli 2. Istot-
ne z perspektywy wynikéw wyszukiwania jest réwniez
pokazanie pozostalych kryteriéw wlaczajacych (inc-
lusive): okres podlegajacy wyszukiwaniu (styczen 2000

- listopad 2021); przeszukiwanie ciagéw nakierowanych
na zwinne zarzadzanie projektami w organizacjach star-
tup lub zarzadzaniem metoda LS: Zarzadzanie zwinne
(Agile), Startup lub Start-up, Projekt, LS. Artykuty i ma-
terialy konferencyjne z dziedzin innych niz zarzadzanie
i jako$¢ zostaly wylaczone z wyszukiwania, by zwigkszy¢
jakos¢ otrzymanej listy.

Elementy wylaczajace (exclusive), jakie zostaly wziete
pod uwage, to publikacje niemieszczace si¢ w kategorii
artykuléw i materialéw konferencyjnych oraz wskazuja-
ce konkretne metody niepolaczone ze startupami. Aby
uzyskaé mozliwo$¢ poréwnania rezultatéw do badania
opublikowanego przez D. Silve i innych (2019), przyjety
zostal zblizony schemat budowy strumieni przeszukiwa-
nia. Odstepstwa dotycza czesci elementdw przedstawio-
nych w tabeli 3.

Selekcja i analiza

W toku postegpowania badawczego wyselekcjonowane
zostaly wyszukane artykuly pozwalajace na uzyskanie
zbioru opracowan wpisujacych sie w cel pracy. Do decyzji
o wykluczeniu z tego zbioru materialéw konferencyj-
nych, pokonferencyjnych, sklonita autora che¢ uzyskania
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Tabela 2. Ciagi wyszukiwania i liczba artykutow uzyskanych w badanej bazie danych

Bazy
Obszar wyszukiwania Przeszukiwany strumien
Web of
. Scopus ProQuest
Science
Pole abstrakt (abstract) — dla Web (»Agile” AND ,,model*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 83 (35) 77 (26) 43(28)
of Science wszystkie pola (all fields)
(»Agile” AND ,,method*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 127 (52) 126 (34) 63 (36)
(»Agile” AND ,techn*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 157 (65) 87 (27) 49 (21)
(»Agile” AND ,,Project*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 91 (28) 95 (20) 46 (18)
(»Agile” AND ,,practice*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 90 (27) 88 (21) 45 (20)
Pole abstrakt (abstract) (»Agile” AND (,,Startup” OR ,,Start-up”)) 122 (37) 237 (63) 94 (49)
»Agile Project Management” 227 (95) 1984 (591) 187 (119)
(»Project Management” AND (,,Startup” OR ,,Start-up”)) 70 (31) 743 (288) 71 (53)
»Lean Startup” AND ,,Project” 32 (10) 75 (21) 21 (6)
»Lean Startup” 153 (70) 281 (103) 120 (74)
Unikatowe rekordy 2972
601 (278) (1015) 464 (286)

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Obszary ograniczen i roznic w poréwnaniu badan D. Silvy i innych (2019) oraz autorskiego

Obszar zmian Badanie D. Silvy Niniejsze Przyczyna wprowadzenia zmian
Y i innych (2019) badanie yezy P y
Okres podlegajacy | Styczen 1945 Styczen 2000 W okresie styczen 1945 — grudzien 1999 znikoma liczba publikacji dla
przeszukiwaniu - kwiecient 2019 - czerwiec 2021 zalozonych kryteriow
Zmiana poje¢ develop model Model jest pojeciem umozliwiajacym eksploracje Sciezek rozwoju zwinnosci
tool practice W metodyce zarzadzania projektami pojecie praktyk jest uzywane bardzo
czesto jako element instrumentarium, umozliwiajacy prawidlowa penetracje
baz
management project Odniesienie do pracy projektowej wspiera cel opracowania, projekt czesto

wystepuje facznie jako Project Management, nie ograniczajac go

entrepr lub startup
lub SME

startup lub start-up

Autor skupia si¢ na opracowaniach dotyczacych startupéw, zapis uwzglednia
mozliwg rézng pisownie

customer
development (CD)

Pomimo czestego wystepowania facznie z LS CD nie jest kluczowe dla celu
pracy

»agile management”

»agile project
management”

Wskazanie pojecia projekt w tym kontekscie jest wtasciwe dla uzyskania celu
opracowania

»startup”

Pomimo zawezenia przeszukiwania do abstraktow strumien ten (,,startup”
lub ,,start-up”) wykazat 26 tysigcy rezultatéw, dlatego autor postanowit
wylaczy¢ go z procesu wyszukiwania

Obszary
przeszukiwania

ScienceDirect

ProQuest

Baza ScienceDirect/Elsevier znajduje sie wérod pozycji wskazanych w Web
of Science. Aby nie powiela¢ tych rekordéw, badanie wzbogacone zostato
o przeglad bazy ProQuest

Zrédto: opracowanie wtasne

jednolitej grupy opracowan w formie artykuléw recenzo-
wanych i renomowanych. Poczatkowo ilos¢ wyszukanych
prac po zfaczeniu rezultatéw baz WoS, ProQuest i Scopus
byta trudna do analizy ilosciowej (S1). Proces selekcji
podzielono zatem na piec etap6w (tab. 4), by wybrac osta-
teczny zbidr, jaki bedzie podlegaé dalszej analizie.

Na rezultaty procesu selekcji mial réwniez wpltyw
fakt, iz wiele rekordéw, ktére odpowiadaly przyje-
tym parametrom, bylo niewystarczajaco opisanych.
Uniemozliwialo to realizacje kolejnych krokéw po-
stepowania. Gtéwnym bledem, jaki si¢ pojawial, byto
niewlasciwe wskazanie typu opracowania. Braki
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Tabela 4. Proces selekcji
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Numer kroku Elementy selekcji Liczba pozycji

S1 Unikatowe artykuly z wszystkich trzech baz 1325

S2 Wykluczenie artykutéw z brakami, bledami w metryce 1157

$3 Zawezenie do dziedzin (zarzadzanie i jakos¢, ekonomia i finanse, biznes, nauki spoteczne, 992
nowe technologie)

S4 Selekcja artykutéw wedlug hastach zgodnych z C2 329
Manualna selekcja na podstawie przegladu tresci abstraktow', 36

> zgodnych z zestawieniem D. Silvy i innych (2019) 241

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 5. Czasopisma naukowe, w ktorych najczesciej publikowano artykuty (zbior S3)

Tytut wydawniczy Liczba pozycji
Information and Software Technology 19
Journal of Modern Project Management 18
International Journal of Project Management 15
Journal of Systems and Software 13
Project Management Journal 12
Research Technology Management 12
IEEE Software 12
Technology Innovation Management Review 11
International Journal of Managing Projects in Business 10

Zrédto: opracowanie wtasne

réwniez zarejestrowane zostaly w polu autoréw. Krok
trzeci, zawezenie tematyczne do dziedzin, takich jak:
zarzadzanie i jakos¢, ekonomia i finanse, biznes, nauki
spoleczne, nowe technologie umozliwito filtracje ko-
lejnych pozycji. Wsréd tytuléw czasopism, jakie domi-
nuja na liscie najczesciej uzyskiwanych, wyrézniaja sie
naukowe czasopisma zwiazane z technologiami oraz
z zarzadzaniem projektami i innowacjami (tab. 5).

Na tym etapie selekcji autor dokonat réwniez ana-
lizy, w jakich latach powstawaly opracowania zbioru
S3 (rys. 1). Poczawszy od 2000 roku liczba publikacji
systematycznie rosta, jednak najwigkszy przyrost za-
notowany zostal po 2018 roku. Dla 2021 roku liczba
opublikowanych prac nie wykazywata duzej dynamiki,
zwiazane moze to by¢ z wyszukiwaniem realizowanym
dla niepelnego roku 2021. Rezultaty zatem potwierdza-
ja trend dynamicznego rozwijania si¢ literatury start-
up6éw (Bortolini i in., 2018; Silva i in., 2019; Zielske,
Held, 2020b).

Kolejny etap, jaki przyblizyl autora do wyboru osta-
tecznego zbioru opracowan, polegal na manualnej se-
lekcji artykutéw zgodnych z celem opracowania. Wéréd
329 opracowan, znalazlo sie szes¢ pozycji, dla ktérych
startup jako temat nie byt punktem wyjscia, niemniej

ich tres¢ stanowi duza warto$¢ dodana dla dalszego ba-
dania. W tym niewielkim zbiorze znajduja sie pozycje
zwiazane z sytuacjg rozwoju innowacji po wybuchu
pandemii COVID-19 (Cooper, 2021), projektéw zwin-
nych (Fagerholm i in., 2017; Marcinkowski, Gawin,
2019; Sonta-Draczkowska, Mrozewski, 2020) i modelu
biznesowego (Weissbrod, Bocken, 2017; Xu, Koivuma-
ki, 2019).

Ostateczny zbidér opracowan, jaki zostal wybrany,
uzyskano w wyniku weryfikacji tresci abstraktéw arty-
kutéw (S5), byta to lista 36 pozycji powstalych w latach
2013-2021. Ich weryfikacje w kontekscie celu (C2) ar-
tykutu autor przeprowadzil, przygladajac si¢ metodom
badawczym (case study 44%, conceptual 25%, other
31%) oraz zrédtom ich pochodzenia: WoS (8), Scopus
(10), ProQuest (16).

Zdecydowana wigkszo$¢ badan zrealizowana byta
zgodnie z zalozeniami metody case study przy uwzgled-
nieniu pojedynczego (single) lub mnogiego (multiple)
studium przypadku. Do kategorii innych (other) metod
badawczych wlaczono takie, jak action research (Mar-
cinkowski, Gawin, 2019; Xu, Koivumaki, 2019) czy
ankietowe (Mansoori, 2017; Ghezzi, 2018; Melegati
iin., 2019).
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Prezentacja rezultatow

W $ré6d wyselekcjonowanych artykuléw dominowata
tematyka zwiazana z LS oraz praktykami, techni-
kami i metodami zwinnego zarzadzania w startupie. Nie
wszystkie opracowania przywotaly zarzadzanie projektami
jako przedmiot analizy, a jedynie wspomnialy go jako ele-
ment modelu pracy startupu (Sonta-Draczkowska, Mro-
zewski, 2020; Zielske, Held, 2020a; Ghezzi, Cavallo, 2020).
Czesto wymieniano skladowe wpisujace sie w zwinnos¢,
ktére stanowig o charakterze zarzgdzania. Podobnie meto-
dyka LS, jako kluczowa dla rozwoju startupu, wskazata, iz
gléwnym kierunkiem nie jest samo projektowe podejscie,
co proces budowy produktu w specyficznych warunkach
mlodej innowacyjnej organizacji (Edison i in., 2018; Son-
ta-Draczkowska, Mrozewski, 2020; Copola i in., 2021).

Odpowiadajac na pytania sformulowane na wstepie
niniejszego artykutu, nalezy zwrdci¢ si¢ ku systematyzacji
i rozdzieleniu poszczegdlnych elementéw. Wychodzac od
korzeni LS (Ghezzi, 2018), mozna wskazac ja jako jed-
ng z metod zwinnych (Sonita-Draczkowska, Mrozewski,
2020). Tabela 6 prezentuje rezultaty zrealizowanego
badania, budujac trzy sekcje przyblizajace do odpowiedzi
na zadane uprzednio pytania (P1, P2, P3).

Metody i metodyki w wybranych artykutach niejedno-
krotnie wystepuja tacznie. Natomiast organizacja w pro-
cesie ewolucji, uczac si¢, dostosowuje wlasny model pracy
w celu realizacji zalozen strategicznych (Ghezzi, 2018). Co
ciekawe, wieksze organizacje réwniez poszukuja modelu
biznesowego, wykorzystujac i testujac LS (Edison, 2015;
Frederiksen, Brem, 2017). Zdecydowana determinanta
dla stosowania metodyki w organizacji jest element in-
nowagcji i podejscie do nowatorskiego produktu (Cocchi
iin., 2021). Orientacja produktowa startupu to naturalna
konsekwencja jej charakteru, zaréwno w pojeciu inzynie-
ryjnym (Harmsiin., 2015), jak i wartosci niematerialnych
i prawnych (Terho i in., 2015; Bajwa i in., 2016; Ghezzi,
2018). Wychodzac od przywotanych uprzednio definicji
startupu, model biznesowy zakladaé powinien rezultat,
produkt jako klucz do materializowania si¢ innowacji
(Cooper, 2021). W tym kontekscie startupy facznie formu-
towane innovation-based projects (Silva i in., 2019) i pro-
duct-based companies (Sonta-Draczkowska, Mrozewski,
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2020) podkreslajg role kierownika projektu (Project
Manager i Poject Management Team) przeformulowang
w kierownika produktu (Product Management Team).

Zestaw praktyk, jaki najczesciej pojawit si¢ w publi-
kacjach, to zbiér wywodzacy sie z metody Scrum. Jest
to tozsame z ustaleniami M. Zielske i T. Held (2020a),
wskazujacych praktyki i techniki wlasciwe dla szeregu
startupéw. Zgodnos¢ takiego stanu z trendem rynkowym
znajduje czeste potwierdzenie w innych badaniach (Spi-
na i in., 2018; Sonta-Draczkowska, Mrozewski, 2020).
Wsréd pozostatych praktyk, jakie wykorzystywano w oto-
czeniu zwinnym, mozna wskazaé Refactoring, Continuous
integration, Test-driven development, Pair programming
(Khalil, Fernandez, 2013; Marcinkowski, Gawin, 2019;
Zielske, Held, 2020b). Lista ta podkresla podejscie ekspe-
rymentalne, ciagle testowanie rozwiazania i modelu biz-
nesowego, ktdre stanowig klucz do sukcesu dla mtodych
innowacyjnych organizacji (Fagerholm i in., 2017; Xu,
Koivumaki, 2019). Technika Pivot" byla niejednokrotnie
podejmowana przez autoréw opracowan podlegajacych
analizie (Terho i in., 2016; Weissbrod, Bocken, 2017).
Dotyczy ona dostosowywania si¢ organizacji w procesie
inkrementalnej budowy rozwiazan. Badania w tym obsza-
rze dotyczyly gléwnie postepéw budowy MVP i testowa-
nia hipotez startupu (Edison, 2015; Bajwaiin., 2017). Do-
stosowywanie si¢ w kontekscie relacji z klientami (Terho
iin., 2015), ryzyka i przekonania o wlasnej skutecznosci
(self-efficacy) (Ladd, Kendall, 2017) stanowia réwniez
wazny obszar. F. Fagerholm i inni (2017) opisujg takze
ciagle eksperymentowanie (continuous experimentation),
zmierzajace do systematycznej budowy produktu.

Istnieje szereg tematéw towarzyszacych badaniom nad
startupami, ktére poruszane sa przez badaczy mlodych
organizacji. Zagadnienia takie, jak: zarzadzanie innowa-
cjami (Bieraugel, 2015; Still, 2017), zarzadzanie wiedza
(Mansoori, 2017; Oliva, Kotabe, 2019) podkreslaja no-
watorski charakter startupéw. Warunki pracy mlodych
wzrostowych organizacji uwypuklono w badaniach
poruszajacych temat ekosystemu, w ktérym funkcjonuja
(Pago i in., 2016; Sonta-Draczkowska, Mrozewski, 2020),
oraz wplywu zwinnego zespotu i zalozycieli startupu na
rozwoj zarzadzania (Frederiksen, Brem, 2017; Griva i in.,



A

Tabela 6. Rezultaty analizy wybranych artykutow
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Temat/element zarzadzania projektami w startupie

Reprezentacja

Metoda/Metodyka (P1)

Lean Startup

1,2,5,7,8,12,18, 20, 21, 22, 23, 25, 31, 32, 33, 35, 40, 46, 54, 55, 57, 62,
65, 66, 68

Agile project management and agile methods (Scrum, XP, KANBAN)

1,12, 13, 14, 26, 32, 34, 36, 39, 46, 51, 62, 68

Business Model/Business Model Innovation

8,18, 21, 22, 23, 25, 34, 40, 46, 54, 57

Design Thinking/Product creation methods

12,18, 32, 39

Lean Development i Lean Methods

2,13,55

Review of methods combination

7,22, 33, 46, 62, 66

Praktyki/Techniki (P2)

SCRUM based (Sprint (Planning), Daily Standups, Retrospectives,
Product Owner, Scrum Master, Prioritized backlog)

13, 16, 22, 23, 26, 36, 51, 58, 62, 68

XP based (Refactoring, Continuous integration, Test-driven
development, Pair programming); Customer experiments

20, 26, 36, 62

Minimum Viable Product (MVP)

1,2,5,8,18, 20, 34, 35, 46, 57, 62

Pivot

1, 20,21, 57

Zagadnienia/

Kierunki (P3)

Innovation management

5,8,12,18, 33, 54, 64

Founders and Team

5,8,24,37,51

Learning organization/Lessons Learned

24, 25, 26, 34, 55,57

Knowledge management

34, 39, 55

Organization maturity

37,39, 51

Ecosystem and conditions

20, 37,40, 51, 68

Quality management 16

Risk management 31

Project management applications/tools 39
Success Factors

Agile, Iterative and incremental development

13, 14, 16, 20, 21, 23, 26, 36, 51, 62

Lean Startup model (Business Model)

2,18, 22, 23, 54, 58, 64, 68

Zrédto: opracowanie wtasne

2021). Kierunek zwiazany z dojrzaloscig wskazywany byt
jako czynnik wplywajacy na zestaw wykorzystywanych
praktyk (Melegati i in., 2019; Oliva, Kotabe, 2018). We-
dtug D. Silvy i innych (2019), Agile i LS rzadko wymienia
sie jako czynniki sukcesu, niemniej na podstawie zreali-
zowanej przez autora analizy, mozliwe jest odczytanie,
iz moga wplywaé na ksztaltowanie modelu biznesowego
oraz rozwdj i potencjalny sukces organizacji.

Dyskusja i kierunki dalszych badan

B adanie tematyki zarzadzania projektami w startu-
pach, Agile i LS w organizacjach, zrealizowane przez

autora, pozwolilo osiagna¢ cele (C1, C2) niniejszego

opracowania. Przeprowadzone badania potwierdzaja

stanowisko D. Silvy i innych (2019), dotyczace wyko-
rzystywania w startupach metodyk i praktyk zwigzanych
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z Agile i LS. W codziennej pracy organizacji mtodych
stanowia one kluczowe elementy zarzadzania inicjaty-
wami zwiazanymi z budowg rezultatéw. Cho¢ podejscie
projektowe na poczatkowym etapie rozwoju mlodych
wzrostowych przedsigbiorstw bywa obce, zrealizowany
przeglad poteguje wrazenie, iz dobér metod i praktyk
lekkich jest dla nich naturalny. Widoczne jest réwniez
to, ze techniki zwinne nie zawsze omawiane sg w kon-
tekscie wszystkich elementéw metodyki. Niezaleznie od
zrédta analizy startupy gtéwnie wykorzystuja praktyki
z obszaru Agile, doskonalgc swéj model biznesowy i po-
dejscie do rozwoju produktu.

Poza odpowiedziami na sformutowane we wstepie
pytania za wazny rezultat niniejszego opracowania nale-
zy uznaé wskazanie prac naukowych, w ktérych podjeto
probe standaryzacji podejscia do zarzadzania projektami
w startupach (Krzos, Olek, 2019; Wojciechowska, 2021).

Badanie zrealizowane przez autora jest przyktadem
przegladu aktualizujacego stan obecnej wiedzy oraz de-
monstrujgcego istotna role systematycznego podejscia do
badan literaturowych.

Analiza niniejszego badania pozwala jednoczesnie na
wskazanie kierunkéw dalszej eksploracji oraz rozwoju luk
wiedzy zwiazanych ze startupami. Luki badawcze, ktdre
klaruja si¢ wobec zrealizowanego przegladu, to: eksplo-
racja charakterystyki projektéw w startupach, relacja
stosowania metodyk i praktyk z sukcesem startupéw czy
budowanie dojrzalosci projektowej startupdw w niepew-
nym otoczeniu i ekosystemie.

Podsumowanie

S tartupy to organizacje, ktérych duza popularnosc
przeklada si¢ na wzrostowy trend publikowania
badan nad ich specyfika i modelami pracy. Wiele z nich
przedstawia fragmentaryczny obraz dotyczacy kon-
kretnej grupy organizacji, osadzonych w szczegélnym
otoczeniu. W artykule autor dokonal systematycznego
przegladu literatury oraz przeanalizowat go. Réwno-
czesnie wskazal odpowiedzi na trzy pytania badawcze
sformutowane we wprowadzeniu. Wskazania dotyczace
pytania pierwszego (P1) podkreslaja wzrost znaczenia
startupéw i badan nad ich specyfika, przymnazajac
stan wiedzy naukowej. Od 2013 roku obserwuje si¢ dy-
namiczny przyrost pozycji literaturowych traktujacych
o zarzadzaniu projektami w startupach. Zrealizowane
przez autora badanie réwniez potwierdza fakt ukierun-
kowania startupow na zarzadzanie zwinne. Odpowiedz
na pytanie drugie (P2), dotyczace praktyk projektowych,
podkresla role obszaru zwinnosci, wskazujac na prakty-
ki charakterystycznym dla Agile w tym Scrum, XP oraz
LS. Metody te naleza do najczesciej wykorzystywanych
przez mtode innowacyjne organizacje. Zakres zagadnien
(P3), jakie wyszczegdlniali badacze, dotyczyly rozwoju
fundamentalnych obszaréw dla przedsigbiorstwa, takich
jak innowacje, wiedza uczacego si¢ przedsigbiorstwa
i zalozycieli oraz systematycznie zglebianych zagad-
nien dotyczacych ekosystemu i uwarunkowan sukcesu
przedsiebiorstwa.

4

Podsumowanie, jakie wykreslone zostalo przez sys-
tematyke procesu dojrzewania, to orientacja na wzrost
kompetencji projektowych, dzigki konstytuowaniu si¢
metodyk i praktyk potrzebnych do budowy modelu
biznesowego stymulujacego sukces. Tym samym, rozwdj
instrumentarium projektowego jest kluczowy dla startu-
pu w jego drodze od improwizacji do instytucjonalizacji
proceséw zarzadzania projektami.
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Wydziat Zarzadzania
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Przypisy

1) Metoda SPM (Start-up Project Management).

2) Za S. Blank (2013) Lean Startup to metoda pracy, niemniej
w literaturze przedmiotu (za: Skala, 2018; Tomaszewski,
2018) mozna spotkal okreslenie metodyka na opis LS. Spo-
tykane jest rowniez okreslenie bedace kalka jezykows z jezy-
ka angielskiego (termin: methodology - metodologia), jednak
stosowanie tego pojecia nie jest wlasciwe.

3) Zestaw zwinnych praktyk projektowych, m.in.: iteracyjnos¢,
przyrostowosé.

4) Minimum Viable Product.
5

Postulat 2: Dzialajace oprogramowanie nad szczegétowa do-
kumentacje.

A. Ghezzi i A. Cavallo (2020) zastosowali termin Lean Start-
up Approaches Yaczacy Lean Starup i Customer Development

6

ze wzgledu na znaczne nakltadanie si¢ zakresu oraz celow me-
tod, a takze ich kluczowych krokéw.

7) Male i Srednie przedsigbiorstwa.
8

-

W kategoriach wyszukiwania Articles: Research Articles, Re-

view Articles.
9

Analogicznie jak to mialo miejsce w przypadku badania

D. Silvy i innych (2019).

10) Do analizy dolaczono szes¢ pozycji po analizie tresci, uzna-
nych za wlasciwe dla potrzeb badania.

1) Przed przeprowadzong selekcja dotyczaca wyltaczenia mate-
riatéw konferencyjnych wartos¢ ta wynosita 43.

12) Warto$ci numeryczne wystepujace w tabeli (36 numeréw),
dotyczg liczby artykuléw wskazanych w S5, jakie poddane
zostaly analizie. Numery te odwolujg si¢ do pozycji biblio-
grafii umieszczonych ponizej.

13) Technika Pivot, czyli technika Punktu Zwrotnego, dotyczy

trwania na obecnej $ciezce lub decyzji o zwrocie, zmianie

kierunku rozwoju rezultatow organizacji w celu korekty i do-
stosowania si¢ do aktualnych potrzeb.
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Startup Project Management
- A Literature Review

Summary

The popularity of startups translates into an increasing trend
of publishing research on their characteristics and work mod-
els. Many of them present a fragmented picture concerning
a specific group of organizations embedded in a particular
environment. In the article, the author conducted a systemat-
ic review of the literature. The performed qualitative analysis
helped to answer the research questions as well as enhance
the context for agility scope within startups. Continuous es-
tablishment of methodologies and practices is vital to build
a business model for a young organization. On the other
hand, the development of project instruments seems to be of
key importance for a startup on its way from improvisation
to the institutionalization of project management processes.

Keywords

project management, startups, Agile, Lean Startup
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Wprowadzenie

ozwijajaca sie od lat szesédziesigtych XX wieku!

koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest nadal ak-
tualna (Dyllick, Muff, 2016), a biorac pod uwage obecne
globalne problemy, ranga tej koncepcji zyskiwaé bedzie
na znaczeniu (Saifulina i in., 2020). Jedna z pierwszych
definicji zréwnowazonego rozwoju, opracowana w 1987
roku, opublikowana w raporcie Nasza Wspdlna Przyszlosc,
akcentuje konieczno$¢ zaspokajania potrzeb obecnych
pokolenl bez ograniczania mozliwosci spetnienia potrzeb
przysztych pokolen (WCED, 1987). W Agendzie 2030,
czyli strategii rozwoju swiata do 2030 roku, wskazuje sig
zréwnowazony rozwdj jako koncepcje ,na rzecz ludzi,
realizowang przez ludzi” i stawiajacg ludzi na pierwszym
miejscu (Rezolucja Zgromadzenia Ogdlnego ONZ, 2015).
Na gruncie organizacji realizacja tej koncepcji dokonuje
sie w duzej mierze za posrednictwem pracownikéw na-
zywanych tez kluczowymi interesariuszami organizacji
(Wachowiak, 2014).
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Wiaczenie zréwnowazonego rozwoju w obszar zarzadza-
nia zasobami ludzkimi skutkowalo powstaniem koncepcji
zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (sustaina-
ble HRM), na gruncie ktdrej uksztattowaly sie inne koncepcje,
jak na przyklad zielone ZZL (green HRM), spolecznie odpo-
wiedzialne ZZL (socially responsible HRM), triple bottom
line HRM oraz common good HRM (Piwowar-Sulej, 2021).
L. Ehnert i W. Harry (2012) podkreslaja, Ze zréwnowazone
ZZL wciaz si¢ rozwija i spodziewac si¢ nalezy réznorodnych,
konkurujacych podejsé w tym obszarze.

Celem artykulu jest przedstawienie wymiardéw zréwno-
wazonego zarzadzania zasobami ludzkimi i przetestowanie
zmodyfikowanych na potrzeby badan istniejacych narze-
dzi badawczych (Humanistic Sustainability HRM Practices
i Green HRM). W opracowaniu przyjeto nastepujaca hipo-
teze badawcza: zréwnowazone zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi jest konstruktem wielowymiarowym obejmujacym
wymiary: ekologiczny, ekonomiczny, spoleczny i etyczny.
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Przeglad literatury stuzacy realizacji postawionego
celu wykonano poprzez krytyczng analiz¢ polsko- i an-
glojezycznych publikacji naukowych zamieszczonych
w bazach: WoS, Scopus, EBSCO oraz BazEkon. Wybdr
baz zdeterminowany zostal dostepnoscia publikacji poru-
szajacych tematyke bedaca przedmiotem badani w niniej-
szym artykule, jak réwniez ich jakos$cia. Przeszukiwaniu
baz elektronicznych poddano terminy: sustainable
HRM, ,green HRM’, ,triple bottom line HRM, ,common
good HRM, ,socially responsible HRM, ,,zréwnowazone
771, ,zielone ZZL, ,spolecznie odpowiedzialne ZZL".

Realizacji celu pracy poswiecono takze badanie an-
kietowe na prébie 1010 pracownikéw malych, srednich
i duzych organizacji. Badanie to przeprowadzone zostato
na akredytowanym panelu badawczym z zastosowaniem
platformy CAWI (Computer Assist Web Interview) w maju
2021. Aby przetestowaé hipoteze, przeprowadzono kon-
firmacyjng analize czynnikowa (SEM CFA)2.

Przeglad literatury

d poczatku XXI wieku koncepcja zréwnowazonego

zarzadzania zasobami ludzkimi stala si¢ nowym
i waznym podejsciem do zarzadzania ludZzmi w procesie
pracy. Stanowila ona odpowiedZ na potrzebe zaangazo-
wania organizacji w zréwnowazony rozwéj (Podgorod-
nichenko i in., 2020; WECD, 1987). Wychodzac z de-
finicji zréwnowazonego rozwoju, zréwnowazone ZZL
w literaturze przedmiotu definiowane jest jako przyjecie
strategii i praktyk ZZL, ktére umozliwiaja osiaganie celow
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, z wplywem
wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz w dtugim hory-
zoncie czasowym, przy jednoczesnym kontrolowaniu nie-
zamierzonych skutkéw ubocznych i negatywnych sprze-
zen zwrotnych (Ehnert i in., 2016). Zdaniem A. Pabiana
(2017), istota zréwnowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi ,jest planowanie i pozyskiwanie pracownikéw
oraz takie oddzialywanie na nich, aby zrealizowali cele
ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne w przedsigbior-
stwie, przyczyniajac si¢ tym samym do réwnowazenia
potrzeb miedzypokoleniowych” S. Mariappanadar (2003)
z kolei definiuje zréwnowazone zarzadzanie zasobami
ludzkimi jako ,zarzadzanie zasobami ludzkimi w celu
zaspokojenia optymalnych potrzeb organizacji i obecnej
spolecznosci bez uszczerbku dla zdolnosci do zaspoko-
jenia potrzeb przysztosci”. Zréwnowazone ZZL promuje
bardziej holistyczne spojrzenie podkreslajace zdolnosé
ZZL do zaangazowania si¢ w program zréwnowazonego
rozwoju z wielu perspektyw w celu zaspokojenia potrzeb
i intereséw réznych wewnetrznych i zewnetrznych inte-
resariuszy organizacji (Jarlstrom i in., 2018). E. Cohen,
S. Taylor i M. Muller-Camen (2012) podkreslaja, ze zréw-
nowazone ZZL: (1) wspiera strategie zréwnowazonego
rozwoju organizacji, (2) kladzie nacisk na sprawiedliwe
traktowanie, rozwdj i dobre samopoczucie pracownikéow,
(3) przyczynia sie do budowania umiejetnosci, wartosci
i zaufania pracownikéw oraz zwigksza ich zaangazowanie
w zréwnowazony rozwoéj, (4) koncentruje si¢ na intere-
sariuszach wewnetrznych (pracownicy) i zewnetrznych

4

(wszystkie podmioty zainteresowane w funkcjonowanie
organizacji), (5) wspiera przyjazne dla srodowiska prak-
tyki organizacyjne.

W ciagu ostatniej dekady pojawily si¢ nowe podejscia
do zréwnowazonego ZZL. Jednym z takich podjes¢ jest
triple bottom line HRM. Wedtug J.T. Busha (2020), koncep-
cja triple bottom line jest obecnie najbardziej powszechna
konceptualizacja zréwnowazonego ZZL. Zdefiniowa¢ ja
mozna jako uwzglednianie ekonomicznych, ekologicz-
nych i spotecznych celéw HRM (Pocztowski, 2016), przy
czym te trzy wymiary sg ze soba nierozerwalnie zwigzane
(De Prins i in., 2014). Naukowcy podkreslaja, ze koncep-
cja triple bottom line w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi przyczynia si¢ do realizacji strategii ,,win-win-

-win”, czyli nie tylko przynosi korzysci dla organizacji, ale

takze dla interesariuszy wewnetrznych (pracownikéw)
oraz zewnetrznych (klienci, spotecznosé¢ lokalna czy $ro-
dowisko przyrodnicze (Elkington, 1994).

Kluczowym celem kolejnej koncepcji, a mianowicie
zielonego ZZL, jest podniesienie swiadomosci kadry kie-
rowniczej na temat znaczenia uwzglednienia wymiaru $ro-
dowiskowego w ZZL (Aust i in., 2020). R. Kramar (2014)
zielone ZZL zdefiniowal jako dzialania z zakresu ZZL, kt6-
re zwigkszaja pozytywne wyniki srodowiskowe. C.J.C. Jab-
bour i inni (2011) z kolei traktuja zielone ZZL jako swiado-
ma integracje tradycyjnych technik zarzadzania zasobami
ludzkimi z celami srodowiskowymi organizacji. E. Bom-
biak i A. Marciniuk-Kluska (2018) interpretujg zielone ZZL
jako podejscie do zasobdw ludzkich, ktdre wspiera biznes
i zarzadzanie $wiadome ekologicznie, zwicksza wiedze
§rodowiskowa pracownikéw, co przektada si¢ na dlugo-
terminowsq rentownos¢ praktyk w organizacjach. K.F. Ac-
kermann (2017) w ramach zielonego ZZL wyrdznit pie¢
kategorii (praktyk): zielone zatrudnienie, zielone szkolenie,
zielone zaangazowanie, zielone zarzadzanie wydajnoscia,
zielone wynagradzanie. Kategorie te spelniajg dwie zasad-
nicze funkgje: (1) prewencyjna, polegajaca na zapobieganiu
negatywnym $rodowiskowym skutkom, (2) promocyjna,
polegajacg na ksztaltowaniu intencji i woli pracownikéw
(poprzez system zachet i nagréd) na rzecz proekologicz-
nych zachowan w miejscu pracy (Zoogah, 2011). Z badan
wynika, Ze wprowadzanie zachet dla pracownikéw do rea-
lizacji celéw Srodowiskowych skutkuje podejmowaniem
wysitkéw zmierzajacych do ich osiagnigcia (May, Flannery,
1995; Milliman, Clair, 2013; Ramus, 2002).

W ostatnich latach zainteresowanie wielu badaczy
wzbudzila relacja spolecznie odpowiedzialnego biznesu
i ZZL, co skutkowalo powstaniem nowego podejscia do
zréwnowazonego ZZL, a mianowicie koncepcji spolecz-
nie odpowiedzialnego ZZL (socially responsible HRM),
okreslanej tez w literaturze jako koncepcja etycznego
ZZL (ethical HRM) (Greenwood, 2013). Za twdrcéw
tej koncepcji uwaza sie J. Shen i C. Jiuhua Zhu (2011).
Koncepcja spolecznie odpowiedzialnego ZZL uwzgled-
nia cele spoltecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR)
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi i odzwierciedla ocze-
kiwania interesariuszy dotyczace kwestii ekologicznych,
ekonomicznych i spotecznych. Uwzgledniajac teorig in-
teresariuszy w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
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biznesu (Carroll, 1998), uznaé nalezy, ze koncepcja
spolecznie odpowiedzialnego ZZL wychodzi poza orga-
nizacje, obejmuje nie tylko interesariuszy wewnetrznych,
ale réwniez interesariuszy zewnetrznych. W dyskusjach
naukowych nad spolecznie odpowiedzialnym ZZL po-
jawiajg sie trzy elementy tej koncepcji: (1) zgodnosé
z prawem, w tym przede wszystkim przepiséw prawa
pracy oraz standardéw okreslonych przez organizacje
zajmujace sie ochrong pracy, (2) zorientowanie na pra-
cownikéw wykraczajace poza minima prawne, (3) stoso-
wanie polityk i praktyk w obszarze ZZL, ktérych celem
jest pomoc organizacjom w angazowanie si¢ w inicja-
tywy CSR (Shen, Jiuhua Zhu, 2011). Biorac pod uwage
wytyczne ISO 26000 (PN-ISO 26000:2012), koncepcja
spolecznie odpowiedzialnego ZZL wpisuje si¢ w naste-
pujace obszary CSR: (1) tad organizacyjny, (2) prawa
czlowieka, (3) praktyki z zakresu pracy, (4) $rodowisko,
(5) uczciwe praktyki operacyjne, (6) zagadnienia konsu-
menckie, (7) zaangazowanie spoleczne i rozwdj spolecz-
nosci lokalne;j.

W literaturze przedmiotu, w ramach zréwnowazonego
ZZL analizowana jest takze koncepcja common good HRM.
Koncepcja ta oznacza fundamentalng zmiane w rozumie-
niu funkcjonowania biznesu i wkladu zasobdéw ludzkich
w ten biznes. Podejscie oparte na dobru wspélnym stawia
zbiorowe interesy ponad indywidualnymi potrzebami
i pragnieniami (Frémeaux, Michelson, 2017). R.C. Hof-
fman i EM. Shipper (2018) interpretuja common good
HRM jako wykorzystanie kompetencji, umiejetnosci, wie-
dzy i postaw ZZL do przyczyniania si¢ do wspdlnego do-
bra i pomocy w rozwigzywaniu ,wielkich wyzwan” obec-
nych czaséw. WdrozZenie tej koncepcji oznacza osadzanie
warto$ci wspdlnego dobra we wszystkich obszarach:
politykach, strukturach i procedurach HR. Przyjecie kon-
cepcji common good HRM wiaze si¢ z przyjeciem przez
HRM nowej roli polegajacej na rozwijaniu kultury organi-
zacyjnej wspolnych wartosci i wprowadzaniu praktyk HR
opartych na takich wartosciach, jak: godnos¢, solidarnosé
i wzajemnos¢ (Hollensbe i in., 2014). I. Aust, B. Matthews
i M. Muller-Camen (2020) okreslili cztery podstawowe
zasady common good HRM. Pierwsza, gléwna, zasada jest

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 31

perspektywa zewnetrzna, ktdrej celem jest przyczynienie
si¢ do rozwiazania jednego z wielkich wyzwan lub celow
zréwnowazonego rozwoju, takich jak zmiana klimatu,
korupcja, migracja, ubéstwo lub bezrobocie mtodziezy.
Druga zasada odnosi si¢ do zrozumienia, ze partnerskie
i uczciwe stosunki pracy sa niezbedne dla common good
HRM do osiagniecia relacji opartych na zaufaniu i sukce-
su organizacyjnego. Trzecia zasada odzwierciedla ideg, ze
common good HRM zapewnia wszystkim zainteresowa-
nym stronom mozliwosci uczestnictwa i demokratycznej
reprezentacji w miejscu pracy w celu osiagnigcia lokalnie
dostosowanych rozwiazan ZZL zlozonych z globalnych
wielkich wyzwan. Czwarta zasada zaklada, ze kontrakt
psychologiczny zostanie dotrzymany w zakresie ochrony
ludzkich potrzeb w zakresie zatrudnienia, co obejmuje
bezpieczeristwo i sensowna prace.

Analiza koncepcji zréwnowazonego ZZL, triple bottom
line HRM, zielonego ZZL, spolecznie odpowiedzialnego
ZZL i common good HRM pozwolita na wskazanie ich
podstawowych wymiaréw (tab. 1). W tabeli 1 przedsta-
wiono zasadnicze réznice i elementy wspdlne w ujmowa-
niu wymiaréw analizowanych koncepcji. Nie wchodzac
w szczegoly, stwierdzi¢ mozna, Ze istnieja znaczace powia-
zania miedzy nimi.

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne pozwalaja na
sformulowanie nastepujacych wnioskéw:

. Koncepcje: zielone ZZL, triple bottom line HRM,
spotecznie odpowiedzialne ZZL, common good
HRM wpisuja sie w zréznicowanym zakresie w kon-
cepcje zréwnowazonego ZZL.

. Analizowane koncepcje (zielone ZZL, triple bottom
line HRM, spolecznie odpowiedzialne ZZL, com-
mon good HRM) w réznym stopniu ujmuja wymia-
ry: ekologiczny, ekonomiczny, spoleczny i etyczny.

Przeprowadzone analizy staly si¢ przestanka do przy-
jecia, ze zrOwnowazone ZZL obejmuje cztery wymiary:
ekologiczny, ekonomiczny, spoteczny i etyczny. Realizacja
praktyk ZZL odpowiadajacych na powyzisze wymiary
przyczynia si¢ do wspierania pracownikéw i wspétpra-
cownikéw w osigganiu zréwnowazonych celéw organiza-
¢ji, co prezentuje model konceptualny (rys. 1).

Tabela 1. Wymiary zrownowazonego ZZL, triple bottom line HRM, zielonego ZZL, spotecznie odpowiedzialnego ZZL, common good HRM

Wymiary
Koncepcja Uwagi
ekologiczny ekonomiczny spoteczny etyczny

Zréwnowazone ZZL v 4 Wymlary Wynlka) acez C?IOW
Zréwnowazonego rozwoju

Triple bottom line v v Wymiary nierozerwalnie zwigzane

HRM ze sobg

Zielone ZZL v Y Ze szcz.egolnym naciskiem na wymiar
ekologiczny

Spolecznie v v v Podkresla sie znaczenie interesariuszy

odpowiedzialne ZZL wewnetrznych i zewnetrznych

Common good HRM v v v Podkresla sie znaczenie wartoéci

Zrédto: opracowanie wtasne
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Procedura i metoda badawcza

P rocedura badawcza obejmowala nastepujace elemen-
ty: (1) przeglad piSmiennictwa zwigzanego z koncep-
cja zréwnowazonego ZZL oraz koncepcji wpisujacych
sie w ten obszar, takich jak: zielone ZZL, triple bottom
line HRM, spolecznie odpowiedzialne ZZL, common
good HRM, (2) opracowanie narzedzia badawczego na
podstawie opisanych w literaturze narzedzi: Humanistic
Sustainability HRM Practices i Green HRM, (3) walidacja
narzedzia badawczego w badaniu pilotazowym, (4) dobér
rozmiaru reprezentatywnej préby badawczej, (5) badania
wlasciwe z wykorzystanie platformy CAWI, (6) okreslenie
wymiaréw zréwnowazonego ZZL z zastosowaniem kon-
firmacyjnej analizy czynnikowej (Confirmatory Factor
Analysis, CFA), (7) testowanie hipotezy badawczej.

Aby przetestowaé zaktadang koncepcje zréwnowazone-
go ZZL, przeprowadzono badania ilosciowe wsréd pracu-
jacych. Proba byta celowo-kwotowa i zakladata przeprowa-
dzenie badania wsréd 1010 pracownikéw malych (17%),
$rednich (37%) i duzych (46%) organizacji, o zblizonym
do proporcjonalnego rozktadzie cech demograficznych.
Z préby wykluczono mikroprzedsigbiorstwa z uwagi na
zainteresowanie oceng praktyk trudnych do zaobserwo-
wania w przypadku pojedynczych pracownikéw. Badanie
przeprowadzono na panelu badawczym akredytowanym
przez PKJPA i ESOMAR 1z zastosowaniem platformy
CAWTI (Computer Assist Web Interview) w maju 2021. Ana-
lizie poddano wylacznie dane z ankiet wypelnionych do
konca. Przed analiza dane zostaly dokladnie sprawdzone
pod katem poprawnosci i spéjnosci logiczne;.

W badaniu wykorzystano adaptacje Iacznie szesnastu
iteméw (stwierdzeni, w odniesieniu do ktdrych respondenci
zajmowali swoje stanowisko) z istniejacych narzedzi badaw-
czych: Humanistic Sustainability HRM Practices oraz Green
HRM (tab. 2). Wzieto pod uwage trzynascie z czternastu
itemow zawartych w kwestionariuszu Humanistic Sustainabi-
lity HRM Practices (Asis-Castro, Edralin, 2018). Opisywalo
ono zréwnowazone ZZL jako zestaw praktyk obejmujacych
kluczowe skladowe procesu ZZL, w szczegdlnosci rekru-
tacje, wynagradzanie, oceng, rozwdj potencjatu pracowni-
kéw;, odejscie z organizacji. Stwierdzenia dotyczyly rowniez
m.in. promowania etyki i réznorodnosci. Wykluczony item
dotyczyt promowania pracy zdalnej, ktéra z uwagi na czas

Wymiar ekonomiczny
(ZZL_EKN)

Wymiar spoteczny
(ZZL_SPL)

Wymiar etyczny
(ZZL_ETY)

Wymiar ekologiczny
(ZZL_EKO)

I;‘(ys. 1. Model konceptualny
Zrodto: opracowanie wtasne
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przeprowadzania badania (lockdown z powodu pandemii)
byta powszechnie stosowana i wynikata m.in. z tymczaso-
wych regulacji prawnych. Respondenci udzielali odpowiedzi
na pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 to ,nie’, a 5 ,tak,
w bardzo duzym stopniu”> Do pomiaru wykorzystano
réwniez trzy itemy z narzedzia badawczego Green HRM
dotyczace zielonego ZZL (Dumont i in., 2017) obejmujace
dziatania w zakresie wyznaczania celéw, szkolen i wynagra-
dzania. Z narzedzia wybrano trzy twierdzenia, aby zapewni¢
poréwnywalnos¢ liczby iteméw dotyczacych poszczegdlnych
konstruktéw (wymiary zréwnowazonego ZZL). Odpowie-
dzi oparto takze na pigciostopniowej skali Likerta, gdzie
1 to ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a 5 ,zdecydowanie sie
zgadzam’”. Narzedzia badawcze zostaly zwalidowane w bada-
niach pilotazowych poprzedzajacych badania wlasciwe.

Itemy zostaly przypisane do czterech badanych wy-
miaréw: ekonomicznego, spolecznego, etycznego i eko-
logicznego. Wymiar ekonomiczny opisywaly cztery itemy,
wymiar spoteczny - sze$¢, wymiary etyczny i ekologiczny
- po trzy itemy.

Wyniki badan

badanej probie bylo tyle samo kobiet co mezczyzn,

ponad polowa (54%) legitymowata sie wyksztalce-
niem wyzszym. Najliczniejsza grupa byli pracujacy w wie-
ku 35-54 lata, kolejng byli najmlodsi w wieku 18-34 lata,
a niemal co czwarty mial przynajmniej 55 lat (odpowied-
nio: 45,6%, 30,8%, 23,6%). W prébie dominowaly osoby
z co najmniej 10-letnim stazem pracy (69%). W sektorze
MSP pracowalo 54%, a pozostale 46% w podmiotach
duzych (46%). Prace stacjonarnie wykonywalo 61,8% ba-
danych, a pozostali w calodci lub czesci korzystali z moz-
liwosci pracy zdalne;j.

Oszacowania modelu pomiarowego dla autorskiego
ujecia zréwnowazonego ZZL dokonano z zastosowaniem
konfirmacyjnej analizy czynnikowej (Confirmatory Fac-
tor Analysis, CFA) w programie AMOS SPSS. Wyjscio-
wym modelem do analiz byt model czterowymiarowy
(4D) zakladajacy istnienie 4 roztacznych wymiaréw zréw-
nowazonego ZZL (Z_ZZL), tj. (1) ZZL_EKN - wymiar
ekonomiczny Z_ZZL; (2) ZZL_SPL - wymiar spoleczny
Z_77L, (3) ZZL_ETY - wymiar etyczny Z_ZZL i (4)
ZZL_EKO - wymiar ekologiczny.

Zréwnowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi
(Z_ZZL)
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Tabela 2. Stwierdzenia wykorzystane w narzedziach badawczych
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Stwierdzenia (itemy) Wymiar
Z_771_3 Zacheca sie do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka
Z_771._7 Uzaleznia si¢ ocene indywidualnych wynikéw od wyniku zréwnowazonego rozwoju organizacji Ekonomiczny
Z_771_8 Wiaze sie nagrody i zachety z osiagnieciami w zakresie zréwnowazonego rozwoju (ZZL._EKN)
Z_771_9 Dba sie o relacje pracodawca-pracownik, zeby poprawi¢ wyniki w obszarze zréwnowazonego rozwoju
7_771._4 Zapewnia si¢ mozliwo$¢ rozwijania wlasnego potencjatu i relacji na wszystkich szczeblach struktury firmy, zeby
umozliwi¢ pracownikom poczucie celu i osiagnie¢
7_771._5 Zacheca si¢ do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji, azeby wszyscy mogli podzieli¢ sie swoja wiedza,
dos$wiadczeniem i kreatywnoscig
Z_ZZL_II .Zapewni'a .sig spra\fviedliwe wyn.agr.odz.enie i.rr{oiliwoéé dodgtk(?wyc}} év\fial.ficzeﬁ w oparciu o prawo pracownika do Spoleczny
godziwego i poprawiajacego si¢ standardu Zycia niezaleznie od rasy, plci, wieku i religii (ZZL._SPL)
Z_771._12 Wprowadza si¢ sprawiedliwe praktyki rekrutacyjne, Zeby zapewni¢ réowne mozliwosci wszystkim poszukujacym
pracy osobom o odpowiednich kwalifikacjach
7_771._13 Zapewnia si¢ pracownikom odpowiednie $wiadczenia w sytuacji odejécia z firmy lub przejscia na emeryture
7_771_14 Zapewnia sie bezpieczne srodowisko pracy sprzyjajace dobrostanowi i rozwojowi pracownikow
Z_771_1 W$r6d pracownikéw ceni sie réznorodnoéé
7_771._2 Propaguje sie etyke i integralnos¢ féngETY)
Z_771._10 Propaguje si¢ rGwnowage praca-zycie
G_Z71._1 Stawia si¢ pracownikom cele zwigzane z dbaloscig o srodowisko naturalne
G_Z7L_2 Zapewnia si¢ pracownikom szkolenia promujgce wartosci proekologiczne fé{;}??éclzgg
G_Z7L_3 Bierze si¢ pod uwage proekologiczne zachowania w miejscu pracy w trakcie oceny pracowniczej

Zrédto: opracowanie wtasne

W pierwszym kroku oszacowano wystandaryzowane
wspoltczynniki regresji (fadunki), aby ustali¢ powiazania
i konfiguracje wskaznikéw i wymiaréw modelu Z_ZZL.
Wyniki regresji dla kazdego itemu byly satysfakcjonujace
i wahaly sie pomiedzy 0,715 a 0,831 w wymiarze ekono-
micznym, miedzy 0,630, a 0,849 w wymiarze spolecznym,
0d 0,762 do 0,808 w wymiarze etycznym i pomiedzy 0,776
a 0,826 w wymiarze ekologicznym. Z przeprowadzonych
analiz wynika, Ze model czterowymiarowy (4D) powinien
by¢ odrzucony, z uwagi na korelacje miedzy wymiarem
spolecznym i etycznym réwna jednosci, co oznacza, ze
mierza one dokladnie ten sam wymiar. Korelacje miedzy
wymiarami ekonomicznym a spolecznym i etycznym
sa rowniez wysokie i przekraczaja 0,9, co oznacza, ze byly
one trudne do rozréznienia dla respondentéw. W przy-
padku tak silnych korelacji miedzy wymiarami trafnosé
réznicowa nie bedzie mogla by¢ wykazana dla wspo-
mnianych wymiaréw. Z kolei korelacje miedzy wymiarem
ekologicznym a wymiarami ekonomicznym, spolecznym
i etycznym sg silne (od 0,725 do 0,782), ale nie przekra-
czaja wartosci 0,8, co wskazuje na odrebnosé od pozosta-
tych wymiaréw.

W toku analiz podjeto decyzje o modyfikacji modelu
konceptualnego i testowaniu modeli: jednowymiarowego
(1D), w ktérym wszystkie itemy sa jednym wymiarem
Z_7ZKL i dwuwymiarowego (2D), na ktéry sklada si¢ cata

skala obejmujaca wymiar ekonomiczny, spoteczny i etycz-
ny oraz skala obejmujaca wymiar ekologiczny.

Model jednowymiarowy (1D) testowano standary-
zowang regresja dla kazdej Sciezki. Itemy dla ZZL_EKO
majg poziomy regresji pomigdzy 0,592 a 0,660 i sa one
nizsze niz dla pozostalych analizowanych iteméw (naj-
nizsze 0,631 dla Z_ZZL_13, a pozostale s pomiedzy
0,698 a 0,852). Model ten osiaga wysoka warto$¢ staty-
styki Chi-kwadrat (1063,893), co przeklada sie na niskie
miary GFI i AGFI (odpowiednio 0,861 i 0,818). Wartos¢
RMSEA réwna jest 0,096 i przekracza granice przyjmo-
wang dla akceptowalnego dopasowania (0,08), a co wiecej
przedzial ufnosci dla RMSEA zawiera wartos¢ 0,1, dys-
kwalifikujaca model. Na podstawie uzyskanych wynikéw
uznano dopasowanie modelu za niesatysfakcjonujace.

Itemy wymiaru ZZL_EKO maja do$¢ niskie tadunki
(od 0,592 do 0,660) w poréwnaniu z modelami cztero-
i jednowymiarowymi, co wskazuje, ze mierzg one inny
wymiar niz pozostate itemy. To uzasadnia testowanie
modelu pomiarowego wyodrebniajacego dwa kon-
strukty (2D): wymiar ZZL_EKO i lgcznie ZZL_EKN,
ZZL_SPLiZZL_ETY jako ZZL_HZ. Analiza konfigura-
¢ji itemdw i konstruktéw wskazuje na poprawe wartosci
regresji wszystkich trzech iteméw z ZZL_EKO do calego
konstruktu/wymiaru ZZL_EKO (wobec wyniku regre-
sji do ZZL_HZ) i wynoszaca pomiedzy 0,773 a 0,825.
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Korelacja miedzy wymiarem ZZL_HZ i ZZL_EKO
wyniosta 0,749. Dopasowanie modelu 2D jest akcepto-
walne, na co wskazuje wartos¢ Chi-kwadrat (591,571)
i miary wzglednego dopasowania osiagajace wartosci
GFI = 0,921 i AGFI = 0,896, NFI = 0,948 i CFI = 0,956).
RMSEA jest nieco za wysokie (0,069) (Kline, 2005), ale
miesci si¢ w granicy dla akceptowalnego dopasowania
modelu.

W rezultacie przyjeto, ze Z_ZZL jest konstruktem dru-
giego rzedu i ma dwa wymiary, tj. ZZL_HZ i ZZL_EKO
(rys. 2). Réznica w stosunku do wyjsciowego modelu
konceptualnego jest taka, ze ZZL_HZ nie dzieli si¢ na wy-
miary wyréznione jako ekonomiczny, spoleczny i etyczny.
Niemniej jednak brak wymiaréw jako pomiarowych nie
oznacza, ze ich nie ma. Sa one sktadowymi, ale przez
badanych sg postrzegane jako niemal tozsame. Natomiast
wymiar ekologiczny jest przez badanych postrzegany
jako inny i odrdzniajacy si¢ od ZZL_HZ. W rezultacie
na Z_7ZZ7ZL sktada sie ZZL_HZ (humanistyczne ZZL)
(Asis-Castro, Edralin, 2018) i ZZL_EKO (zielone ZZL)
(Dumont i in., 2017).

Dyskusja

W ickszos¢ publikacji dostepnych w literaturze
przedmiotu dotyczacych zréwnowazonego ZZL
ma charakter opisowy (Bugdol, Stafczyk, 2021). Bra-
kuje w tym zakresie badan empirycznych. Przewage
liczebna maja publikacje odnoszace si¢ do zielonego
ZZL (Bombiak, 2020) z uwagi na poczatkowe kojarzenie
zréwnowazonego rozwoju ze srodowiskiem (Piwowar-
-Sulej, 2021). Zréwnowazone ZZL wskazywane jest jako
obszar badawczy wymagajacy rozwoju z uwagi na holi-
styczne ujecie polityk i praktyk stosowanych w procesie
pozyskiwania, rozwijania i utrzymywania pracownikéw
dla zapewnienia organizacji realizacji jej celéw ekono-
micznych, spotecznych i $rodowiskowych (Pocztowski,
2021). Istniejace narzedzia badawcze rzadko sa wali-
dowane w kontekscie rozwoju teorii zréwnowazonego
ZZL. Potwierdzaja uwzglednianie aspektéw psycholo-
gicznych i spotecznych w zréwnowazonym ZZL (Mazur,

Wymiar ekonomiczny
(ZZL_EKN)

Wymiar spoteczny
(ZZL_SPL)

Wymiar etyczny
(ZZL_ETY)

Wymiar ekologiczny
(ZZL_EKO)

Bys. 2. Model zweryfikowany
Zrodto: opracowanie wtasne

—

4

Walczyna, 2020). Wykonane analizy prowadzace do
przedstawienia autorskiego ujgcia zréwnowazonego
ZZL i przetestowania narzedzi badawczych maja cha-
rakter pionierski. Potwierdzaja zasadnos$¢ badan nad
zréwnowazonym rozwojem w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dajg wglad w konstrukeje przyje-
tych koncepcji zarzadzania.

Realizacja celéw badawczych dotyczacych ustalenia
komponentéw zréwnowazonego ZZL oraz walidacji na-
rzedzi badawczych pozwolila na sformutowanie nastgpu-
jacych wnioskow:

1. Wyniki przeprowadzonych badan wspieraja twier-
dzenie, Ze zréwnowazony rozwdj na poziomie ZZL
jest zlozonym, wieloaspektowym konstruktem (Eh-
nert, Harry, 2012). Obejmuje on aspekty: ekolo-
giczne, spoleczne, ekonomiczne i etyczne. Wyniki
potwierdzaja zasadno$¢ uwzgledniania koncepcji
spolecznie odpowiedzialnego HRM (Shen, Jiuhua
Zhu, 2011) i common good HRM (Aust i in., 2020).
Zgodnie z ich zalozeniami, zréwnowazone ZZL
jest wielowymiarowe i sktada si¢ z komponentéw:
ekonomicznego, spolecznego, etycznego i ekolo-
gicznego. Wskazane wymiary sg obecne w zréwno-
wazonym ZZL w badanych organizacjach. Przepro-
wadzone analizy empiryczne potwierdzity model,
w ktérym zréwnowazone ZZL, poza wymiarami
wywodzacymi si¢ z triple bootom line HRM: eko-
nomicznym, spolecznym i ekologicznym, powinien
uwzglednié wymiar etyczny.

2. Z badan wynika, ze z perspektywy pracownikow
aspekty: ekonomiczny, spoleczny i etyczny tworza
calo$é. Oznacza to, ze narzedzia badawcze doty-
czace zrownowazonego ZZL powinny uwzgledniaé
itemy dotyczace kazdego z nich. Stanowi to zalece-
nie do opracowywania praktyk ZZL jednoczesnie
prowadzacych do osiagania wynikéw organizacji
i uwzgledniajacych cele spofeczne nakierowane na
etyczne postgpowanie.

3. Przeprowadzone analizy wykazaty zasadnos¢ wyod-
rebniania zielonego ZZL (Kramar, 2014) w ramach
zréwnowazonego ZZL, czyli dziatan z zakresu ZZL,

Zréwnowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi
(Z_ZZL)



ktére zwigkszaja pozytywne wyniki Srodowiskowe.
Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze zielone
ZZL stanowi wazny i odrebny komponent zréwno-
wazonego ZZL. Wyniki badan wspieraja zasadnos¢
podejmowania przez organizacje dzialan integruja-
cych techniki zarzadzania zasobami ludzkimi z ce-
lami srodowiskowymi (Jabbour, 2011).

4. Warto$¢ przedstawionych wynikéw badan opiera
sie na empirycznie potwierdzonej koncepcji skia-
dowych zréwnowazonego ZZL, ujawniajacej czte-
ry wymiary: ekonomiczny, spoleczny, ekologiczny
i etyczny. Warto$¢ dodana badan empirycznych
obejmuje ujawnienie znaczenia wymiaru etyczne-
go oraz wykazanie, ze z perspektywy pracownikow
stanowi on cato$¢ z aspektami spolecznym i ekono-
micznym.

Podsumowanie

wyniku przeprowadzonych badan czeSciowo
potwierdzona zostala hipoteza, ze zréwnowazone
ZZL obejmuje cztery wymiary: ekologiczny, ekono-
miczny spoteczny i etyczny. W wyniku przeprowadzo-
nych badan ustalono, ze wyrdznione wymiary lacza sie
w dwie kategorie: humanistyczne ZZL (wymiary ekono-
miczny, spoleczny i etyczny) i ekologiczne ZZL (wymiar
ekologiczny).

Analizy przeprowadzone na potrzeby niniejszego
artykutu wykazaly zasadno$¢ prowadzenia badan nad
zréwnowazonym ZZL. Wzrost popularnosci tej koncep-
cji powinien przyczynié si¢ do dalszych badan nad prak-
tykami wspierajacymi wszystkie wyréznione wymiary.
Wskazane sa dalsze analizy iloSciowe, potwierdzajace
powiazania stosowanych rozwiazan z poszczegélnymi
aspektami zréwnowazonego zarzadzania, a takze iden-
tyfikacja dobrych praktyk popularyzujacych wdrozenie
modelu zréwnowazonego ZZL w organizacjach.

Przeprowadzone badanie cechuje si¢ pewnymi ogra-
niczeniami. Jednym z nich moze by¢ brak badan relacji
w ujeciu dlugofalowym. Badany konstrukt moze by¢
zalezny od czasu i mie¢ zmienny charakter, dlatego tez
konieczne sy dalsze badania uwzgledniajace zmiany
w funkcjonowaniu organizacji oraz ich otoczeniu, czyli
zalecane jest badanie w ujeciu dtugookresowym.

Kolejnym, réwnie istotnym ograniczeniem przepro-
wadzonych badan jest proba badawcza obejmujaca jedy-
nie polskich pracownikéw. W celu uogdlnienia wynikéw
badanie nalezatoby przeprowadzié¢ wsrdd pracownikéw
z innych krajéw i regionéw.

Badania nad zréwnowazonym zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi powinny uwzgledniaé dwie perspektywy
- pracownikéw i pracodawcéw. W badaniu przetestowa-
no narzedzia pomiaru na prébie pracownikéw. W celu
uzyskania pelnego obrazu zalecane byloby przeprowa-
dzenie badania réwniez z perspektywy pracodawcéw
i zestawienie obu perspektyw. Konstrukcja ankiety do-
tyczyla wylacznie oceny przez pracownikéw. Zalecane
byloby przeprowadzenie badan walidujacych wyniki za
pomocg innych zrédet oceny.
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Przypisy

1) W literaturze przedmiotu funkcjonuje opinia o wczesniejszych
poczatkach koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Zrédta po-
daja za poczatek tej koncepcji rok 1713, za$ jako autora wy-
mieniajg niemieckiego szlachcica Hansa Carl von Carlowitza,
ktéry w rozprawie Syvicultura Oeconomica przedstawit ideg
trwalego uzytkowania obszaréw lesnych (Schmidt, 2013).

2) Artykul zostat sfinansowany ze srodkéw z badan statutowych
Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gléwnej Handlo-
wej w Warszawie na temat Przedsigbiorstwo wobec wymogow
Zréwnowazonego rozwoju.
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A

Dimensions of Sustainable Human
Resource Management

Summary

The aim of this article is to present an original view of
dimension of sustainable human resource management
(SHRM) and to test measurement tools. It was achieved
based on the results of empirical research conducted in
2021 on a sample of 1010 employees using confirmatory
factor analysis (SEM CFA). The results of the research
confirmed that sustainable development at the level of
HRM is a complex, multifaceted construct and includes
environmental, social, economic, and ethical aspects. The
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research shows that from the employees’ perspective, the
economic, social, and ethical aspects form a whole. The
analyses performed showed the validity of separating
green HRM. The added value of the conducted empirical
research includes revealing the importance of the ethical
dimension and showing that from the employees’ per-
spective it forms a whole with the social and economic
aspect.

Keywords
sustainable human resource management, green HRM,

triple bottom line, socially responsible HRM, common
good HRM
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Introduction

I n the organizational context, human capital includes
education, experience, knowledge, and abilities that em-
ployees have and use to generate value, driving the compa-
ny’s success. Industry 4.0 is expected to affect markets, work
environment, and changes in human capital (Ahmad et al.,
2019). In addition, Industry 4.0 forces managers to change
their approach not only to customers, but also to employ-
ees. New models of operation mean that personal aptitudes
and organizational culture must be re-examined in the light
of the requirements for new skills and the need to attract
and maintain adequate human capital. This concludes that
Industry 4.0 will require a significant change in employee
skills, organizational structures, leadership mechanisms,
and corporate culture. Most of the surveyed companies
have noted the existence of a gap in the competences neces-
sary to carry out the “digital transformation”. An important
barrier related to the implementation of Industry 4.0 solu-
tions is not only the acquisition of the right technology, but
- related to this - the need to change the organizational cul-
ture and acquire new competences (Nogalski et al., 2018).
The aim of the article was to identify employee compe-
tencies in the context of the requirements of Revolution
4.0. The paper poses the following research questions:
- RQ1: What changes does Industry 4.0 cause in the
attitude towards human resources?
- RQ2: Is the notion of Industry 4.0 known?
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- RQ3: Does technology affect how future work skills
are shaped?

- RQ4: What are the competencies that Employee
4.0 needs?

The constantly changing professional environment
necessitates support for the professional development
of employees and equal opportunities for all. The key
is diversity put to good use. It is a value both for the or-
ganisation and employees. Hence, this original research
defined a competency profile of Employee 4.0 across
industries, providing the added value of the paper. The
authors conducted original survey research to identify the
competency profile of Employee 4.0. The survey included
respondents from 9 sectors of the economy.

Additionally, the authors employed the Spearman’s
rank correlation coeflicient to determine whether the
sectors required similar competencies from modern
employees. The competency profile can indicate compe-
tencies worth pursuing as those appreciated on the labour
market. Note that development of individuals is vital for
the development of the society.

The paper consists of four parts. The first reviews the
literature on human resources in Industry 4.0. In addition,
Industry 4.0 was defined, and competencies were charac-
terized. The second part contains the research methodol-
ogy. The third part is a discussion of the research results,
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followed by a discussion. The study closes with conclu-
sions, which provide answers to the research questions
posed™.

Human resources in Industry 4.0
— a literature review

he notion of ‘Industry 4.0’ was coined at the German
Hannover Messe Fair in 2011 and caught researchers’
attention. It was an initiative of business, politics, and
academics to improve the competitive capabilities of the
German economy based on technology innovation lead-
ership. The idea of Industry 4.0 was the key point of the
High-Tech 2020 strategy advocated by the German fed-
eral government. It quickly caught on as an international
driver and direction for the production industry in other
countries. The literature offers the term ‘Industry 4.0’ and
the ‘Fourth Industrial Revolution’; the former being in
common use (Bartevyan, 2015; Wan et al., 2015; Sung,
2018; Jamali, 2005; Fonseca, 2018; Slusarczyk, 2018b).
The Fourth Industrial Revolution (Industry 4.0) origi-
nates from the First Industrial Revolution that commenced
with the introduction of the power loom in 1784. It spread
to other sectors and led to mechanisation of production
and use of thermal and electrical energy in the industry
(Cipolla, 1965). The intensive use of electrical energy led
to the Second Industrial Revolution: electrification and
industrialisation (Mokyr, 1999). The first programmable
logic controller (PLC) in 1969 and the employment of
electronics, computers, and ICT to automatize produc-
tion processes announced the Third Industrial Revolution
— electronic automation (Schlick et al., 2012). New tech-
nologies open broad possibilities for future development
with mechanisation, automatic controls, digitalisation
and networking, miniaturisation, decentralised growth,
production and supply offering a perspective of changes
in basic conditions to advance towards the fourth revo-
lution (Lasi et al., 2014). The development of advanced
information technology, information and communication
technologies and virtualization of business models is the
result of changes in existing customer preferences and
expectations (Kieltyka, Charciarek, 2019).
Fourth-generation industry, Industry 4.0 or the fourth
industrial revolution are related concepts that identify the

Table 1. Definition of Industry 4.0 according to selected authors
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digitization and networking of production and the cor-
responding transformation of business models and strat-
egies (Go6tz, 2018). The definition according to selected
authors of revolution 4.0 has been presented in Table 1.

Interpreting the summary shown in Table 1, it can be
concluded that Industry 4.0 provides mobile computer
and information technology that is used in manufacturing
processes. It means fully integrated production process,
flexible small batch manufacturing, automated logistics
and production. Industry 4.0 is significantly changing
individual economies, companies and societies. Moreover
— just like previous revolutions it is influencing the labour
market by creating demand for millions of new jobs, but
also demand for new qualifications and skills of workers
(PARP, 2020).

Industry 4.0 significantly affects politics, economics,
social relations, technology, environment, and the law
(Jamali 2005; Sung 2018). Its paramount effects include
(Fonseca, 2018):

. the reduced development time for new products
and services before they are launched, which re-
quires greater innovative capabilities;

. increased ‘personalisation’ to meet individu-
al customers’ needs, which determines product
customisation;

. improved ‘flexibility’ thanks to quicker and more
versatile processes, smaller batches of high quality
and cost-efficiency;

. decentralisation by delegation of authority and re-
sponsibility to lower tiers;

- more effective use of resources;

. technology innovation and breakthroughs such as
the Internet, applications, social media, networks,
systems engineering, smartphones, laptops, 3D
print, artificial intelligence.

It is safe to say that the Fourth Industrial Revolution
continues the changes set in motion by the Third In-
dustrial Revolution, emphasising the advantage of intel-
lectual work over manual labour. Modernisation of the
industry through the implementation of advanced pro-
duction technologies can generate better standards, ser-
vices, flexibility, and quality for customers, which calls
for the development and implementation of new busi-
ness paradigms. By analysing the Industry 4.0 studies

Author

Definition — Industry 4.0

Davies (2015)

These are changes in the planning, production, operation and service of production systems

Burrus (2022)

This is the spread of digital industrial technology

Bendel (2022)

It is a process of hybridization - it is characterized by individualization (even in serial production), combines production
and services, integrates customers of business partners in business processes

Prause (2015) of final goods

Covers the entire value chain from design and research, through production, management and logistics, to the distribution

Dmowski et al. (2016)

It is based on physical and dynamic data processing systems

Source: own elaboration
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published so far, it has been discovered that they mostly
discuss the technical aspects but do not pay attention
to managerial approaches (Mohelska, Sokolova, 2018).
When referring to Industry 4.0, people most often mean
technology and machinery, while the greatest potential
is people with their traits and competencies. This pro-
gressing, smart transformation of production promotes
digital business models and processes that have broad
consequences for the workforce. It is expected to impact
both the content and organisation of work to a great ex-
tent, which may change how human capital is employed
as a development resource for organisations. Forecasts
would have our attention directed at human creativity
as a catalyst for the construction and spread of Industry
4.0 (Ahmad et al., 2019).

To implement the concept of Industry 4.0, organisa-
tions need to follow six principles: decentralisation, mod-
ularity, service-orientation, interoperability, real-time ca-
pabilities, and virtualisation (Hermann et al., 2016; Lasi
etal., 2014; Schaper, 2004). The primary goal of Industry
4.0 is to increase the productivity and effectiveness of
operations through automation technology (Sekhar, Pat-
wardhan, 2015; Slusarczyk, 2018a). The main driver of
Industry 4.0 is the invention of social networks and smart
devices for work (Sekhar, Patwardhan, 2015). Changes in
organisations include reorganisation of business process-
es, human resources management, redefined employee
roles, and extended job descriptions (Schaper, 2004).
Today’s demographic changes result in older employees
and operational differences. Consequently, the transfor-
mation contributes to changes in employer expectations
and the emergence of so-called future work skills. The
notion of Industry 4.0 was followed by Employee 4.0,
who is expected to demonstrate specific competencies
(Piwowar-Sulej, 2018). With a knowledge-based econo-
my, employee competencies gain particular importance
and mean suitability and conformity to work environ-
ment requirements. They contribute to success and
positive results on the organisation level. The notion of
competency can be perceived as a description of an effec-
tive result of an action; one should then speak of being
competent. The other meaning is a description of specific
traits defined by skills that a (competent) employee has
(Boyatzis, 1982; Gwarda-Gruszczyniska, Czapla, 2011;
Gracel, Makowiec, 2017).

The holistic method of human resources management
in Industry 4.0 lists four necessary employee compe-
tencies: technical, methodological, social and personal
(Hecklau et al., 2016).

Technological development of virtual reality, or arti-
ficial intelligence in the long run, change the employee
competency model. Rigid competency models inherent
to specific groups of jobs or specialisations are obsolete
today. One of the key matters is believed to be the growth
of competencies outside of one’s field.

Desirable employee competencies in the era of Indus-
try 4.0 include (Chojnacka, 2017):

« logical thinking and data analysis — the latter used to be

restricted to financial analysts and similar professions,
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but in today’s rapidly changing environment data col-
lection and analysis are necessary for every job profile;

- ability to act quickly and make strategic decisions

- important abilities include the capability of com-

bining knowledge from many domains and flexibil-
ity, expected of the employee and employer both;
when preparing for the changes, one has to keep
in mind that the market now welcomes Generation
Y, which prefers independence at work and flexible
forms of employment just as today’s employers ex-
pect non-standard work hours in an international
and multicultural environment;

. project management competencies — in the dynam-
ic modern economy project handling often makes or
breaks the business;

. sales and relationship competencies - sales and re-
lations are inherent to every aspect of our lives, both
professional and private; the ability to forge rela-
tions is crucial for work in a project-based, interna-
tional environment, also for engineers;

. specialisation — today, one needs to be an expert in
their field, keep growing and expanding knowledge,
if someone stands in place and tries to build on their
university knowledge or past professional experi-
ence, they will be overtaken;

. ability to work in a multicultural and multi-genera-
tional environment;

- command of foreign languages.

Today, many job profiles overlap and competencies
of one can become indispensable in another. As regards
hard skills, the key ones are technical and cybertechnical
competencies, but soft skills gain importance: teamwork,
foreign languages, or communication competencies for
sales. The progress of knowledge forces the employee to
master competencies and qualification far beyond those
offered by education or past professional experience.
Industry 4.0 is based on modern technologies and cyber-
space, forcing workers to have knowledge and skills neces-
sary for problem-free use of this environment. Technical
skills and expert knowledge for the job are important in
employee review and for the efficient functioning of the
organisation but are not enough. The Fourth Industrial
Revolution demands that soft skills related to emotional
self-control, self-organisation, social coexistence, and
openness to change grow. The development of soft skills
requires internal psychological changes, which means
that the employee has to focus on breaking habits, fears, or
psychical barriers in every-day professional life. Soft skills
are a universal part of work potential necessary for every
job, which is important for the growth of an individual.

The literature review allowed to conclude that In-
dustry 4.0 causes changes in the area of management
of human capital, redefines the roles of employees, and
the job description is expanded. In addition, employees
are required to have competences that go beyond those
offered by education and professional experience. Smart
manufacturing not only abolishes jobs, but also creates
new ones that require new competencies, the identifica-
tion of which is necessary to be able to shape them.
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Research methodology
T o draft the profile of competencies of Employee 4.0,
the authors conducted research with the use of a sur-
vey questionnaire consisting of a personal data section and
proper questions. Word original is not necessary in this
sentence The personal data section contains questions
about the industry and the function that the respondent
performs in the company (employee, manager, owner).

Such information should be included at the end of the
questionnaire and described at the end. There is no need
to give such basic definition in a scientific article The
questions in the other section touched upon the impact
of modern technologies (Industry 4.0) on employee com-
petencies. Respondents were asked to answer yes-or-no
questions and use a 5-point Likert scale for questions on
specific competencies. A dichotomous yes/no scale was
used for questions concerning knowledge of the follow-
ing concepts: revolution 4.0, competencies of the future,
use of modern technologies by the company. It was also
used to determine the truth of the statement that tech-
nological progress causes changes in the competence
profile of a modern employee. A 5-point scale was used
for the question regarding the impact of the 4.0 revolution
on the employee’s competencies in terms of education,
knowledge and experience. The 5-point scale was also
used to identify competency requirements for employees.
For this purpose, a list of 16 competencies was created,
which the respondent evaluated in terms of labor market
requirements.

The questionnaire thus prepared was distributed elec-
tronically to the representatives of the selected industries
using CAWTI techniques. The total population was 350
respondents. There was an established cooperation with
300 people, the remaining 50 respondents were new peo-
ple who expressed their willingness to take part in the
survey during a telephone conversation. The 300 people
with whom cooperation had already been established
voluntarily decided to complete the survey question-
naire after having looked into the research problem. The
aim of the study was to deepen the knowledge about the
impact of Industry 4.0 on the competencies of employ-
ees and changes in the labor market. For this reason, the
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research was aimed at collecting opinions on this topic
among people associated with companies that use mod-
ern technologies. Since the respondents did not answer
the question in which specific enterprise they work, it is
uncertain whether one respondent is a representative of
one enterprise. Nevertheless, identification of the sectors
with which the respondents were associated was made.

The survey was conducted in August 2020 on 154 re-
spondents from nine sectors: professional, scientific, and
technical services (A); financial and insurance services
(B); administrative and support services (C); accommo-
dation and food services (D); trade (E); information and
communication services (F); other services (G); manu-
facturing (H); transportation and storage (I).

The research verified whether these sectors required
similar competencies from modern employees. The
relationships were analysed using the Spearman’s rank
correlation coefficient. It describes the strength of corre-
lation of two features that are measurable and qualitative
when the population is small, and the features can be or-
dered. The measure values lie in the interval of <-1, +1>
(Chilko et al., 2004). The closer it is to one, the stronger
the correlation between the features (Aczel, Sounder-
pandian, 2018).

Research results

he survey revealed that most of the companies

(71.43%) are based on modern technologies. It was
not true for 44 of the respondents or did not agree with
a particular statement included in questionnaire. The
structure of the responses in the sectoral cross-section
on the use of modern technologies has been presented in
Table 2.

An in-depth analysis across sectors demonstrated
that the sector that used modern technologies the most
was information and communication services followed
by financial and insurance services, and manufacturing
(100%, 87%, and 86% of the relevant sector respond-
ents respectively gave an affirmative response). The
sectors that used modern technologies the least were
accommodation and food services and transportation
and storage.

Table 2. Structure of distribution between sectors and the use of modern technologies

Sector
A B C D | F G H And
Modern technologies
Modern technologies are used 15 33 1 1 12 8 35 6 1
Modern technologies are not used 4 4 1 3 10 0 16 1 3
Percentage of positive responses 79 87 50 25 54 100 69 86 25
Sum of all answers given 19 37 2 4 22 8 51 7 4

Source: own elaboration
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In the next step of the research, the respondents were
asked about their familiarity with the notions of ‘Industry
4.0’ and ‘future work skills. The results suggest that a num-
ber of the respondents have not come across the notion of
‘Industry 4.0’ (only 38% of them declared otherwise). It
was a little different for ‘future work skills Fifty-nine per
cent of the respondents were familiar with it. The results
may indicate a knowledge gap related to Industry 4.0.

The survey assessed the impact of technological pro-
gress on employee competencies. The respondents con-
firmed its significant impact in almost 90%. Only a few
respondents believed there was no impact or a slight
impact. Only two representatives of manufacturing and
information and communication services chose those
responses.

The rrespondents answering the question about
competency requirements used a five-point Likert scale
(1 - very much in demand, 5 - almost no demand). The
respondents had 16 selected competencies to evaluate.
After the responses were obtained, each competency was
ranked by calculating the average value of all respons-
es for each sector (the lowest rank was assigned to the
lowest average value). Based on the results obtained,
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regarding the required competencies of employees in
the modern economy, a ranking list of required compe-
tencies was developed, which has been shown in Table 3.
Ranking the competencies in Table 3 allowed us

to indicate which of the 16 analyzed competencies is
important depending on the sector. The value for the
competence — knowledge of technology - in sector A is
8, which means that it is in the eighth place in terms of
importance. The most important competence in indus-
try A is the ability to act quickly (value of 1). Analyzing
the results we can state that this competence is also the
most important for the industries D, E, F, G. H. Thus, we
can make a conclusion, that this competence is the most
important for modern employees. The next competence
— logical thinking is in the second place in the sector G
and H, while the ability to work in a team is the most de-
sired in the sector B, ranked second in the sector E and
I, while for the sectors A, C, D, this competence comes
somewhere between the second and third. A cross-sec-
toral analysis found out that professional, scientific, and
technical services as well as administrative and support
services demanded that employees act promptly, can
change, and work in a group the most. In financial and

Table 3. Ranking list of competencies required from modern industries

Competency / sector A B Cc D E F G H |
familiarity with technology 8.0 5.5 9.5 11.0 4.5 9.0 6.0 7.5 7.5
engineering diploma 15.5 16.0 15.0 16.0 16.0 16.0 16.0 5.0 11.5
technical secondary education 15.5 15.0 16.0 14.5 13.0 15.0 15.0 7.5 9.5
ability to act promptly 1.0 2.0 2.5 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 2.0
taking strategic decisions 6.5 9.0 12.0 11.0 7.0 10.0 9.0 3.0 5.0
project management skills 13.0 12.5 14.0 14.5 12.0 12.0 11.0 11.0 13.5
sales and relationship competencies 10.0 10.5 5.5 2.5 8.0 12.0 10.0 13.5 15.5
logical thinking 4.0 3.0 5.5 6.0 3.0 3.5 2.0 2.0 5.0
high level of specialisation 11.0 8.0 5.5 11.0 14.5 14.0 12.0 10.0 5.0
empathy 12.0 10.5 12.0 11.0 14.5 3.5 8.0 15.0 2.0
creativity 5.0 4.0 8.0 6.0 6.0 7.0 3.5 9.0 9.5
ability to change 2.5 55 1.0 6.0 4.5 7.0 35 4.0 7.5
ability to work in a multi-cultural environment 6.5 7.0 5.0 6.0 9.0 3.5 7.0 13.5 13.5
ability to work in a multi-generational environment 14.0 12.5 9.5 11.0 11.0 12.0 14.0 16.0 15.5
team player 2.5 1.0 2.5 2.5 2.0 35 5.0 6.0 2.0
trust-based relations 9.0 14.0 12.0 6.0 10.0 7.0 13.0 12.0 115

A — professional, scientific, and technical services; B — financial and insurance services; C — administrative and support services;
D — accommodation and food services; E — trade; F — information and communication services; G — other services; H — manufacturing;

| — transportation and storage
Source: own elaboration
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based on trust

ability to work in a team

ability to work in a multicultural... I ]
ability to work in a multi-generational... GGG | ]
the ability to change I |
creativity I e — |
empathy I — |
high specialization  [IEEEEEEEEEE—— .

logical thinking skills

sales and relational competences
project management skills
making strategic decisions

ability to act quickly

technical education N |
engineering education N |
knowledge of technology  IEEEEEEEEEE—— |

0% 10% 20%

B are very much required

M are very little required

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110%

M are largely required are required

are not required

Figure 1. Competencies expected froare not required modern employees in all sectors

Source: own elaboration

insurance services, trade, and information and com-
munication services, logical thinking was important in
addition to prompt action and teamwork. Accommoda-
tion and food services valued prompt action, sales and
relationship competencies, and team-player skills the
most. Other services and manufacturing exhibited some
similar trends; prompt action and logical thinking were
most appreciated there. In transport and storage, the
most demanded features were prompt action, empathy,
and team player skills.

The next step was to assess the responses in aggregate.
The results have been shown in Figure 1.

As regards all the sectors, the most in-demand compe-
tencies were prompt action, logical thinking, team-player
skills, and the ability to change. The least important skills
were an engineering degree (apart from manufacturing),
technical secondary education, project management
skills, and the ability to work in a multi-generational
environment.

The next research step was to investigate correlations
between ranking lists of competencies expected from em-
ployees in different sectors in Industry 4.0. The objective
was to verify whether the sectors required similar com-
petencies from modern employees. The results have been
summarised in Table 4.

The values of Spearman’s rank correlation coeflicient
indicate that there was a strong or very strong correlation

between professional, scientific, and technical services,
financial and insurance services, administrative and sup-
port services, accommodation and food services, trade,
information and communication services, and other
services (except for administrative and support services
and information and communication services where
a moderate correlation was found). It was different for
manufacturing and transport and storage services. The
relationship between these sectors and the remaining
ones was moderate at best. Note that weak or very weak
relationship was found in six cases. They were the rela-
tionship between a) manufacturing and administrative
and support services; b) accommodation and food
services and information and communication services;
c) transport and storage services and administrative
and support services; and d) accommodation and food
services and trade. The authors assessed the significance
of the Spearman’s rank correlation coefficients (n=16,
a=0.05). Its precise distribution was used when testing
the zero hypothesis due to the small number of obser-
vations. The zero hypothesis was rejected in favour of
the alternative hypothesis for all coefficient that showed
moderate, strong, and very strong relation in Table 2.
This means there was a positive correlation of desirable
competencies in individual sectors. If the coefficient in-
dicated a weak or very weak relation, the zero hypothesis
was accepted, meaning no correlation.
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Table 4. Spearman’s rank correlation coefficients for ranking lists of competencies required from modern employees in individual sectors

A B C D E F G H |

1 0.902 0.806 0.815 0.904 0.79 0.91 0.545 0.521

- 1 0.817 0.713 0.849 0.734 0.926 0.463 0.596

- - 1 0.827 0.699 0.596 0.731 0.249 0.321

- - - 1 0.768 0.729 0.704 0.184 0.259

- - - - 1 0.676 0.849 0.554 0.383

- - - - 1 0.823 0.202 0.529

- - - - - 1 0.471 0.547

H - - - - - - - 1 0.568
| - - - - - - - - 1

Source: own elaboration
GROUP 1 \

ability to act promptly

logical thinking

team player skill

GROUP 2 \

ability to change

familiarity with technology

high level of specialisation

ability to work in a multi-cultural environment

GROUP 3 \

engineering diploma

creativity

taking strategic decisions

technical secondary education

project management skills

Figure 2. Classification of competences for a modern Employee 4.0

Source: own elaboration

The next step of the survey was to answer the question
whether or not the progress of technology affects the com-
petency profile of the modern employee.

The survey demonstrated that the respondents empha-
sised the significant impact of the technological progress
on changes in the competency profile of the modern em-
ployee. As many as 97% of the responses were affirmative.
Only five people believed there was no such relation; one
from each professional, scientific, and technical services,
information and communication services, manufacturing,
and two from other services.

empathy

ability to work in a multi-generational environment

The knowledge society and continuous technological
evolution result in the necessity to acquire new com-
petencies to be successful and grow. They are called
the 21t century skills that are believed to require high
competencies: higher-order thinking and collaboration
together with ICT competencies in technology, teaching,
and ethics (Almerich et al., 2020). The analyses suggest
insufficient knowledge of the basic notions related to In-
dustry 4.0. It is, therefore, justified to intensify the educa-
tional effort in this regard. It is consistent with findings
by Hirschi (2018), who believed that digitalisation and
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automation of work referred to as the Fourth Industrial
Revolution had a tremendous impact on the profession-
al experience of individuals. Surprisingly, the literature
does not offer much on the trend.

The present research leads to the conclusion that
the most in-demand competencies in the modern
economy were prompt action, logical thinking, team
player skills, and ability to change. At the same time,
engineering diploma and technical education, project
management skills, and ability to work in a multi-gen-
erational environment have lost their importance. It
has been demonstrated that most sectors preferred
similar competencies. The only exception is manufac-
turing and transportation and storage services. The
technological progress significantly affects changes in
the competency profile of the modern employee in all
the sectors. Based on this observation, the authors have
built a classification of competences for a modern em-
ployee, which has been presented in Figure 2.

The model presented in Figure 2 shows three groups
of basic competencies that were identified as desirable
in Employee 4.0. The first group contains the most
in-demand competencies. The second group includes
competencies that are required less than those in the
tirst one. The third group includes competencies the
respondents considered required, required to a small
extent, or not required. The research suggests that log-
ical thinking, prompt action, collaboration, and ability
to change play a very important role in the modern, dy-
namic labour market. It is, therefore, justified to make
an effort to develop these features from the early stages
of education.

Discussion

hen talking about Revolution 4.0, one usually has

in mind technologies and machines. In fact, how-
ever, the greatest potential lies in people, their qualities
and their competencies. This intelligent, progressive
transformation of manufacturing is promoting digital
business models and processes with widespread impli-
cations for employees. It is projected to have a profound
impact on both the content of work and the organization
of work, which could change the way human capital is
used as a growth resource for organizations. Attention is
projected to be directed to human creativity as the cap-
ital that catalyzes the emergence and spread of Industry
4.0 (Ahmad et al., 2019).

In Poland, as one of the fastest digitalizing economies
in Europe, the impact of the digitalization of the econ-
omy, state and workforce should strongly influence the
character of competences desired on the labor market.
Therefore, digital competences gain particular impor-
tance. This notion should be understood as a broad set
of knowledge, skills and attitudes conditioning efficient
and conscious use of new technologies and active par-
ticipation in the information society. Gudanowska and
Kononiuk (2020) indicate that competencies will be im-
portant in the digital economy: in the area of information
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processing (reviewing, searching, filtering, evaluating,
and managing data, information, and digital content); in
the area of communication and collaboration (interact-
ing and sharing through digital technologies, engaging
in social life through digital technologies, managing dig-
ital identity); in the area of content creation (developing
and integrating digital content, creating copyright and
license content, programming); in the area of securi-
ty (protection of devices, personal data and privacy,
health and well-being, environment); and in the area
of problem solving (identifying and solving technical
problems, identifying needs for technology use, creative
use of digital technologies, identifying digital compe-
tency gaps). The conducted research confirmins these
reports. Additionally, the considerations were enriched
with group 1 containing a set of soft competences, which
are becoming more and more important. The need to
form ,Soft” competencies is indicated by Gorustowicz
(2019), emphasizing that they are an integral value of an
employee.

The research conducted shows that nearly 60% of the
respondents do not know the term Revolution 4.0. In
connection with the above, recommendations developed
by Gudanowska and Kononiuk (2020), which indicate,
among others, the need to organize events to increase
digital awareness of decision makers, to develop and or-
ganize training and incentive system aimed at bridging
the digital barriers of different professional groups; to
conduct training on basic digital competencies for the el-
derly and other social groups at risk of digital exclusion,
are extremely important for shaping the competence of
employees.

Conclusions

he assumed research goal has been achieved in the

work. The impact of Revolution 4.0 on employee
competences and the labour market has been analyz-
ed. Answering the first research question, it was found
that the transformation contributes to changes in the
expectations of employers and the so-called future
professional skills. Immediately after the appearance
of the concept of Industry 4.0, another term was cre-
ated — Employee 4.0, who is expected to have specific
competencies. In the knowledge-based economy, the
competencies of employees gain special importance
and mean its usefulness and compliance with the re-
quirements of the working environment. They contrib-
ute to successful and positive outcomes at the organi-
zational level. The concept of competence can be seen
as a description of an effective result of an action; then
one should talk about being competent. The second
meaning is the description of specific features defined
by the skills that a (competent) employee possesses. In
answer to the second research question, the respond-
ents indicated that they do not know the concept of
Industry 4.0, while the concept of ,future professional
competences” is familiar to them. Answering the third
research question, it was established that technology
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influences the formation of future professional skills.
The conducted research made it possible to answer
the fourth research question posed, regarding the
identification of competencies of Employee 4.0. The
most desirable competencies in the modern economy
are: quick action, logical thinking, the ability to work
in a team and the ability to change. In addition, an
engineering degree and technical education, project
management skills and the ability to work in a mul-
ti-generational environment are also important, but
have lost some importance.

A limitation of the research is that a group of ran-
dom enterprises represented by agents of selected in-
dustries has been studied. The results confirmed the
findings in other articles and statistical reports, but
do not facilitate general conclusions. However, they
form the basis for in-depth research on the changes
in the labour market caused by Industry 4.0 across the
industry.
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Ludzie i technologia - profil kompetencyjny
pracownikéw Przemystu 4.0

Streszczenie

Celem artykulu jest analiza wplywu Przemystu 4.0 na
kompetencje pracownikéw i zmiany na rynku pracy.
Jest on realizowany z hipoteza badawcza, ze Przemyst
4.0 wplywa na to, jak ksztaltuja si¢ dzi§ kompetencje pra-
cownikéw. Pierwotne badania opieraly si¢ na literaturze
eksperckiej i analizie statystycznej pozyskanych danych.
W badaniu wzielo udziat 154 przedstawicieli dziewigciu
sektoréw. Kwestionariusz przeznaczony byt gléwnie dla
firm, ktére wykorzystuja nowoczesne technologie. Relacje
zostaly przeanalizowane przy uzyciu wspélczynnika ko-
relacji rang Spearmana. Badania prowadza do wniosku,
ze najbardziej pozadanymi kompetencjami we wspotcze-
snej gospodarce sa: szybkie dziatanie, logiczne myslenie,
umiejetnosci pracy w zespole i zdolnos¢ do zmiany. Jed-
noczesnie dyplom inzyniera i wyksztalcenie techniczne,
umiejetnosci zarzadzania projektami i umiejetno$¢ pracy
w srodowisku wielopokoleniowym stracily na znaczeniu.
Wykazano, ze w wigkszosci sektoréw przywigzywano
wage do podobnych kompetencji.

Stowa kluczowe

kompetencje przyszlosci, kapitat ludzki, samorozwdj,
Pracownik 4.0
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Wprowadzenie

I nicjatywa Gléwnej Rady Naukowej Towarzystwa Na-
ukowego Organizacji i Kierownictwa, w tym osobiscie
profesor Ewy Bojar oraz Redakgji ,,Przegladu Organizacji’,
zmierzajaca do zachowania i utrwalenia w naszym $rodo-
wisku pamieci wybitnych Profesoréw — ktérych juz nie ma
wsréd nas - zastuguje na stowa glebokiego uznania. Nie
mozna budowaé przyszlosci, zapominajac o przeszlosci.
Trafnie akcentujg te przestanki E. Bojar i E. Glodzinski,
prezentujac na famach ,,Przegladu Organizacji” autorskie
zalozenia Projektu ,Srodowisko naukowe. Mistrzowie,
wspotpracownicy, uczniowie. Przesztos$é, terazniejszosé,
przysztos¢” (Bojar, Glodzinski, 2021, s. 3-11).

Pamig¢é o naszych Mistrzach jest wartoscia per se. Ma
takze szersze znaczenie. Na dwa elementy pragniemy
zwréci¢ uwage. Po pierwsze, w procesach globalizacji
i umiedzynaradawiania nauki siggamy, czesto bezkrytycz-
nie, do dorobku literatury zagranicznej, pomijajac dorobek
polskich naukowcdw, zwlaszcza pokolenia, ktore odeszlo
i zostawilo w swej spusciznie wcale znaczny i relatywnie
ponadczasowy, wartosciowy dorobek. Zostawito takze
co$ wigcej: trwale osiggniecia organizacyjne, fundamenty
i metodyke pracy naukowej, podejscia do badan nad dang

problematyka i zalazki szkét naukowych. Ponadto zaszcze-
pito wartosci swiata nauki, bedace fundamentem kazdej
organizacji i spolecznosci.

Po drugie, w 2026 roku przypada 100 rocznica wydania
pierwszego numeru ,Przegladu Organizacji”. Z pewno-
$cig bedzie to znaczacy element jubileuszu i swietowania
przez Srodowisko nauk o zarzadzaniu tak waznego, histo-
rycznego wydarzenia. Elementem takim moze by¢ takze
swoista ksigga — utrwalenie pamieci wybitnych polskich
profesoréw z zakresu nauk organizacji i zarzadzania.
W tym kontekscie z uznaniem siggamy do zalozen inicja-
tywy E. Bojar i E. Glodzinskiego, ktorzy pisza, ze jednym
z gléwnych celéw Projektu bedzie ,wskazanie mistrzéw
zarzadzania w Polsce wywodzacych si¢ ze Srodowiska
naukowego lub dzialajacych w tym srodowisku od lat;
jako mistrzéw chcieliby$my postrzega badaczy o uzna-
nym dorobku naukowym i dydaktycznym, osoby cieszace
sie w srodowisku autorytetem moralnym i merytorycz-
nym; to osoby, o ktérych pamieé nie zanika (...), to nasi
»guru” w rozumieniu najwiekszych badaczy tworzacych
nowe, wyrézniajace sie obszary badawcze (...), ktérzy
wywarli lub wywieraja swoja pracg istotne dla srodowiska
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pietno (...) — najwazniejsze, aby$my jako wspétpracowni-
cy czy nastepcy chcieli o nich méwié i ich pamietaé™.
Niniejszy tekst wpisuje si¢ w realizacje takiego znacza-
cego zamierzenia, ukazujac sylwetke Profesora Jerzego
Altkorna, tworcy i kierownika Katedry Ekonomiki Przed-
siebiorstw Handlowych i Uslugowych, a nastepnie od
roku 1992 - Katedry Podstaw Marketingu oraz Katedry
Marketingu, a w latach 1985-1990 rektora Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie.

Wyksztatcenie, Sciezka edukacji
i rozwoju naukowego

erzy Witold Atkorn urodzit si¢ 24 lutego 1931 roku
we Lwowie w rodzinie inteligenckiej. Ojciec Henryk
byt radcg Dyrekeji Poczt i Telegraféw we Lwowie, matka
— pianistka, profesorem Iwowskiego konserwatorium. Do
szkoly powszechnej zaczat uczeszczaé w 1937 roku. Szcze-
Sliwe dziecinstwo przerwal wybuch II wojny swiatowe;.
11 wrzesnia 1939 roku rodzinny dom zostal trafiony przez
niemiecka bombe, a wszyscy mieszkancy znalezli si¢ pod
gruzami. Odkopana przez sasiadéw, ranna i pozbawiona
mieszkania, rodzina znalazla si¢ w trudnej sytuacji. Kilka-
nascie dni pdzniej - 22 wrzesnia Lwow zostat zajety przez
Armie Czerwong. Rodzice Profesora zostali na kilka
miesiecy pozbawieni srodkéw do Zycia, poniewaz polskie
urzedy, instytucje oswiatowe i kulturalne zostaly zlikwido-
wane, a ich pracownicy zwolnieni z pracy. W listopadzie
wznowily jednak prace szkoty i J. Altkorn znéw rozpoczat
nauke w trudnych, ztozonych warunkach Zycia wojenne-
go, najpierw wedtug programéw radzieckich, a nastgpnie
- od czerwca 1941 roku - systemu niemieckiego w zwigz-
ku z rozpoczeciem niemieckiej okupacji miasta. Trzecia
zmiana systemu edukacji nastapila wraz z powrotem do
Lwowa wladzy radzieckiej w lecie 1944 roku. Pomimo
tych trudnych warunkéw w 1945 roku ukonczyt tzw.
szkote ,,niepetnosrednia” i uzyskal radziecka malg mature.
Jednoczesnie uczgszczal na komplety tajnego nauczania,
gdzie ukoriczyl III klase gimnazjalng wedtug przedwo-
jennego programu polskiego. W lecie 1946 roku rodzice
Profesora zostali zmuszeni do wyjazdu ze Lwowa i jako
repatrianci znaleZli si¢ w Krakowie. Profesor podjal na-
uke wedlug programu polskiego gimnazjum oraz liceum
i w 1949 roku uzyskal swiadectwo dojrzalosci. W tymze
roku zostal studentem Akademii Handlowej w Krakowie,
ktéra rok pdzniej (1950) zostala upanstwowiona i prze-
ksztalcona w Wyzsza Szkole Ekonomiczna. Akademia
Handlowa, a nastepnie WSE i Akademia Ekonomiczna
stata si¢ dla Jerzego Altkorna ,,Alma Mater”, z ktéra tak
gleboko, na trwale zwiazat cale swoje doroste zycie.
Jerzy Altkorn ukonczyl studia pierwszego stopnia
w 1952 roku, uzyskujac stopient dyplomowanego ekonomi-
sty, a magisterium z zakresu ekonomii uzyskat w roku 1954,
specjalizujac si¢ w problematyce organizacji i techniki han-
dlu. W latach 1954-1957 odby! studia aspiranckie (dokto-
ranckie) przy éwczesnej Katedrze Organizacji i Techniki
Handlu WSE w Krakowie pod kierunkiem prof. dr. E.
Garbacika. W koncu 1957 roku rozpoczat prace w cha-
rakterze starszego asystenta Katedry Ekonomiki Handlu.
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W 1960 roku Rada Wydzialu Produkeji i Obrotu WSE
w Krakowie, po obronie pracy ,Zalozenia systemdéw plac
w handlu detalicznym”, nadala Mu stopient doktora nauk
ekonomicznych i powotata jednoczesnie na stanowisko
adiunkta. Za caloksztalt dorobku naukowego, a w szcze-
golnosci za rozprawe ,Kryteria i metody taryfikacji pracy
w handlu” Jerzy Altkorn w 1966 roku uzyskat stopien dokto-
ra habilitowanego. Ksiazka ta zostala wyrézniona Nagroda
Ministra Oswiaty i Szkolnictwa Wyzszego. W tymze roku
J. Altkorn objat stanowisko docenta w Katedrze Ekonomiki
Handlu, a wkrétce potem zostal jej kierownikiem. W 1974
roku otrzymat tytul profesora nadzwyczajnego, a szes¢ lat
pdZniej, w roku 1981 — profesora zwyczajnego.

Dorobek naukowy — gtéwne
nurty zainteresowan

D orobek naukowy Profesora Jerzego Altkorna liczy
okoto 250 pozycji, w tym 45 opracowan ksigzkowych
i prac zwartych opublikowanych w Polsce i za grani-
ca. O wysokiej randze publikacji naukowych Profesora
$wiadcza Nagrody Ministra Edukacji Narodowej — szes¢
pierwszego stopnia i trzy stopnia drugiego, liczne Na-
grody Rektora Akademii Ekonomicznej, przyznane Mu
za wybitne osiagniecia naukowe i dydaktyczne. O ich
wplywie na rozwdj nauki dobitnie §wiadczy liczna grupa
ucznidw, ktérzy kontynuujg i rozwijajg inspirowane przez
Jego prace nurty badawcze.

Tworczos¢ naukowa Profesora dzieli si¢ wyraznie na
dwa okresy. Pierwszy z nich obejmuje prace powstale
przed okresem transformacji ustrojowej w Polsce. Kon-
centrujg si¢ one na czterech dziedzinach. Sa to: polityka
zatrudnienia i ptac w handlu, organizacja i zarzadzanie
przedsiebiorstwami handlowymi, warunki pracy i polity-
ka socjalna w handlu oraz badania nad zawodami. Wykaz
wybranych publikacji zwartych Profesora, ukazujacy
spektrum zréznicowanej tworczosci i jej gléwne nurty,
przedstawiono w bibliografii.

W pierwszej grupie problemowej Profesor Jerzy Alt-
korn wnidst powazny, niekwestionowany wkiad w sfor-
mulowanie teoretycznych i metodologicznych zalozen
polityki ptac w handlu wewnetrznym w Polsce i innych
krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. Znaczacy doro-
bek Profesora w tym obszarze badan wyraza sie w stworze-
niu metod i narzedzi empirycznej weryfikacji teorii plac,
oryginalnej analizy skutkéw funkcjonowania okreslo-
nych systeméw placowych oraz identyfikacji przestanek
wzrostu efektywnosci polityki ptac. Badania Profesora J.
Altkorna nad problemami polityki ptac w handlu wniosly
wiele twérczych i oryginalnych tez do teorii ptac. Podej-
mowaly bowiem watki ogélnoteoretyczne, dotyczace
calej gospodarki. Do powszechnie uznawanych osiagnieé
Profesora, wyraznie podkreslanych przez najwybitniejsze
autorytety naukowe w tej dziedzinie, nalezy usystema-
tyzowanie pojeé, sprecyzowanie naukowych podstaw,
przestanek i zasad réznicowania ptac. Przez wiele lat Pro-
fesor prowadzit studia i glebokie badania empiryczne nad
rozkladami ptac w handlu wewnetrznym w przekrojach
dochodowym, motywacyjnym i psychospolecznym.
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Znaczacym poglebieniem tego nurtu badan naukowych
Profesora byly pierwsze w Polsce studia nad systemem
bodZcéw ekonomicznych kadry kierowniczej przedsie-
biorstw handlowych. Profesor J. Altkorn w swoich licz-
nych pracach badawczych ujawnial blednos¢é nadmiernej
unifikacji i centralizacji systeméw motywacyjnych kadry
menedzerskiej przedsigbiorstw funkcjonujacych w réz-
nych sektorach gospodarki.

Donioste i trwale osiagniecie naukowe profesora Je-
rzego Altkorna, silnie charakteryzujace ten nurt badan
stanowily studia nad wartoSciowaniem i taryfikacja
pracy w handlu. Byly one podporzadkowane ksztattowa-
niu motywacyjnej funkeji ptac w systemie zarzadzania
przedsigbiorstwem oraz oddziatywaniu wynagrodzen na
alokacje sity roboczej oraz jakos¢ i wydajnos¢ pracy. Do
najbardziej reprezentatywnych, najwazniejszych publi-
kacji w tym zakresie naleza ksigzki: ,Kryteria i metody
taryfikacji pracy w handlu wewnetrznym” (1965), ,Taryfi-
kacja pracy w handlu” (1967) oraz ,,BodZce ekonomiczne.
Zalozenia systemu stymulujacego prace kierownikéw
przedsiebiorstw handlowych” (1977). Ksiazki te, wraz
z blisko 30 artykutami, w powszechnej ocenie srodowiska
naukowego w Polsce majg bardzo powazne, ponadczaso-
we znaczenie teoretyczne i do dnia dzisiejszego stanowia
wzor warsztatu metodycznego, wykorzystywanego w stu-
diach i badaniach empirycznych nad problematyka ptac
i zatrudnienia w handlu wewnetrznym.

Drugim znaczacym skladnikiem profilu naukowego
profesora Jerzego Altkorna byly studia nad zarzadzaniem
przedsigbiorstwami handlowymi. Profesor zajmowat si¢
zagadnieniami organizacji formalnej i nieformalnej, forma-
mi koncentracji przedsigbiorstw handlowych, dokonujac
twoérczej, poglebionej implementacji dorobku $wiatowych
nauk o zarzadzaniu do warunkéw funkcjonowania gospo-
darki polskiej i - sila rzeczy — krajow o zblizonych syste-
mach polityczno-ekonomicznych. Sporo uwagi poswiecit
zagadnieniom optymalizacji wielkosci przedsigbiorstw
handlowych, przestankom ich zréznicowania i aktywno-
$ci rynkowej. Motywem przewodnim badan Profesora
J. Altkorna w tym obszarze bylo stworzenie naukowych
podstaw dla konstruowania racjonalnych, rynkowych
narzedzi ksztaltowania struktur organizacyjnych i zwigk-
szania stopnia autonomii przedsiebiorstw handlowych,
umozliwiajacych wieksza sprawnos¢ i efektywnosé ich
funkcjonowania. Dorobek naukowy Profesora w zakresie
organizacji i zarzadzania na trwale wpisat si¢ do teorii
nauk o zarzadzaniu w Polsce, a Jego ksigzka ,Organizacja
wewnetrzna przedsiebiorstw handlowych” (1972) uznana
zostala za pionierska. Ten nurt badan Profesora dobrze re-
prezentuje tez napisany wspdlnie z profesorem M. Struzyc-
kim podrecznik ,Ekonomika i organizacja przedsigbiorstw
handlowych i uslugowych’, opublikowany przez PWE
w Warszawie w latach 1978 1 1984.

Trzeci obszar zainteresowant naukowych charakteryzu-
jacy profil naukowy Profesora Jerzego Altkorna stanowity
studia nad warunkami pracy i polityka socjalng w handlu.
Profesor byt inicjatorem pierwszych, kompleksowych ba-
dan empirycznych w skali ogélnopolskiej nad warunkami
pracy w handlu wewnetrznym, postawami pracowniczymi

oraz czynnikami ksztattujacymi plynno$¢ i stabilizacje kadr
przedsigbiorstw handlowych. Prace te mialy bardzo duze
znaczenie poznawcze i praktyczne. Umozliwily stworzenie
podstaw formulowania okreslonych koncepcji polityki
kadrowej przez centralne organy kierujace handlem oraz
zwiazki zawodowe. Wyniki prac nad ta problematyka
Profesor prezentowal w licznych publikacjach oraz na
konferencjach krajowych i miedzynarodowych (w Braty-
stawie, Pradze, Moskwie, Kijowie, Leningradzie i Lwowie).
Powszechnie w Srodowisku naukowym w Polsce uwaza sig,
ze studia i badania Profesora J. Altkorna w tym obszarze
staly sie znaczacym impulsem do podejmowania tej waznej
spofecznie problematyki przez inne osrodki badawcze.

Kolejnym nurtem zainteresowan naukowych Profesora
Jerzego Altkorna byly badania nad ewolucja funkeji i kwali-
fikacji pracownikow handlu. W swych licznych pracach po-
dejmowatl On rozwazania nad tendencjami rozwojowymi
zatrudnienia i kwalifikacji w handlu polskim, rozpatrujac
je na tle tendencji w krajach o$ciennych (Stowacja, Czechy
iin.), a takze ogdlnoeuropejskich i swiatowych kierunkéw
przeobrazen. Szczegdlnie cenne sa studia Profesora nad
przestankami i kierunkami ewolucji zawodu pracownikéw
handlu oraz zmianami struktur zawodowo-kwalifika-
cyjnych w handlu wewnetrznym. Pracami tymi Profesor
wywarl bardzo powazny wplyw na rozwdj nauk ekono-
micznych, w tym zwlaszcza nauk handlowych w Polsce, in-
spirujac jednoczesnie inne osrodki zagraniczne (np. WSE
w Bratyslawie, Instytut Badawczy Handlu w Pradze czy
Panistwowy Instytut Handlowo-Ekonomiczny w Kijowie)
do podejmowania szerokich, interdyscyplinarnych studiéw
nad tg problematyka. Prace Profesora w tym zakresie, napi-
sane samodzielnie lub pod Jego kierownictwem i ze znacza-
cym udzialem wlasnym, w tym gléwnie ksiazka ,Zmiany
struktury zawodowo-kwalifikacyjnej pracownikéw handlu”
(1979), mialy bowiem charakter pionierski i opieraly sie
na rozwini¢tej metodyce badan witasciwych dla ekonomiki
handlu, ekonomiki pracy, ekonomiki ksztalcenia, socjolo-
gii pracy, socjografii i psychologii pracy.

Prace Profesora Jerzego Altkorna po roku 1990 po-
$wiecone zostaly zagadnieniom marketingu, jego popu-
laryzacji i wdrazaniu do systemu ksztalcenia akademic-
kiego. Zastuga Profesora jako inicjatora, wspoétautora
i redaktora naukowego jest wydanie w roku 1992, jako
jednego z pierwszych w Polsce, podrecznika akademic-
kiego z zakresu marketingu zatytulowanego ,Podstawy
marketingu”. Podrecznik ten doczekatl si¢ kolejnych wy-
dan w 1992, 1993, 1995 i 2003 roku, co dobitnie swiadczy
o jego randze na rynku podrecznikéw akademickich
w Polsce. Profesor miat takze bardzo powazne zastugi
w upowszechnianiu idei marketingu w réznych dziedzi-
nach gospodarki, a zwtaszcza w ustugach turystycznych.
Daly temu swiadectwo podreczniki Jego autorstwa pt.:
~Podstawy marketingu turystycznego” (1992) oraz ,Mar-
keting w turystyce” (1994, 1995, 1996, 1998, 1999, 2000),
a takze liczne artykuty naukowe.

O duzej erudycji, wiedzy daleko wykraczajacej poza
ramy uprawianej dyscypliny naukowej oraz zdolnosci
do integracji duzych zespoléw badawczych swiadcza wy-
konane i opublikowane pod kierunkiem Profesora dwie
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wazne prace: ,Leksykon marketingu” (1998) - we wspét-
pracy z Profesorem T. Kramerem (UE Katowice) oraz

»Kierunki rozwoju zarzadzania marketingowego w Polsce”

(1999). Ta ostatnia praca jest raportem z ogélnopolskich
badan Katedry Marketingu prowadzonych w ramach
grantu Komitetu Badart Naukowych.

Po roku 1998 przedmiotem studiéw i badan Profesora

J. Altkorna byly problemy zarzadzania marka i ksztaltowa-
nia wizerunku firmy. Zagadnieniom tym poswigcit serie
artykuléw publikowanych w prestizowych czasopismach
naukowych oraz cztery ksigzki: ,Strategia marki” (1999),
JWizualizacja firmy” (1999), ,Ksztaltowanie rynkowego
wizerunku firmy” (2002) oraz ,Wizerunek firmy” (2004).
W srodowisku naukowym ksiazki te uznano za pierwsze
powazne opracowanie tej problematyki, znaczace dla
budowania s$wiadomosci instrumentalnej menedzerdw,
ktérzy maja ambicje dostosowania swoich zachowan do
wymagan rynku Europy i §wiata.

Prace naukowe Profesora Jerzego Altkorna sa szeroko
znane, cenione i cytowane. Profesor byl powszechnie
uznawany w Polsce za wybitnego specjaliste z zakresu
teoretycznych i metodologicznych probleméw marke-
tingu. Jego prace pobudzaja wyobraznie wielu uczonych,
menedzeréw i studentéw, wyznaczaja gtéwne nurty ba-
dawcze, przyczyniaja si¢ do ugruntowania wsréd polskich
ekonomistéw wizji gospodarki rynkowej i marketingowe;j
orientacji przedsiebiorstw.

W stuzbie dydaktyki
i wychowania mtodziezy

ala kariera zawodowa Profesora Jerzego Altkorna

byla Scisle zwigzana z dzialalnoscia dydaktyczng
i doskonaleniem wyzszych studiéw. Przez caly okres
swojej aktywnosci zawodowej (1957-2002) prowadzit
zajecia na studiach magisterskich i doktoranckich. Byt tez
zapraszany jako profesor wizytujacy do wielu uczelni pol-
skich i zagranicznych. Wykladal badz wygtaszal odczyty
w Bratystawie, Pradze, Moskwie, Kijowie, Grand Valley,
Sztokholmie, Paryzu, Warnie, Budapeszcie, Tilburgu,
a w kwietniu 2000 roku w Brukseli. Jego wyklady cieszyty
sie duza popularnoscia nie tylko wsréd studentdéw, lecz
takze stuchaczy studiéw doskonalenia kadr, szkét mene-
dzeréw i innych. W studenckich ocenach jakosci dydak-
tyki Profesor zajmowal zawsze wysokie miejsce wsréd
profesoréw.

Profesor Jerzy Altkorn wypromowal w sumie ponad
400 magistrantéw. Byl autorem kilku podrecznikéw aka-
demickich dotyczacych handlu i marketingu, licznych
skryptéw i zbioréw przypadkéw (case study), ktére sta-
nowity pomoc dydaktyczng dla wielu polskich uczelni.
Profesor wnidst powazny wkiad w reformowanie studiow
ekonomicznych. Byl autorem wielu programéw studiow
z ekonomiki handlu, organizacji przedsigbiorstw handlo-
wych i marketingu. Przez wiele lat Profesor Jerzy Altkorn
byl cztonkiem, a pdzniej przewodniczacym zespotu dy-
daktycznego w Ministerstwie Edukacji Narodowej, czlon-
kiem Rady Naukowej Centralnego Osrodka Metodyczne-
go Studiéw Ekonomicznych, czlonkiem Rady Naukowej

4

Ksztalcenia Nauczycieli i Badan Oswiatowych, ekspertem
Ministerstwa Edukacji Narodowej w Komisji Ekspertdw,
konsultantem dla spraw edukacji OECD w Paryzu, czton-
kiem Panstwowej Komisji Akredytacyjnej przy Minister-
stwie Edukacji Narodowej i Sportu. Tego obszaru aktyw-
nosci organizacyjnej i prac zwiazanych z reformowaniem
studiow ekonomicznych dotyczyl powaziny dorobek
naukowy. Obejmowatl on okolo 20 artykuléw oraz refe-
ratéw wygloszonych na krajowych i miedzynarodowych
konferencjach. Przedmiotem szczegdlnego zaintereso-
wania Profesora w ostatnim dziesig¢cioleciu byly jakos¢
studiow w zakresie zarzadzania, analizy rozwoju studiéw
licencjackich dla potrzeb biznesu i problemy internacjo-
nalizacji studiéw z punktu widzenia perspektyw wejscia
krajéw Europy Srodkowej do Unii Europejskie;j.

Miara osiagnie¢ Profesora Jerzego Altkorna jest stwo-
rzenie szkoly naukowej, wykreowanie uczniéw, ktérzy
kontynuuja i rozwijaja dzielo Mistrza. Pigcioro Jego asy-
stentéw zostalo profesorami (Anna Czubata, Roman Nie-
strdj, Jozef Sala, Jan W. Wiktor i Renata Oczkowska). Pel-
nit funkcje promotora siedmiu przewodéw doktorskich
i opiekuna czterech przewodéw habilitacyjnych. Byl re-
cenzentem jedenastu rozpraw habilitacyjnych i czternastu
doktorskich. Opiniowat dziewie¢ wnioskdéw o przyznanie
tytutu profesora. Wielokrotnie petnit funkeje superrecen-
zenta w postepowaniach awansowych na zlecenie Cen-
tralnej Komisji ds. Tytuléw i Stopni Naukowych.

Profesor w roli menedzera

administracji macierzystej Uczelni Profesor Jerzy
Altkorn petnil w réznych latach wiele funkgji:
. kierownika Katedry Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw Handlowych (1967-1991),
. kierownika Miedzywydzialowego Studium Dokto-
ranckiego (1970-1972),

- kierownika Katedry Marketingu (1991-2002),

« prorektora ds. nauczania (1972-1975),

. dyrektora Instytutu Ekonomiki Obrotu Towarowe-

go (1984-1985),

. rektora (1985-1990).

O wielkim szacunku, jakim darzyla Profesora spotecz-
nos¢ akademicka, $wiadczyt Jego wybodr na rektora Akade-
mii Ekonomicznej w 1985 roku, w pierwszych wyborach
po zmianie ustawy o szkolnictwie wyzszym. Ponownie
wybrany przez Walne Zebranie Elektoréw petnit te funkcje
do 1990 roku. Sprawowanie przez Profesora J. Altkorna
funkgji rektora przypadlo na burzliwy okres miedzy stanem
wojennym a rozpoczeciem procesu transformacji systemu
spoleczno-gospodarczego. Na Uczelni powstaly nowe orga-
nizacje zwiagzkowe, polityczne i miodziezowe. Liczne byly
studenckie strajki i demonstracje. Spotecznos¢ akademicka
wystepowata z postulatami socjalnymi i politycznymi. Scie-
raly si¢ rézne orientacje polityczne. Rektor musial w zwiazku
z tym pelni¢ funkcje negocjacyjne, posredniczac nie tylko
miedzy réznymi grupami pracownikow i studentéw, lecz
takze miedzy Uczelnig a dwczesnymi wladzami lokalnymi,
Ministerstwem i innymi. Dzigki wysitlkom Profesora Jerze-
go Altkorna Uczelnia przeszla przez ten czas stosunkowo
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tagodnie i weszta w nastepny okres swojej dziatalnosci mato
skonfliktowana. Wynikalo to w duzej mierze z cech osobo-
wosci Profesora i sposobu penienia funkgji rektora jako me-
diatora, poszukujacego kompromisu, rozwoju demokracji
akademickiej, tolerancji, cztowieka, dla ktérego naczelnymi
wartosciami byto dazenie do poszukiwania prawdy i szacun-
ku dla innych oséb i ich przekonan.

Po ukoniczeniu kadencji rektora Profesor Jerzy Altkorn byt
stale wybierany na cztonka Senatu Akademii Ekonomiczne;j
i powolywany na przewodniczacego senackich komisji.

Uznaniem tworczego wkladu do nauk ekonomicznych
oraz nauk o zarzadzaniu Profesora Altkorna byl wybér
do jednostek Polskiej Akademii Nauk. Od 1968 roku byt
czlonkiem Sekcji Nauk Ekonomicznych Oddzialu PAN
w Krakowie. W 1991 roku zostal wybrany do Komitetu Nauk
Ekonomicznych PAN, a w roku 1992 do Komitetu Nauk
0 Zarzadzaniu PAN.

Przez okres 17 lat (1987-2004) Profesor Jerzy Altkorn
byt przewodniczacym Rady Naukowej Instytutu Rynku We-
wnetrznego i Konsumpcji w Warszawie.

Z tytutu osiagnieé w pracy zawodowej Profesor zostal na-
grodzony licznymi, wysokimi odznaczeniami panstwowymi
(Ztoty Krzyz Zashugi, Krzyz Kawalerski Orderu Odrodzenia
Polski, Krzyz Oficerski Orderu Odrodzenia Polski, Krzyz
Komandorski Orderu Odrodzenia Polski), resortowymi
(Medal Komisji Edukacji Narodowej, Odznaka Zastuzonego
Pracownika Handlu i Ustug) oraz regionalnymi (Za Zastugi
dla Ziemi Krakowskiej, Za Prace Spoteczna dla m. Krakowa,
Zastuzonego dla Wojewddztwa Rzeszowskiego, Zastuzone-
go w Rozwoju Sadecczyzny). Profesor otrzymat takze me-
dale réznych uczelni, w tym: VSE w Bratystawie, Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Katowicach, Krakowie, a takze
Ztote Odznaki Zrzeszenia Studentéw Polskich i Polskiego
Towarzystwa Ekonomicznego.

Aktywnos$¢ miedzynarodowa

aznym sktadnikiem biografii naukowej Profesora

Jerzego Altkorna byla aktywno$¢ na plaszczyznie
miedzynarodowej. Bardzo mocno nalezy zaakcentowaé
role Profesora w nawigzaniu wspdlpracy naukowej i dy-
daktycznej z Wyzsza Szkola Ekonomiczng (Uniwersytetem
Ekonomicznym) w Bratystawie, Pafistwowym Uniwersyte-
tem Ekonomiczno-Handlowym w Kijowie, Panistwowym
Uniwersytetem Politechnika Lwowska oraz Wschodnio-
ukrainskim Uniwersytetem w Luganisku. Wspodtpraca
z trzema pierwszymi uczelniami jest kontynuowana.

Znamiennym dowodem S$cistej wspélpracy Profesora
z bratyslawska uczelnig jest przygotowanie, wspdlnie
z prof. S. Sloboda, niezwykle cennego, oryginalnego i bar-
dzo obszernego ,Siedmiojezycznego stownika terminéw
handlowych’, ktéry zostal opublikowany przez wydawnic-
twa uczelni w Bratystawie i Krakowie. Za t¢ pracg Profesor
J. Altkorn wraz z zespotem (S. Sloboda, JW. Wiktor) otrzy-
mat Nagrode Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Na ptlaszczyZnie migdzynarodowej nalezy takze wspo-
mnie¢ o licznych kontaktach Profesora Jerzego Altkorna
z innymi uczelniami i o$rodkami naukowymi. Profesor
wyktadat badZz wygtaszal odczyty - poza Bratystawa

- takze w Pradze, Moskwie, Kijowie, Leningradzie, Grand
Valley, Sztokholmie, Paryzu, Warnie, Budapeszcie, Tilbur-
gu, Miinster, Lwowie, Banskiej Bystrzycy i Brukseli.

W uznaniu swej wybitnej pozycji naukowej Profesor
Jerzy Altkorn otrzymal najwyzsze wyrdznienie akade-
mickie - tytul doktora honoris causa Grand Valley State
University (1987 r.) oraz Uniwersytetu Ekonomicznego
w Bratyslawie (2001 r.). Z kolei uczelnia macierzysta

- Akademia Ekonomiczna w Krakowie w roku 2002 uho-
norowala Profesora swym najwyzszym wyrdznieniem,
Medalem ,,Signum Gratiae”.

W 1998 roku Profesor J. Altkorn byl wspdlinicjatorem
(wraz z prof. S. Mynarskim i prof. JW. Wiktorem) nadania
tytutu doktora honoris causa dla profesora Philipa Kotle-
ra z Evanston University, a na uroczystej promocji w dniu
3.10.1998 r. Profesor byt autorem laudacji doktorskiej.

Emerytura i dalsza dziatalnos¢

2002 roku Profesor Jerzy Altkorn przeszed! na

emeryture. Nie zaprzestal jednak swej dziatalno-
$ci w sferze dydaktyki, badan naukowych i organizacji
szkolnictwa naukowego. Byl nadal czlonkiem Katedry
Marketingu - jednostki, ktéra stworzyl i rozwijal przez
wiele lat. Odwiedzal nas czesto, byt obecny na kazdym
zebraniu poswieconym badaniom naukowym i proble-
mom dydaktyki. W 2004 roku Profesor rozpoczatl z nami
prace nad grantem KBN dotyczacym roli marketingu
w ksztaltowaniu wartosci firmy. Swoja twércza aktywnosé
kontynuowal w Wyzszej Szkole Biznesu w Dabrowie Gor-
niczej, najpierw na stanowisku prorektora, a od wrzesnia
2004 roku, przez trzy miesigce — rektora tej Uczelni.

Non omnis moriar

wojej misji i pasji badawczej nie zdazyt jednak zre-
alizowal w pelni. Profesor Jerzy Altkorn, nasz Mistrz,
odszedl od nas nagle i nieoczekiwanie — 26 listopada
2004 roku. Forma pozegnania Profesora przez Jego uczniéw
i przyjaciot jest okolicznosciowa monografia (,,Profesor Je-
rzy Altkorn. Pozegnanie Mistrza i Przyjaciela’, 2006).
Profesor Jerzy Altkorn zajat niezwykle znaczace miejsce
w strukturze, dydaktyce i badaniach naukowych macierzy-
stej Uczelni, Srodowisku nauk ekonomicznych, w tym nauk
o ekonomice i zarzadzaniu przedsigbiorstwem handlowym
oraz zarzadzaniu marketingiem w Polsce i wielu osrodkach
za granicg. Dorobek Profesora wpisal si¢ na trwale do
osiagnie¢ nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu. Jego
publikacje byly i z pewnoscia beda przedmiotem wielu cy-
towan, publikowanych opinii, oméwien komentarzy. Prace
Profesora J. Altkorna zawsze zachecaly i pobudzaty srodo-
wisko do twoérczej refleksji i stanowily zachete do dalszych
poszukiwan naukowych, do podejmowania pogtebionych
badan empirycznych. Byt powszechnie uznawanym Auto-
rytetem, Mistrzem i Nauczycielem. Srodowisko naukowe
zawdzigcza Profesorowi Jerzemu Altkornowi znaczacy
wktad w stworzenie polskiej szkoly marketingu, szkoly, dla
ktérej charakterystyczne jest nie tylko interdyscyplinarne
pojmowanie istoty i roli wspétczesnego marketingu jako
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plaszczyzny integracji wszystkich funkcji zarzadzania
przedsigbiorstwem, lecz takze sposéb myslenia, taczacy
teorie z praktyka ,tu i teraz” — w Polsce, krajach sgsied-
nich i innych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej,
z jednoczesnym i pelnym uwzglednieniem obiektywnych
przeobrazen wspodlczesnego rynku $wiatowego oraz uwa-
runkowan i kierunkéw rozwoju nauk o zarzadzaniu.
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Przypis

1) W ramach Projektu sa prezentowane na famach ,Przegladu
Organizacji” sylwetki Profesoréw: Mariana Franka (Czech,
2021, s. 3-13), Jerzego Kurnala (Dworzecki, Romanowska,
2021, s. 3-12), Aleksandra Rothera (Rojek, 2021, s. 37-44),
Berga Hausa (Zajac i in., 2021, s. 3-9).
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