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Wprowadzenie

P rzedsiębiorstwa rodzinne dominują w  gospodarce 
rynkowej. Stanowią ok. 2/3  populacji wszystkich 

przedsiębiorstw na całym świecie, generują ok. 70–90% 
rocznego globalnego produktu brutto oraz 50–80% 
miejsc pracy (De Massis i  in., 2018). Istnieje rosnąca 
potrzeba uporządkowanej, systematycznej wiedzy na­
ukowej na temat logiki funkcjonowania i determinantów 
wzrostu tego typu podmiotów gospodarczych. Skala zja­
wiska, jakim są  przedsiębiorstwa rodzinne, pozwala na 
wyodrębnienie specjalności naukowej w  ramach dyscy­
pliny nauk o zarządzaniu i  jakości – zarządzanie przed­
siębiorstwem rodzinnym na podstawie kryterium typu 
przedsiębiorstwa. Konsekwencją tego wyodrębnienia 
powinno być rozpoczęcie procesu budowania subpara­
dygmatu młodej specjalności naukowej skoncentrowa­
nego na jego macierzy, której centralnym elementem jest 
definicja, sposób rozumienia głównego przedmiotu roz­
ważań teoretycznych i badań empirycznych. Nauka jest 
serią okresów, w których obowiązują jakieś paradygmaty 
(Kuhn, 2020). Paradygmat oznacza zbiór, na który skła­
dają się prawa i pojęcia naukowe, wzory, teorie tworzące 
tradycje badań naukowych i reprezentujące stan wiedzy 
na dany temat w  danym okresie. Za dobry paradygmat 
uważa się taki, który jest spójny logicznie i  pojęciowo, 
prosty zawierający tylko te pojęcia i  teorie, które są nie­
zbędne dla danej nauki i  umożliwiają tworzenie teorii 
uzupełniających, szczegółowych (Kuhn, 2020). Osią­
gnięcie przez społeczność naukową konsensusu co do 
oceny przeszłych i obecnych osiągnięć stanowi podstawę 
uznania danej dyscypliny czy specjalności za naukę. O ile 
liczba badań empirycznych na temat różnych aspektów 
funkcjonowania przedsiębiorstw rodzinnych rozumia­
nych na różne sposoby rośnie w szybkim tempie od lat 90. 
XX wieku (Sharma, 2004; Chrisman i  in., 2010), o  tyle 
nie przyczyniają się one do konsolidacji i integracji para­
dygmatu z uwagi na różnice pojęciowe, a to utrudnia roz­
wijanie teorii, formułowanie rekomendacji dla praktyki 
gospodarczej oraz wytycznych dla programów nauczania 
w  zakresie zarządzania. Uznając, że paradygmaty mogą 
mieć charakter narodowy czy regionalny, co w XXI wie­
ku jest podejściem anachronicznym, zdaniem autorów, 
najbardziej dojrzała wersja paradygmatu przedsiębiorstw 
rodzinnych rozwija się w  USA. Na podstawie szerokiej 
definicji przedsiębiorstwa rodzinnego rozwijają się tam 
teorie, które w  wielu przypadkach w  ograniczonym 

zakresie mogą być wykorzystane w  Europie czy innych 
częściach świata, gdzie rozumienie przedsiębiorstwa ro­
dzinnego jest inne. 

Celem niniejszego artykułu jest zaproponowanie de­
finicji przedsiębiorstwa rodzinnego na miarę XXI wieku, 
wypracowanej w oparciu o najlepsze praktyki metodolo­
giczne w  zakresie definiowania pojęć i  przy uwzględnie­
niu niewątpliwych osiągnięć nauki amerykańskiej w tym 
zakresie. Przegląd literatury został podporządkowany 
zadaniu naukowemu, jakim jest konceptualizacja propo­
zycji definicji przedsiębiorstwa rodzinnego. Posługując się 
kluczowymi słowami definition/conceptualisation of fa-
mily business, dokonano selekcji publikacji z wyszukiwar­
ki SAGE Publishing, koncentrując się na czasopismach 
angielskojęzycznych, istotnych dla badanego zagadnienia. 
Analiza treści abstraktów, cytowania, nazwiska uznanych 
autorów pozwoliły wyselekcjonować wąską grupę arty­
kułów. Publikacje, nawiązujące do logicznych podstaw 
definiowania dobrano celowo z uwagi na powszechność, 
powtarzalność istniejących reguł. Z kolei literatura głów­
nie wykorzystana w  prezentacji propozycji definicji jest 
owocem wieloletnich studiów autorów nad przedsiębior­
czością rodzinną. Plan wywodu składa się z  następują­
cych etapów: logika definiowania pojęć, krytyczna ocena 
istniejących sposobów definiowania przedsiębiorstwa 
rodzinnego, propozycja ujednolicenia definicji, dyskusja.

Definiowanie z perspektywy logiki

D efinicja jest to zwięzłe sprecyzowanie rozumienia ja­
kiegoś pojęcia, terminu, wyrazu, słowa, bytu, przed­

miotu w  danym języku. Pochodzi od łacińskiego słowa 
definitio, które interpretuje się jako ustalenie granic, za­
kresu znaczenia pojęcia i  innych jego desygnatów. Meto­
dologia formułowania definicji zapożyczona jest z logiki, 
która ustala jej strukturę, typologię i zasady poprawności 
(Kotarbiński, 1961; Kwiatkowski, 2008). W pierwszej ko­
lejności definicje zostały podzielone na realne (definiujące 
byty) oraz nominalne (definiujące słowa). Realne kon­
centrują się na określeniu, scharakteryzowaniu znacze­
nia pojęcia lub jego desygnatów, nominalne podają jego 
znaczenie w interpretacji słownikowej, wskazując na rów­
noznaczne zamienniki w danym języku. Definicja realna 
jest zatem szerszą, bardziej rozbudowaną charakterystyką 
elementów wydzielonego rodzaju i musi uwzględniać ich 
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wspólne, podstawowe, powtarzalne właściwości, cechy, 
jeżeli jest to możliwe. Analizując cechy jakiegokolwiek 
bytu, można je podzielić na trzy kategorie: konstytutyw­
ne (istotne, których nie można pominąć), konsekutywne 
(drogą rozumowania można wyprowadzić z  konstytu­
tywnych) i  akcydentalne (przypadkowe, niewpływające 
na istotę bytu) (Ziembiński, 2004). Prawidłowa definicja 
opiera się wyłącznie na cechach konstytutywnych.

Ze względu na budowę wyróżnia się definicje równo­
ściowe i nierównościowe (rys. 1). Najstarszą, najbardziej 
powszechną i  najprostszą jest definicja równościowa 
klasyczna, stosowana od czasów Arystotelesa przez 
średniowiecze aż po czasy nowożytne. „Definitio fit per 
genus proximum et differentiam specificam”. Pojęcie defi­
niuje się za pomocą jego najbliższego rodzaju i różnicy 
gatunkowej. Rysunek 2  prezentuje strukturę definicji 
klasycznej. 

Przykładem definicji klasycznej może być następujące 
stwierdzenie: przedsiębiorstwo jest to organizacja gospodar-
cza. Definicja równościowa nieklasyczna to jest taka, której 
definiens wylicza zakresy nazw gatunków składających się 
na dany rodzaj, a suma ich zakresów tworzy zakres definien-
dum. A jest to B, C i D. Przykładowa definicja nieklasyczna 
może brzmieć: „zboża są  to rośliny trawiaste obejmujące 
pszenicę, żyto, owies, kukurydzę, grykę, ryż i proso”. 

Wśród definicji równościowych są  definicje wyraźne 
i  kontekstowe. O  ile wyraźne nawiązują do wykładni 
klasycznych i  nieklasycznych (np. niektóre definicje ma­
tematyczne), o tyle definicje kontekstowe definiują tylko 
wybrany, cząstkowy wariant definiendum (indywidualny 
jego przypadek), uwikłany w jakiś kontekst (np. definicja 
na konkretne potrzeby legislacyjne). 

Przymiotnik „równościowy” oznacza, że zakres zna­
czenia definiendum jest tożsamy, zamienny z  zakresem 
definiens. Definicje równościowe dostarczają jasne, kla­
rowne kryteria, według których byt może być uznany 
za mieszczący się w  rozumieniu definiendum bądź nie. 
Inaczej wygląda powyższa relacja w  definicjach nierów­
nościowych, gdzie tej równości między zakresem defi-
niendum i  definiens nie ma. Formułowanie definicji nie­
równościowej polega na sporządzeniu listy desygnatów, 

przypadków definiowanego pojęcia, porównywaniu ich, 
szukaniu podobieństw celem uzyskania jego ogólnego ro­
zumienia, znaczenia. Lista tych przypadków jest otwarta, 
niepełna, a  znaczenie i  zakres rozumienia definiendum 
nieostre i częściowe. Jeżeli uda się ustalić wspólne cechy 
wymienionych przypadków, można sformułować defini­
cję nierównościową indukcyjną. Kiedy nie można wypra­
cować ogólnego, wspólnego dla wszystkich przypadków 
rozumienia pojęcia na skutek ich eklektyczności i  hete­
rogeniczności, każdy przypadek indywidualnie narzuca 
kryteria uznania czegoś za definiendum. Szczególną for­
mą definicji nierównościowej jest definicja aksjomatycz­
na, w której definiuje się pojęcie poprzez postulaty – listę 
zdań ograniczających możliwe interpretacje pojęcia (Ko­
tarbiński, 1961; Kwiatkowski, 2008). Z uwagi na pełnioną 
funkcję definicje można podzielić na sprawozdawcze 
i  projektujące. Definicja sprawozdawcza informuje o  za­
stanym, przyjętym już znaczeniu danego pojęcia w prze­
szłości lub teraźniejszości. W  nauce definicja pojęcia 
w dojrzałym paradygmacie jest uznana przez wspólnotę 
akademicką lub jej zdecydowaną większość i  ma wtedy 
charakter sprawozdawczy. Definicje projektujące ustalają 
lub precyzują zakres rozumienia danego pojęcia na przy­
szłość i postulują jego uznanie z uzasadnionych powodów. 

Logika zidentyfikowała możliwe błędy popełniane 
podczas definiowania równościowego pojęcia (Kotarbiń­
ski, 1961; Kwiatkowski, 2008). 

Idem per idem – błąd polegający na użyciu w definien-
dum i definiens tego samego wyrazu lub wyrazów pochod­
nych (efekt błędnego koła).

Ignotum per ignotum – błąd pojawia się, gdy w definiens 
zawarte są określenia niejasne, niezrozumiałe dla adresata 
definicji. Względność definicji polega na tym, że ma taką 
konstrukcję wyrazową, którą rozumieją jej odbiorcy. 

Błąd nieadekwatności –  powoduje, że definicje są  za 
szerokie, za wąskie, krzyżujące się oraz wykluczające się. 
Zakres definiens jest w jakiś sposób nieadekwatny do de-
finiendum, jest szerszy lub węższy niż zakres definiendum, 
oba zakresy się krzyżują (nie pokrywają się) lub oba za­
kresy się wykluczają, jeśli definiens jest z  zupełnie innej 
kategorii semantycznej niż definiendum.

Rodzaje definicji wynikające z ich struktury

definicje równościowe definicje nierównościowe

klasyczne nieklasyczne indukcyjne słownikowe inne

Rys. 1. Podział definicji ze względu na ich budowę
Źródło: opracowanie na podstawie literatury: Kotarbiński, 1961; Kwiatkowski, 2008

Rys. 2. Struktura definicji klasycznej
Źródło: opracowanie na podstawie literatury: Kotarbiński, 1961; Kwiatkowski, 2008
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Ocena istniejących sposobów 
definiowania przedsiębiorstwa 
rodzinnego

O becnie nie istnieje jedna, powszechnie uznana 
definicja przedsiębiorstwa rodzinnego na świecie. 

O  ile można zrozumieć kontekst prawny definiowania 
na potrzeby szczegółowych regulacji legislacyjnych czy 
kontekst polityki gospodarczej definiowania na potrzeby 
kreowania programów wsparcia tego typu podmiotów 
gospodarczych, o tyle kontekst naukowy, badawczy i po­
stulatywnie kontekst ewidencji statystycznej wymaga 
bezwzględnej jednomyślności w zakresie znaczenia, rozu­
mienia przedsiębiorstwa rodzinnego. 

W  celu usystematyzowania i  uregulowania kwestii 
związanych z  przedsiębiorstwami rodzinnymi w  Euro­
pie, w  2015 roku Komisja Europejska wydała własną 
opinię (Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej C 13/8, 
15.01.2016), a  jej grupa ekspertów zarekomendowała 
przyjęcie następującej definicji firmy rodzinnej (Europe­
an Commission, 2009):

•	 Większość głosów jest w posiadaniu osoby (osób) fi­
zycznej, która założyła przedsiębiorstwo lub nabyła 
udziały w nim, lub w posiadaniu jej małżonka, rodzi­
ców, dzieci lub bezpośrednich spadkobierców dzieci.

•	 Głosy większościowe mogą być bezpośrednie lub 
pośrednie.

•	 Przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub 
krewny jest zaangażowany w  administrowanie 
przedsiębiorstwa.

•	 W przypadku spółek notowanych na giełdzie mówi 
się o  firmie rodzinnej, jeśli rodzina założyła lub 
nabyła udziały w firmie lub potomkowie posiadają 
25% głosów wynikających z posiadanego kapitału. 

Powyższa propozycja ma, niestety, charakter tylko 
operacyjny, bez podbudowy teoretycznej i wysoce eklek­
tyczny, ponieważ próbowano pogodzić heterogeniczny 
sposób rozumienia przedsiębiorstwa rodzinnego w  po­
szczególnych krajach europejskich, przez co także nie 
jest wolna od wad merytorycznych i  metodologicznych. 
Przegląd definicji przedsiębiorstwa rodzinnego w krajach 
europejskich, a  nawet na obszarze poszczególnych kra­
jów potwierdza wysoce heterogeniczne rozumienie tego 
pojęcia (Kmu Forschung Austria, 2008). Do wad definicji 
europejskich należy zaliczyć:

1.	 Nie zostało zoperacjonalizowane pojęcie podstawo­
we składające się na definicje, mianowicie rodzina.

2.	 Definiens nie odwołuje się do cech konstytutywnych, 
które w  sposób merytoryczny odróżniają firmy ro­
dzinne od nierodzinnych. Nie odnoszą się do istoty 
firmy rodzinnej, czyli do realnego wpływu rodziny 
na wizję, misję, cele, strategie, kulturę organizacyjną 
zachowania przedsiębiorstwa.

3.	 Definiens ma postać operacyjną i  wyraża kryteria 
procentowe, progowe zaangażowania się rodziny 
we własność i  w  zarządzanie, kryteria obecności 
i  liczebności członków rodziny w zarządzaniu (stra­
tegicznym, operacyjnym) i  funkcjonowaniu przed­
siębiorstwa (zatrudnienie). Oba pierwsze warunki 

zaangażowania się rodziny są konieczne, aby uznać 
dane przedsiębiorstwo za rodzinne. Jest to tak zwany 
wąski sposób definiowania przedsiębiorstwa rodzin­
nego. Klasycznym warunkiem jest posiadanie po­
wyżej 50% udziałów we własności przedsiębiorstwa. 
Wyjątkiem jest definicja Wielkiej Brytanii, która 
w swojej interpretacji operacyjnej nawiązuje do nur­
tu amerykańskiego i przewiduje różne konfiguracje 
zaangażowania się rodziny.

4.	 Definiens jest zbyt wąski, aby pokryć pełny zakres 
rzeczywistego definiendum. We Francji za rodzinne 
uważa się przedsiębiorstwa z minimalnym obrotem 
rocznym na poziomie 50 000 000 euro, w  Danii 
z  obrotem 30 000 euro. Tymczasem wiadomo, że 
przedsiębiorstwa rodzinne zdominowały segment 
mikro- i małych przedsiębiorstw. Tylko w Danii, na 
Malcie, Norwegii, Portugalii, Słowenii i  Hiszpanii 
dopuszcza się zaangażowanie się więcej niż jednej 
rodziny w  funkcjonowanie biznesu. W  wielu defi­
nicjach przyjmuje się nuklearny wzorzec rodziny 
i  tylko z  członkami w  bezpośredniej linii dziedzi­
czenia. W  niektórych definicjach wymogiem jest 
zaangażowanie się więcej niż jednego pokolenia 
rodziny we własność i  zarządzanie (Luksemburg, 
Francja, Szwajcaria –  FBN International). Tylko 
w  niektórych krajach dopuszcza się władanie po­
średnie udziałami przez członków rodziny (fundu­
sze, akcjonariusze/udziałowcy większościowi in­
nych przedsiębiorstw – Francja).

5.	 Definiens w  wielu przypadkach zawiera w  sobie 
określenia nieostre, np. rodzina jest głównym wła­
ścicielem (Dania).

6.	 W  niektórych definicjach jednym z  warunków uzna­
nia przedsiębiorstwa za rodzinne oprócz zaangażo­
wania się rodziny w  jego własność i  zarządzanie jest 
wyraźnie zaplanowana i  implementowana sukcesja 
rodzinna. Warunek ten nie nawiązuje do cech konsty­
tutywnych przedsiębiorstwa rodzinnego, bo sukcesja 
jest determinowana antropologiczną strukturą rodziny 
i czynnikami losowymi. Intencją zawsze jest kontynu­
acja międzypokoleniowa przedsięwzięcia rodzinnego, 
ale, jak wskazują wszystkie badania, relatywnie mało 
przedsiębiorstw rodzinnych taki plan ma przygotowa­
ny z wyprzedzeniem. Ponadto sukcesja samej własno­
ści bez względu na formę zawsze będzie miała miejsce.

7.	 Zdarza się, że w definicjach stricte operacyjnych for­
mułowanych na potrzeby badań empirycznych do­
puszcza się możliwość samookreślenia przez przed­
siębiorstwo, czy jego reprezentantów, jaki charakter 
ono ma. W kulturach, gdzie formuła biznesu rodzin­
nego nie zyskała jeszcze należnego uznania i kojarzy 
się z działalnością na mniejszą skalę i mało profesjo­
nalną, samookreślenie może być metodą zawodną 
identyfikacji charakteru rodzinnego przedsiębior­
stwa. Ponadto takie definiowanie nie ma znaczenia 
dla rozwoju paradygmatu naukowego.

8.	 Dychotoniczność jest dodatkową ułomnością defi­
nicji pojęcia tak heterogenicznego jak przedsiębior­
stwo rodzinne.
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Pierwszą najbardziej dojrzałą i  zgodną z  zasadami 
logiki definicją przedsiębiorstwa rodzinnego jest propo­
zycja behawioralna, amerykańska (Chua i  in., 1999). Jej 
autorzy twierdzą, że każda próba definiowania przedsię­
biorstwa rodzinnego powinna rozpocząć się od poziomu 
teoretycznego, uwzględniającego jego unikalne, powta­
rzalne cechy konstytutywne, behawioralne, pozwalające 
odróżnić jego funkcjonowanie od funkcjonowania przed­
siębiorstwa nierodzinnego. Za taką cechę konstytutywną, 

„esencję” uważają intencję rodziny do wpływania na wizję, 
misję, cele, strategie przedsiębiorstwa i sposób ich imple­
mentacji po to, aby zapewnić długookresowe bezpieczeń­
stwo materialne swoim członkom i pokoleniom (intencja 
wpływu). Wizja utożsamia lepszą przyszłość dla rodziny 
z  biznesem jako wehikułem niezbędnym, aby taką przy­
szłość osiągnąć. Z  uwagi na silną kulturę prywatności 
przedsiębiorstw rodzinnych prawdziwe wizje rodziny 
dotyczące biznesu pozostają w  większości przypadków 
niejawne, niewyartykułowane wystarczająco, co utrudnia 
zidentyfikowanie obecności intencji wpływu. Autorzy 
definicji behawioralnej twierdzą, że warunkiem koniecz­
nym, lecz niewystarczającym, aby taka intencja zaistniała, 
jest zaangażowanie się rodziny we własność i zarządzanie, 
tylko we własność lub w zarządzanie bez pełnej kontroli 
własności. Dopełnieniem intencji wpływu jest kontynu­
owanie obecności rodziny w  przedsiębiorstwie przez 
pokolenia. Obecność intencji lub jej brak stanowi zatem 
to, czym przedsiębiorstwo rodzinne różni się od swojego 
odpowiednika nierodzinnego. 

Wpływ rodziny na zarządzanie strategiczne może być 
bezpośredni lub pośredni. W  każdym przedsiębiorstwie 
istnieje koalicja dominująca obejmująca najważniejszych 
aktorów/graczy, którzy kontrolują organizację (Cyert, 
March, 1963). Rodzina może być koalicją dominującą, jeśli 
angażuje się w zarządzanie lub może skutecznie oddziały­
wać na koalicję, kontrolować ją, jeśli angażuje się tylko we 
własność, i wpływać na jej decyzje strategiczne. Definicja 
teoretyczna, behawioralna brzmi następująco: Przedsię­
biorstwo rodzinne jest to przedsiębiorstwo władane i/lub 
zarządzane z intencją formułowania i implementacji jego 
wizji, celów i strategii przez koalicję dominującą – kontro­
lowaną przez członków tej samej rodziny lub przez kilka 
rodzin w sposób potencjalnie trwały w kolejnych pokole­
niach (Chua i in., 1999; Poza, 2007). Definicja teoretyczna 
została zbudowana na podstawie konceptualnych różnic 
między przedsiębiorstwem rodzinnym i  nierodzinnym, 
identyfikuje cechy różniące oba typy przedsiębiorstw. Są 
to wymienione wcześniej konfiguracje zaangażowania się 
rodziny we własność i w zarządzanie, jeśli jest spełniony 
warunek intencji wpływu. Sama intencja jest trudnomie­
rzalna w sposób bezpośredni w badaniach empirycznych. 
Autorzy definicji amerykańskiej sami próbowali pomiaru 
pośredniego intencji w badaniach ilościowych na próbie 
przedsiębiorstw władanych i zarządzanych przez rodziny, 
czyli o  największym potencjale obecności intencji wpły­
wu, na podstawie przebiegu planowania sukcesji i skłon­
ności do profesjonalizacji zarządzania, lecz bezskutecznie. 
Nie stwierdzili silnej orientacji rodzin przedsiębiorczych 
na planowanie sukcesji czy profesjonalizację zarządzania. 

Sugerują powiązanie zaangażowania się rodziny w przed­
siębiorstwo z  analizą jego wizji, aby rozstrzygnąć, czy 
przedsiębiorstwo jest rodzinne, czy nie. Problem jest 
jednak taki, że mikro- i  małe przedsiębiorstwa rzadko 
publikują wizje swoich biznesów z uwagi na swoje jeszcze 
słabe kompetencje strategiczne, a segment ten jest zdomi­
nowany przez te o charakterze rodzinnym.

Wynikiem wpływu rodziny na funkcjonowanie i  za­
chowania przedsiębiorstwa jest generowanie unikalnego 
zasobu strategicznego zwanego familizmem (Habber­
shon, Williams, 1999) lub kapitałem społecznym rodziny 
(Hoffman i  in., 2006), który może stanowić źródło prze­
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstw rodzinnych nad 
ich odpowiednikami nierodzinnymi lub w krańcowo ne­
gatywnych przypadkach decydować o  porażce. Badania 
empiryczne porównujące wyniki finansowe, notowania 
akcji i  dynamikę wzrostu giełdowych przedsiębiorstw 
rodzinnych i  nierodzinnych na całym świecie wskazują 
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 
i in., 2021). W przypadku przedsiębiorstw niegiełdowych 
większość badań empirycznych potwierdza wyższą efek­
tywność finansową przedsiębiorstw rodzinnych w porów­
naniu do pozostałych, aczkolwiek są też badania, które nie 
wykrywają różnic w  osiąganych wynikach finansowych 
przez obie grupy przedsiębiorstw lub wskazują na wyż­
szą efektywność przedsiębiorstw nierodzinnych (Schulze 
i in., 2001; Rauch i in., 2004; Gallo i in., 2004; Jaskiewicz, 
Klein, 2005; Westhead, Howorth, 2006; Levie, Lerner, 
2009). Przedsiębiorstwa rodzinne kierują się nie tylko 
celami finansowymi, ale także celami niefinansowymi 
bardziej niż nierodzinne, a związanymi z potrzebami ro­
dziny właścicielskiej, co może zniekształcać ich potencjał 
ekonomiczny z  punktu widzenia obserwatora zewnętrz­
nego. Dotyczy to szczególnie przedsiębiorstw rodzin­
nych niegiełdowych, mniej transparentnych w kwestiach 
finansowych. 

S.B. Klein, J.H. Astrachan, K.X. Smyrnow (2005) propo­
nują odejście od dychotonicznego sposobu definiowania 
przedsiębiorstwa rodzinnego, czyli wskazywania kryte­
riów decydujących jednoznacznie, czy przedsiębiorstwo 
jest rodzinne, czy nie, nie rezygnując z  cechy konstytu­
tywnej, stanowiącej istotę przedsiębiorstwa rodzinnego na 
rzecz trójwymiarowej skali F-PEC (Scale of Family Influ-
ence on Power, Experience and Culture). Skala ta pomaga 
oszacować zakres i  siłę wpływu rodziny na zachowania 
przedsiębiorstwa na zasadzie continuum, na początku 
którego jest intensywne zaangażowanie się rodziny w biz­
nes, zaś na końcu – zupełny brak takiego zaangażowania. 
Każdy przypadek pomiędzy tymi dwoma ekstremami 
oznacza spełnienie kryterium bycia przedsiębiorstwem 
rodzinnym. Skala prezentuje całe spektrum potencjalnie 
możliwych przypadków przedsiębiorstw rodzinnych. Wy­
miar POWER szacuje wpływ rodziny na przedsiębiorstwo 
w  oparciu o  zagregowaną wartość następujących zmien­
nych: procent udziału członków rodziny we własności 
przedsiębiorstwa, procent członków rodziny w zarządzie, 
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procent członków rodziny w nadzorze właścicielskim. Wy­
miar EXPERIENCE (doświadczenie) szacuje skumulowa­
ny wpływ dotychczasowych pokoleń na funkcjonowanie 
przedsiębiorstwa. Zakłada się, że pierwsze pokolenie ma 
największy wpływ, ale kolejne pokolenia inkrementalnie 
pozostawiają efekty swojej obecności w przedsiębiorstwie. 
Im liczba pokoleń władających przedsiębiorstwem, uczest­
niczących w  jego zarządzaniu i w strukturze governance 
w całej historii, jest większa, tym wpływ zasobu „familizmu” 
lub kapitału społecznego rodziny na zachowania przedsię­
biorstwa jest silniejszy. Wymiar CULTURE mierzy związki 
emocjonalne członków rodziny z przedsiębiorstwem, ich 
identyfikowanie się z  misją, wizją, celami, wartościami 
i planami dalszego rozwoju przedsiębiorstwa. Opisywana 
powyżej propozycja rozumienia przedsiębiorstwa ro­
dzinnego podobnie jak poprzednia definicja amerykań­
ska, behawioralna (Chua i  in., 1999) oparta jest o cechę 
konstytutywną definiendum, czego brakuje w definicjach 
europejskich. Ma jednak zbyt rozwinięty definiens z punk­
tu widzenia operacyjnego, co utrudnia zastosowanie defi­
nicji w zwyczajowym badaniu empirycznym ilościowym. 
O  ile pierwsze dwa wymiary są  jasne i  skonstruowane 
jednoznacznie, o  tyle trzeci wymiar może być obciążony 
subiektywizmem respondenta, który nie może wypowia­
dać się w imieniu wszystkich członków rodziny. Ponadto 
zmienne objęte wymiarem CULTURE stanowią cechy 
przedsiębiorstwa rodzinnego tak zwane konsekutywne, 
które wynikają logicznie z cech konstytutywnych określo­
nych w  dwóch pierwszych wymiarach skali. Trudno jest 
sobie wyobrazić przypadek przedsiębiorstwa rodzinnego, 
w którym rodzina ma znaczące udziały we własności, jej 
członkowie licznie angażują się w zarządzanie i nadzoro­
wanie, a oni sami nie utożsamiają się z wartościami przed­
siębiorstwa i  jego atrybutami strategicznymi, skoro sami 
mają wpływ na ich treści. Drugi wymiar EXPERIENCE 
składa się ze zmiennych, których wartości mają znaczenie 
dla siły wpływu rodziny na przedsiębiorstwo, ale konkret­
na liczba pokoleń kolejno władających i  zarządzających 
przedsiębiorstwem nie może być cechą konstytutywną 
w definiowaniu przedsiębiorstwa rodzinnego. Sama cecha 
jest ważna, ale jej rola, podobnie jak w przypadku sukcesji, 
powinna sprowadzać się do zmiennej kontrolnej w  kon­
struowaniu modelu przyczynowo-skutkowego w  bada­
niach empirycznych. 

Użyte w  wykładni wymiarów skali pojęcia „governan­
ce board”, „management board” są typowe dla większych 
przedsiębiorstw funkcjonujących w  bardziej zaawanso­
wanych formach organizacyjno-prawnych, a wiadomo, że 
przedsiębiorstwa rodzinne zdominowały przede wszyst­
kim sektor mikro i  małych podmiotów gospodarczych. 
Drugi wymiar skali nie pozostawia wątpliwości, że jej 
autorzy adresują swoją propozycję do bardziej dojrzałych, 
a  zatem i  większych przedsiębiorstw rodzinnych. To po­
woduje, że w  ich sposobie definiowania występuje błąd 
zbyt wąskiego definiens w stosunku do definiendum. Moż­
na też potraktować propozycję F-PEC, która jest istotnym 
wkładem konceptualnym w  rozwój młodej specjalności 
naukowej, jako podstawę definicji uwikłanej w  kontekst 
dojrzałych przedsiębiorstw rodzinnych.

Autorska propozycja 
definicji przedsiębiorstwa 
rodzinnego w XXI wieku

N a określenie „przedsiębiorstwo rodzinne” składają się 
dwa wyrażenia: przedsiębiorstwo i  rodzina. Przed­

siębiorstwo oznacza organizację gospodarczą o dowolnej 
formie organizacyjno-prawnej i  o  dowolnej wielkości. 
Rodzina jest to podstawowa grupa społeczna. Składa się 
z  osób powiązanych ze sobą poprzez pokrewieństwo 
(więź biologiczno-prawna), małżeństwo (więź prawna) 
lub powinowactwo (więź prawna) (Encyklopedia PWN 
online). W wąskim, nuklearnym rozumieniu rodzinę two­
rzą rodzice i ich dzieci. Współczesne przeobrażenia rodzi­
ny skutkują odchodzeniem od definiowania jej w katego­
riach strukturalnych na rzecz podejścia komunikatywnego 
(Plopa, 2009). Według tego podejścia, rodzinę rozumie się 
jako „duchowe zjednoczenie szczupłego grona osób, sku­
pionych we wspólnym ognisku domowym aktami wza­
jemnej pomocy i opieki, oparte na wierze w prawdziwą 
lub domniemaną łączność biologiczną, tradycję rodzinną 
i  społeczną” (Jakubiec, 2011, s.  7). W  Polsce ustawowa 
definicja rodziny (art. 6  pkt 14 ustawy o  pomocy spo­
łecznej) stwierdza, że rodzina są to osoby spokrewnione 
lub niespokrewnione pozostające w faktycznym związku, 
wspólnie mieszkające i  gospodarujące. Faktyczny zwią­
zek, o jakim mowa w przepisie, oznacza częste i głębokie 
relacje interpersonalne oraz codzienne współdziałanie 
osób zmierzające do lepszego zaspokojenia ich potrzeb 
bytowych, w tym mieszkaniowych, żywnościowych i po­
legających na zapewnieniu dochodu stanowiącego źródło 
utrzymania. Wspólne zamieszkiwanie jest więc przesłan­
ką uznania za rodzinę osób mieszkających ze sobą, jeśli 
równocześnie z tym zamieszkiwaniem występuje element 
wspólnego gospodarowania. Socjologowie zgadzają się, 
że każda rodzina jest grupą pierwotną, związkiem intym­
nym, opartym na wzajemnym uczuciu, współdziałaniu 
i  wzajemnej odpowiedzialności, w  którym akcent pada 
na wzmacnianie wewnętrznych relacji. Podejmowane 
są próby socjologów wypracowania definicji właściwej dla 
rodziny jako uniwersalnej instytucji społecznej, określając 
ją „utrwalonym w  tradycji wszystkich kultur, zrytualizo­
wanym zespołem działań ludzkich ukierunkowanych na 
zaspokajanie istotnych potrzeb swoich członków (głów­
nie seksualnych, prokreacyjnych, ekonomicznych i socja­
lizacyjnych” (Księżopolski i in., 2009, s. 124).

W  oparciu o  współczesne trendy społeczno-obyczajo­
we, teorię zarządzania zasobami rodzinnymi (Deacon, Fi­
rebaugh, 1988; Key, Firebaugh, 1989) oraz teorię adaptacji 
gospodarstwa rodzinnego (Bales, Slater, 1955; Simon, 
1957) na potrzeby definiowania przedsiębiorstwa rodzin­
nego można przyjąć sposób rozumienia rodziny jako gru­
py społecznej osób, połączonych pokrewieństwem, mał­
żeństwem, powinowactwem lub tylko wspólnym, trwałym 
zamieszkaniem (związki nieformalne), którzy podejmują, 
kontynuują lub kontrolują działalność gospodarczą, aby 
lepiej zaspokajać potrzeby swoich członków i  zagwa­
rantować im długookresowe bezpieczeństwo materialne. 
Członkowie rodziny wnoszą do działalności gospodarczej 
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swoje zasoby finansowe, ludzkie oraz zasób szczególny 
i właściwy tylko przedsiębiorstwom rodzinnym – kapitał 
społeczny rodziny wewnętrzny i zewnętrzny, będący efek­
tem długotrwałych, głębokich interakcji społecznych.

Cechą konstytutywną przedsiębiorstw rodzinnych, 
stanowiącą podstawę ich prawidłowego definiowania 
jest wpływ rodziny przedsiębiorczej na zachowania 
strategiczne przedsiębiorstwa. Zgodnie z  logiką, cecha 
konstytutywna to taka, która pozwala na zróżnicowanie 
gatunkowe, jest charakterystyczna tylko i  wyłącznie dla 
określonego gatunku bytu i  spełnia warunek prezenta­
cji jego istotności. Na jej podstawie można wnioskować 
o  możliwie wszystkich uznanych za ważne cechach ga­
tunku (Ziembiński, 2004). Rodzina jest instytucją, która 
zgodnie z  teorią instytucjonalną może wywierać wpływ 
na inne organizacje. Istnieją trzy formy wpływu instytu­
cjonalnego: przymusowy, mimetyczny oraz normatywny 
(Scott, 1987; DiMaggio, Powell, 1983). Przymusowy 
wynika z  oddziaływań formalnych i  nieformalnych wy­
wieranych na organizację przez inną organizację, od 
której ta pierwsza jest uzależniona. Mimetyczny wpływ 
oznacza celowe imitowanie najlepszych praktyk innej 
instytucji (benchmarking) i  zmniejszanie w  ten sposób 
niepewności. Wpływ normatywny wynika z  podziela­
nych wierzeń, przekonań, wartości głównych aktorów 
organizacji ukształtowanych przez instytucje pośrednie, 
jak np. instytucje edukacyjne czy rodzina –  w  procesie 
socjalizacji, którzy dzięki temu w łatwy sposób dochodzą 
do kompromisów w  kwestii rozwiązywania problemów, 
dokonywania wyborów strategicznych i zachowań. Teoria 
instytucjonalna przyjmuje, że czym większa jest zależ­
ność jednej organizacji od drugiej, tym bardziej upodab­
nia się ona do tej drugiej, jeśli chodzi o strukturę, kulturę, 
zachowania i tym większa jest jej centralizacja. W świetle 
powyższego rodzina jako instytucja wywiera bezpośredni 
wpływ na przedsiębiorstwo i doprowadza do izomorfizmu 
instytucjonalnego. Osiąga to poprzez wpływ przymusowy, 
ponieważ rodzina jest dawcą zasobów, wpływ mimetycz­
ny –  budowanie kapitału społecznego przedsiębiorstwa 
rodzinnego na bazie kapitału społecznego rodziny, wpływ 
normatywny – dzięki tym samym warunkom socjalizacji 
członków tej samej rodziny (Arregle i in., 2007).

Kontynuując właściwy, behawioralny kierunek defi­
niowania przedsiębiorstwa rodzinnego (Chua i  in., 1999), 
uwzględniając kontekst teorii instytucjonalnej oraz reguły 
logiki dotyczące definiowania pojęć, autorzy artykułu pro­
ponują następującą definicję przedsiębiorstwa rodzinnego:

„Przedsiębiorstwo rodzinne jest to organizacja gospo­
darcza, której kultura, strategiczne wybory i zachowania 
kształtowane są  przez system wartości i  norm rodziny 
właścicielskiej/założycielskiej, a  siła oddziaływania sys­
temu pozwala na wyróżnienie jego następujących typów: 

A – przedsiębiorstwo, w którym rodzina pełni kluczo­
we funkcje menedżerskie* i dominuje** w strukturze jego 
własności.

B – przedsiębiorstwo, w którym rodzina wycofuje się 
z pełnienia kluczowych funkcji menedżerskich, ale domi­
nuje w jego strukturze własności i sprawuje kontrolę nad 
zarządem. 

C – przedsiębiorstwo, w którym rodzina pełni kluczo­
we funkcje menedżerskie, ale nie dominuje w strukturze 
jego własności.”

——
* kluczowe funkcje menedżerskie oznaczają bycie liderem
** dominacja oznacza posiadanie względnej większości 

głosów w zgromadzeniu ogólnym w przypadku spółek gieł­
dowych (nie mniej niż 25%), które pozwalają na kontrolę 
właścicielską, lub bezwzględnej większości we własności 
w  przypadku przedsiębiorstw niegiełdowych (powyżej 
50%).

Dyskusja

P roponowana definicja została zbudowana w oparciu 
o reguły logiki. Jest równowartościowa, klasyczna. In­

tencja wpływu rodziny na przedsiębiorstwo jest jej cechą 
konstytutywną wynikającą z  przeglądu literatury i  do­
świadczeń badawczych autorów. Intencja wpływu jako 
cecha konstytutywna wzmocniona jest teorią instytucjo­
nalną, zgodnie z którą instytucja rodziny może szczegól­
nie silnie wpływać na instytucję biznesu i  powodować 
jej izomorfizm instytucjonalny. Ma część teoretyczną 
(pomocną w rozwijaniu paradygmatu) i operacyjną (po­
mocną w badaniach empirycznych).

Siła wpływu rodziny na zachowania i kulturę organiza­
cyjną przedsiębiorstwa zależy od stopnia zaangażowania 
się rodziny w zarządzanie i własność. Definicja proponuje 
trzy typy przedsiębiorstw rodzinnych odzwierciedlają­
cych zróżnicowaną siłę wpływu rodziny, co determinuje 
jej walory operacyjne. Wszystkie trzy konfiguracje zaan­
gażowania się rodziny w  przedsiębiorstwo funkcjonują 
w literaturze (Chua i in., 1999; Allouche i in., 2008; Pop­
czyk, 2014). Przedsiębiorstwa typu C są najczęściej zakła­
dane przez rodzinę i funkcjonują przez pewien czas jako 
typ A, z biegiem czasu przekształcają się w typ C. Mimo 
braku dominacji we własności, rodzina założycielska 
pełni funkcje przywódcze, ponieważ jest nośnikiem albo 
właścicielem zasobu/zasobów strategicznych (kapitał 
społeczny, patenty, tacit knowledge).

Intencja utrzymania trwałego wpływu rodziny na przed­
siębiorstwo przez kolejne jej pokolenia nie jest artykułowa­
na w proponowanej definicji jako warunek niezbędny do 
uznania przedsiębiorstwa za rodzinne w  przeciwieństwie 
do definicji behawioralnej amerykańskiej. Warunek zaan­
gażowania się rodziny we własność i/lub zarządzanie, aby 
skutecznie wpływać na decyzje strategiczne przedsiębior­
stwa, jest konieczny i wystarczający. Po pierwsze, sukcesja 
międzypokoleniowa może dotyczyć własności lub/i zarzą­
dzania. Sam transfer własności dojdzie do skutku w każdej 
sytuacji i może być trwałym źródłem utrzymania dla sukce­
sorów, którzy z racji prawa własności będą mogli wpływać 
na zachowania przedsiębiorstw zgodnie ze swoimi celami 
i  oczekiwaniami. W  wielu przypadkach przedsiębiorstw 
typu B potrzebny jest dłuższy czas na wykształcenie i przy­
gotowanie członka/członków rodziny do pełnienia funkcji 
menedżerskich i  odzyskanie kontroli menedżerskiej jest 
kwestią czasu. Z kolei delegowanie funkcji menedżerskiej 
na stałe profesjonalistom spoza rodziny może dać szansę na 
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poprawę wyników finansowych przedsiębiorstwa i będzie 
przejawem troski, zainteresowania i  intencji trwania dzie­
dzictwa rodzinnego. Nie ulega wątpliwości, że taka kon­
figuracja zaangażowania się rodziny w  przedsiębiorstwo 
skutkuje mniejszymi możliwościami wywierania presji 
na decyzje strategiczne lidera/zarządu nierodzinnego, ale 
jako znaczący udziałowiec rodzina może je moderować. Po 
drugie, największa liczba przedsiębiorstw rodzinnych jest 
ulokowana w  sektorze mikro-  i  małych przedsiębiorstw, 
młodych przedsiębiorstw, będących w  początkowych fa­
zach swojego cyklu życia, walczących przede wszystkim 
o przetrwanie i niemyślących o przyszłości i dalekosiężnej 
wizji swoich biznesów. Młodzi przedsiębiorcy mogą nie 
mieć jeszcze swojej rodziny, dzieci lub dzieci są małe. To, 
że nie mają jeszcze wizji biznesu i sprecyzowanych planów 
co do jego kontynuacji międzypokoleniowej, nie ozna­
cza, że nie są  przedsiębiorstwami rodzinnymi. Wnoszą 
do przedsiębiorstwa kapitał społeczny rodziny: zaufanie 
emocjonalne, poczucie tożsamości rodziny i  przedsię­
biorstwa, silną infrastrukturę moralną oraz orientację na 
reputację przedsiębiorstwa i  nazwiska rodziny. Ten uni­
kalny dla przedsiębiorstw rodzinnych zasób ma charakter 
strategiczny, bo może generować źródła przewagi kon­
kurencyjnej: silną architekturę wewnętrzną, architekturę 
zewnętrzną, reputację oraz pozwala generować i chronić 
tacit knowledge (Popczyk, 2018). Ten zasób, jako efekt 
intencji wpływu, powinien stanowić linię demarkacyjną 
pomiędzy firmami rodzinnymi a  ich odpowiednikami 
nierodzinnymi. Po trzecie, rodzina, w  sposób trwały 
kształtuje kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa. Na­
wet po wycofaniu się z zarządzania, pozostawia po sobie 
wartości, normy, które kształtować będą zachowania po­
zostałych uczestników. Po czwarte, mimo istnienia intencji 
kontynuacji międzypokoleniowej biznesu, zaledwie 30% 
przedsiębiorstw rodzinnych trafia w ręce drugiego pokole­
nia, 12% w ręce trzeciego a tylko 4% czwartego pokolenia 
(Poza, 2007). Oznacza to, że sama intencja kontynuacji 
międzypokoleniowej nie może być warunkiem uznania 
przedsiębiorstwa za rodzinne. Po piąte, sukcesja zarządza­
nia i  własności w  przedsiębiorstwach rodzinnych deter­
minowana jest antropologiczną strukturą rodziny (Todd, 
1985; Very, Raytcheva, 2002; Popczyk, 2019). Literatura 
dostarcza argumentów, że przedsiębiorstwa rodzinne mają 
silniejszą orientację przedsiębiorczą, jeśli taka intencja jest 
(Randolph i in., 2017; Cruz, Nordquist, 2012; Le-Breton 
Miller, Miller, 2006; Zahra, 2005). Jednak związek między 
intencją a  orientacją przedsiębiorczą nie ma charakteru 
linearnego w  kontekście kolejnych pokoleń rodziny wła­
dających i zarządzających przedsiębiorstwem. 

Obecność intencji sukcesji rodzinnej, liczba pokoleń 
władających i  zarządzających przedsiębiorstwem rodzin­
nym, antropologiczna struktura rodziny, konfiguracja 
powiązań rodzinnych osób zarządzających i władających 
przedsiębiorstwem (struktura rodziny w biznesie), liczba 
członków rodziny zatrudnionych w  przedsiębiorstwie, 
wielkość przedsiębiorstwa, sektor są  cechami ważnymi 
dla funkcjonowania tego typu podmiotów gospodarczych 
i  należy je potraktować jako zmienne kontrolne w  bada­
niach empirycznych.

Propozycja definicji nie jest pozbawiona słabszych 
stron. Odejście od nuklearnego wzorca rodziny może nie 
uzyskać uznania w  środowisku kulturowo tradycyjnym. 
W  części operacyjnej wykorzystany został arbitralnie 
ustalony w  literaturze, praktyce unijnej i giełdowej próg 
25% udziału w  akcjonariacie, dający kontrolę właściciel­
ską nad przedsiębiorstwem giełdowym (Kowalewski i in., 
2010; European Commission, 2009; kodeks spółek gieł­
dowych). Należałoby pogłębić ten wymóg zastrzeżeniem, 
że pozostały akcjonariat jest rozproszony.

Delegowanie funkcji przywódczej profesjonaliście 
spoza rodziny oznacza ustanie dominacji rodziny w  za­
rządzaniu. Ponieważ struktura władzy, a raczej jej podział 
w  spółkach różni się w  zależności od kraju, być może 
wskazane byłoby uwzględnienie typu B1 i  B2 przedsię­
biorstw rodzinnych. W  typie B1 żaden członek rodziny 
nie pełni funkcji menedżerskiej w  przedsiębiorstwie, 
z kolei w B2 członkowie rodziny mogliby pełnić funkcje 
menedżerskie poza funkcją prezesa zarządu lub mogliby 
pełnić funkcje niemenedżerskie.

Podsumowanie

W  świetle powyższych rozważań należy uznać, że cel 
artykułu został osiągnięty. Proponowana definicja 

może być zastosowana bez względu na wielkość przedsię­
biorstwa zarówno w procesie rozwijania paradygmatu, jak 
i w przedsięwzięciach badawczych. Wyodrębnienie trzech 
typów przedsiębiorstw rodzinnych uświadamia możliwe 
wzorce rozwoju i  ewolucji tych podmiotów gospodar­
czych w czasie i ogranicza stereotyp kojarzący je głównie 
z sektorem mikro-, małych i najwyżej średnich przedsię­
biorstw. Jak każde przedsiębiorstwo firmy rodzinne obo­
wiązuje imperatyw wzrostu i rozwoju, jeśli chcą przetrwać 
w  dłuższym okresie. Dostosowanie się do warunków 
otoczenia w XXI wieku wymaga jednak zastosowania nie­
tradycyjnych dla nich form finansowania (otwarcie struk­
tury własności dla inwestorów pozarodzinnych) oraz 
promowania na stanowiska menedżerskie, przywódcze 
profesjonalistów także w  drodze selekcji pozarodzinnej. 
Rodzinne zasoby finansowe i  ludzkie mogą być niewy­
starczające, a  wzorzec tradycyjnego przedsiębiorstwa 
rodzinnego o dużej kontroli rodziny w zarządzaniu i wła­
sności na wyższych etapach wzrostu lub funkcjonujących 
w sektorach nowych technologii – anachroniczny. 

dr hab. Wojciech Popczyk, prof. uczelni
Uniwersytet Łódzki
Wydział Zarządzania
ORCID: 0000–0001–5833–0449
e-mail: wojciech.popczyk@uni.lodz.pl

dr hab. Alicja Winnicka-Popczyk, prof. uczelni
Uniwersytet Łódzki
Wydział Zarządzania
ORCID: 0000–0002–4225–9753
e-mail: alicja.popczyk@uni.lodz.pl

mailto:wojciech.popczyk%40uni.lodz.pl?subject=
mailto:alicja.popczyk%40uni.lodz.pl?subject=


10 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 6/2022

Bibliografia

[1]	 Allouche J., Amann B., Jaussaud J., Kurashina T. (2008), The 
Impact of Family Control on the Performance and Financial 
Characteristics of Family versus Nonfamily Businesses in 
Japan: A Matched-pair Investigation, „Family Business Re­
view”, Vol. 21, No. 4, pp. 315–330. 

[2]	 Anderson R.C., Reeb D.M. (2003), Founding Family 
Ownership and Firm Performance: Evidence from the S&P 
500, „Journal of Finance”, Vol. 58, No. 3, pp. 1301–1328. 

[3]	 Arregle J.L., Hitt M.A., Sirmon D.G., Very Ph. (2007), The 
Development of Organizational Social Capital: Attributes 
of Family Firms, „Journal of Management Studies”, Vol. 44, 
No. 1, pp. 73–95. 

[4]	 Bales R.F., Slater P. (1955), Role Differentiation in Small De-
cision-making Groups, Family Socialization and Interaction 
Process, Free Press, Glencoe, pp. 259–306. 

[5]	 Chua J.H., Chrisman J.J., Sharma P. (1999), Defining the Fa-
mily Business by Behavior, „Entrepreneurship Theory and 
Practice”, Vol. 23, No. 4, pp. 19–39. 

[6]	 Chrisman J.J., Kellermanns F.W., Chan K.C., Liano K. 
(2010), Intellectual Foundations of Current Research in Fa-
mily Business: An Identification and Review of 25 Influential 
Articles, „Family Business Review”, Vol. 23, No. 1, pp. 9–26. 

[7]	 Cruz C., Nordqvist M. (2012), Entrepreneurial Orientation 
in Family Firms: A  Generational Perspective, „Small Busi­
ness Economics”, Vol. 38, No. 1, pp. 33–49. 

[8]	 Cyert R.M., March J.G. (1963), A Behavioral Theory of the 
Firm, Prentice Hall, Englewood Cliffs. 

[9]	 Deacon R.E., Firebaugh F.M. (1988), Family Resource Mana-
gement: Principles and Applications, Allyn and Bacon, Boston. 

[10]	 De Massis A., Frattini F., Majocchi A., Piscitello L. (2018), 
Family Firms in the Global Economy: Toward a Deeper Un-
derstanding of Internationalisation Determinants, Proces-
ses and Outcomes, „Global Strategy Journal”, Vol. 8, No. 1, 
pp. 3–21.

[11]	 DiMaggio P.J., Powell W.W. (1983), The Iron Cage Revisi-
ted: Institutional Isomorphism and Collective Rationality 
in Organizational Fields, „American Sociological Review”, 
Vol. 48, No. 2, pp. 147–160. 

[12]	 Encyklopedia PWN, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/ 
;4011746, data dostępu: 10.09.2021 r. 

[13]	 European Commission, (2009), Overview of Family-Busi-
ness-Relevant Issue: Research, Networks, Policy Measures 
and Existing Studies, https://ec.europa.eu/docsroom/docu­
ments/10388/attachments/1/translations/en/renditions/
native, access date: 06.03.2022. 

[14]	 Gallo M.A., Tapies J., Cappuyns K. (2004), Comparison of 
Family and Nonfamily Business: Financial Logic and Per-
sonal Preferences, „Family Business Review”, Vol. 17, No. 4, 
pp. 303–318. 

[15]	 Habbershon T.G., Williams M.L. (1999), A Resource-based 
Framework for Assessing the Strategic Advantages of Family 
Firms, „Family Business Review”, Vol. 12, No. 1, pp. 1–25. 

[16]	 Hoffman J., Hoelscher M., Sorenson R. (2006), Achieving 
Sustained Competitive Advantage: A Family Capital Theory, 

„Family Business Review”, Vol. 19, No. 2, pp. 135–145. 
[17]	 Jakubiec S. (2011), Mediacje jako metoda pracy z rodziną, 

WSFP Ignatianum, Kraków. 

[18]	 Jaskiewicz P. (2005), Family Influence and Performance: An 
Empirical Study for Germany and France, Paper presented 
at the FBN-IFERA Conference, Portland. 

[19]	 Jaskiewicz P., Klein S. (2005), Family Influence and Perfor-
mance – Theoretical Concepts and Empirical Results, Paper 
presented at the FERC Conference, Portland. 

[20]	 Key R., Firebaugh F.M. (1989), Family Resource Manage-
ment: Preparing for the 21st, Century, „Journal of Home 
Economics”, Vol. 81, No. 1, pp. 13–17. 

[21]	 Klein S.B., Astrachan J.H., Smyrnios K.X. (2005), The 
F-PEC Scale of Family Influence: Construction, Validation, 
and Further Implication for Theory, „Entrepreneurship 
Theory and Practice”, Vol. 29, No. 3, pp. 321–339.

[22]	 Kmu Forschung Austria (2008), Overview of Family Busi-
ness Relevant Issues, https://ec.europa.eu/docsroom/docu­
ments/10389/attachments/1/translations/en/renditions/
native, access date: 06.05.2022.

[23]	 Kotarbiński T. (1961), Elementy teorii poznania, logiki 
formalnej i  metodologii nauk, Zakład Narodowy Imienia 
Ossolińskich, Wrocław – Warszawa – Kraków, s. 34–59. 

[24]	 Kowalewski O., Talavera O., Stetsyuk I. (2010), Influence 
of Family Involvement in Management and Ownership on 
Firm Performance: Evidence from Poland, „Family Busi­
ness Review”, Vol. 23, No. 1, pp. 45–59. 

[25]	 Księżopolski M., Rysz-Kowalczyk B., Żołędowski C. (red.), 
(2009), Polityka społeczna w kryzysie, Instytut Polityki Spo­
łecznej UW, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa.

[26]	 Kuhn T. (2020), Struktura rewolucji naukowych, Aletheia, 
Warszawa. 

[27]	 Kwiatkowski T. (2008), Wykłady i  szkice z  logiki ogólnej, 
UMCS, Lublin, s. 68–111. 

[28]	 Le Breton-Miller L., Miller D. (2006), Why Do Some Family 
Businesses out-Compete? Governance, Long-Term Orienta-
tions, and Sustainable Capability, „Entrepreneurship The­
ory and Practice”, Vol. 30, No. 6, pp. 731–746. 

[29]	 Levie J., Lerner M. (2009), Resource Mobilization and Per-
formance in Family and Nonfamily Businesses in the United 
Kingdom, „Family Business Review”, Vol. 22, No. 1, pp. 25–38. 

[30]	 Martinez J.I., Stohr B.S., Quiroga B.F. (2007), Family Owner-
ship and Firm Performance: Evidence from Public Companies 
in Chile, „Family Business Review”, Vol. 20, No. 2, pp. 83–94. 

[31]	 Menendez-Requejo S. (2005), Ownership Structure and 
Firm Performance: Evidence from Spanish Family Firms, 
Paper presented at the FBN-IFERA Conference, Brussels. 

[32]	 Miroshnychenko I., De Massis A., Miller D., Barontini R. 
(2021), Family Business Growth Around the World, „Entrepre­
neurship Theory and Practice”, Vol. 45, No. 4, pp. 682–708. 

[33]	 Plopa M. (2009), Rodzina u progu trzeciego tysiąclecia: per-
spektywa badań, [w:] M. Plopa (red.), Człowiek u  progu 
trzeciego tysiąclecia, T. III, EUH-E, Elbląg. 

[34]	 Popczyk W. (2014), Przedsiębiorstwa rodzinne w otoczeniu glo-
balnym. Analiza porównawcza ekspansji międzynarodowej firm 
rodzinnych i  nierodzinnych z  rynku NewConnect, Wydawnic­
two Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź. 

[35]	 Popczyk W. (2018), The Structure and Creating of Family 
Social Capital in Business, [in:] New Challenges of Econo-
mic and Business Development, UL, Riga, pp. 520–531. 

[36]	 Popczyk W. (2019), Anthropological Family Type and its Im-
pact on Succession Planning in Family Businesses – Research 

https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;4011746
https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;4011746


ZARZĄDZANIE ORGANIZACJAMI | 11

Report, [in:] New Challenges of Economic and Business De-
velopment, Incentives for Sustainable Economic Growth, UL, 
Riga, pp. 676–685.

[37]	 Poza E.J. (2007), Family Business, 2nd Edition, Thomson 
South-Western, Mason. 

[38]	 Randolph R.V., Li Z., Daspit J.J. (2017), Toward a Typolo-
gy of Family Firm Corporate Entrepreneurship, „Journal of 
Small Business Management”, Vol. 55, No. 4, pp. 530–546. 

[39]	 Rauch A., Wiklund J., Freese M., Lumpkin G.T. (2004), Entre-
preneurial Orientation and Business Performance: Cumulative 
Empirical Evidence, Paper presented at the 23rd Babson Colle­
ge Entrepreneurship Research Conference, Glasgow. 

[40]	 Schulze W.S., Lubatkin M.H., Dino R.N., Buchholtz A.K. 
(2001), Agency Relationships in Family Firms: Theory and 
Evidence, „Organization Science”, Vol. 12, No. 2, pp. 99–116. 

[41]	 Scott W.R. (1987), The Adolescence of Institutional Theory, 
„Administrative Science Quarterly”, Vol. 32, No. 4, pp. 493–511. 

[42]	 Sharma P. (2004), An Overview of the Field of Family Bu-
siness Studies: Current Status and Directions for the Future, 

„Family Business Review”, Vol. 17, No. 1, pp. 1–36. 
[43]	 Simon H.A. (1957), Models of Man, Wiley, New York. 
[44]	 Todd E. (1985), The Explanation of Ideology: Family Struc-

tures and Social Systems, Basil Blackwell, New York. 
[45]	 Very P., Raytcheva S. (2002), Family Structures, Family 

Firms and Succession, 47th World Conference, Puerto Rico. 
[46]	 Westhead P., Howorth C. (2006), Ownership and Manage-

ment Issues Associated with Family Firm Performance and 
Company Objectives, „Family Business Review”, Vol.  19, 
No. 4, pp. 301–316. 

[47]	 Zahra S.A. (2005), Entrepreneurial Risk Taking in Fa-
mily Firms, „Family Business Review”, Vol.  18, No.  1, 
pp. 23–40.

[48]	 Ziembiński Z. (2004), Logika praktyczna, Wydawnictwo 
Naukowe PWN, Warszawa.

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

Wprowadzenie

S połeczna odpowiedzialność biznesu (corporate social 
responsibility, CSR) narodziła się w  XIX w. w  Sta­

nach Zjednoczonych jako odpowiedź na niezdolność 
państwa do dostarczenia społeczeństwu podstawowych 
dóbr i  usług publicznych, takich jak opieka medyczna 
oraz edukacja (Carroll, 1999; 2008). Od tego czasu idea 
CSR rozpowszechniła się na niemal całym świecie i  ob­
jęła inne zagadnienia, m.in.: ochronę środowiska, relacje 
z konsumentami i pozostałymi interesariuszami, wsparcie 
rozwoju lokalnego. Niezależnie jednak od formy, CSR 

jest postrzegane jako remedium na wiele współczesnych 
wyzwań społecznych i  środowiskowych (Moon, 2007). 
Co więcej, niektórzy badacze idą dalej, twierdząc, że we 
współczesnym świecie maleje rola i  siła państw narodo­
wych oraz pojawiają się wyzwania wykraczające poza 
jurysdykcję poszczególnych państw (Palazzo, Scherer, 
2008). W związku z tym prywatne podmioty gospodarcze, 
zwłaszcza korporacje międzynarodowe, powinny przyj­
mować quasi-państwową rolę oraz przejąć część obowiąz­
ków państwa.
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Pojawia się jednak pytanie, czy dobrowolne działania 
przedsiębiorstw, wykraczające poza zobowiązania prawne, 
faktycznie mogą być źródłem pożądanych efektów spo­
łecznych lub środowiskowych. Pomimo tego, że literatura 
dotycząca CSR jest bardzo bogata i ma kilka dekad tradycji, 
to wiedza na temat konsekwencji zaangażowania w  CSR 
jest bardzo ograniczona (Devinney, 2009; Kudłak, 2019). 
Celem niniejszego artykułu jest przegląd literatury doty­
czącej społecznej odpowiedzialności biznesu oraz dyskusja 
wyników zidentyfikowanych prac naukowych z  punktu 
widzenia społecznych i  środowiskowych konsekwencji 
CSR. Opierając się na wcześniejszych pracach o podobnym 
charakterze (Aguinis, Glavas, 2012), przeglądem objęte zo­
stały prace opublikowane w  27 wiodących czasopismach 
naukowych z  zakresu organizacji i  zarządzania, biznesu 
międzynarodowego oraz CSR i  etyki biznesu po  2010  r. 
Dalsza część pracy ma następującą strukturę: w  kolejnej 
części przedstawiona została krótka kwerenda istniejących 
publikacji o charakterze przeglądowym, które odnoszą się 
do efektów CSR. Następnie omówiono przyjętą metodę 
oraz zakres prezentowanego przeglądu, po czym w sposób 
syntetyczny przedstawiono wyniki przeprowadzonego po­
stępowania badawczego. Artykuł kończą wnioski płynące 
z  badań oraz wskazówki dotyczące przyszłych dociekań 
w tym zakresie.

Dotychczasowe badania dotyczące 
efektów zaangażowania w CSR

I stniejąca literatura skupia się w dużej mierze na wpły­
wie CSR na działalność samego przedsiębiorstwa oraz 

jego konkurencyjność. Przykładowo, opublikowanych 
zostało jak dotąd wiele prac prezentujących m.in. wpływ 
społecznej odpowiedzialności biznesu na wyniki finan­
sowe podmiotów gospodarczych (Orlitzky i in., 2003; El 
Ghoul i in., 2011), zarządzanie zasobami ludzkimi (Stites, 
Michael, 2011) oraz markę i  postrzeganie przez konsu­
mentów (Melo, Galan, 2011). Prace te wskazują, że podej­
mując działania z zakresu społecznej odpowiedzialności 
biznesu, przedsiębiorstwa mogą wzmocnić swoją pozycję 
rynkową, konkurencyjność i  legitymizację działalności 
w  swoim otoczeniu organizacyjnym. Z  kolei prace ana­
lizujące wdrażanie systemów raportowania pozafinan­
sowego (Jackson i  in., 2020) lub formalnych systemów 
zarządzania środowiskiem (Hosoda, Suzuki, 2015), które 
są popularnymi działaniami w zakresie CSR, skupiają się 
przede wszystkim na konsekwencjach procesowych lub 
organizacyjnych, podczas gdy nie poświęcają uwagi spo­
łecznym i środowiskowym efektom tych działań. Tematy­
ka społecznej odpowiedzialności biznesu zyskuje również 
coraz większą popularność wśród polskich badaczy, któ­
rzy podejmują zagadnienia teoretyczne i koncepcyjne do­
tyczące CSR (Wronka-Pośpiech, 2017; Zbierowski, 2017; 
Kaźmierczak, Zapłata, 2021).

Istnieją nieliczne prace o  charakterze przeglądowym 
analizujące wybrane aspekty zaangażowania przedsię­
biorstw w CSR. Przykładowo, J. Schrempf-Stirling i G. Pa­
lazzo (2016) przeanalizowali ewolucję dyskursu akademic­
kiego (w  publikacjach dotyczących etyki biznesu) oraz 

praktycznego (w  aktywności i  dokumentach organizacji 
pozarządowych) dotyczycącego rozprzestrzeniania się 
CSR w  łańcuchach produkcji. Aczkolwiek praca ta nie 
dotyczyła wprost społecznych i  środowiskowych efektów 
CSR, to jednak uwidoczniła zmiany wspomnianych dys­
kursów, które początkowo obejmowały wyłącznie łamanie 
podstawowych praw pracowniczych (wyłącznie wśród 
poddostawców mających formalny kontrakt z  odbiorcą), 
a w ciągu kolejnych lat rozszerzyły się do pełnej odpowie­
dzialności producenta w  całym łańcuchu dostaw. Z  kolei 
S.A. Yawar i  S. Seuring (2017) dokonali przeglądu publi­
kacji dotyczących społecznych i środowiskowych efektów 
działań CSR wdrażanych w łańcuchach dostaw. W świetle 
ich pracy można stwierdzić, że ogromna część opublikowa­
nych artykułów w  tym zakresie skupia się przede wszyst­
kim na kwestiach komunikacji działań korporacji mię­
dzynarodowych oraz wdrażaniu określonych projektów 
w zakresie CSR w podmiotach będących częścią łańcuchów 
produkcji. Natomiast bardzo rzadko publikowane są prace, 
które analizują faktyczne efekty tych działań. Wreszcie M.L. 
Barnett i inni (2020) przedstawili analizę bibliometryczną, 
która dotyczyła literatury na temat CSR z ostatnich 50 lat. 
W szczególności autorzy poszukiwali prac skupiających się 
na terminie „CSR performance” obejmującym działania 
oraz efekty CSR. Przyjęta przez nich metodologia umoż­
liwiła identyfikację 6254 publikacji zawierających szukany 
zwrot. Jednak zaledwie sześć spośród tych prac próbowało 
zweryfikować społeczne efekty zaangażowania podmiotów 
gospodarczych w społeczną odpowiedzialność biznesu. 

Ze względu na ograniczoną objętość artykułu nie jest 
możliwa pełna dyskusja istniejącej literatury. Niemniej 
jednak przywołane prace sugerują, że wciąż stosunko­
wo rzadko badacze analizują społeczne i  środowiskowe 
efekty CSR, co wskazuje na potrzebę prac empirycznych 
i przeglądowych w tym zakresie.

Metoda badawcza

N iniejszy artykuł ma charakter narracyjnego przeglądu 
literatury zaprezentowanego m.in. przez M.  Dixon­

-Woods i  innych (2006) oraz J. Popay i  innych (2006). To 
podejście jest stosowane wówczas, gdy zarówno problem 
badawczy, jak i  dane oraz metody badań prezentowane 
w analizowanych publikacjach nie są precyzyjnie określone, 
a przegląd ma służyć bardziej ogólnej ocenie istniejącej li­
teratury. Narracyjny przegląd literatury (w przeciwieństwie 
np. do systematycznych przeglądów stosowanych prze­
ważnie w naukach o zdrowiu i naukach przyrodniczych) 
prowadzi do bardziej opisowej prezentacji istniejących do­
wodów empirycznych, jest właściwy dla bardziej jakościo­
wej analizy podejmowanego tematu i w większym stopniu 
opiera się na wiedzy i intuicji badacza. Celem niniejszego 
artykułu jest identyfikacja społecznych i środowiskowych 
efektów zaangażowania przedsiębiorstw w  CSR. Podob­
nie do wcześniejszych prac o  charakterze przeglądowym 
(Aguinis, Glavas, 2012) przegląd objął artykuły opubliko­
wane w  wiodących czasopismach naukowych z  zakresu 
organizacji i  zarządzania1, biznesu międzynarodowego2 
oraz CSR i etyki biznesu3 w latach 2010–2020. 
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W celu identyfikacji publikacji naukowych wykorzysta­
na została baza danych SCOPUS, w której wyszukiwano 
dwóch głównych słów kluczowych oraz pojęć z nimi blisko 
związanych: CSR („corporate social responsibility”, „CSR”, 

„environmental responsibility”, „corporate citizenship”, 
„corporate philanthropy”, „corporate sustainability”) 
i  „impact” („impact”, „effect”, „consequence”, „outcome”, 

„performance”, „environment”, „social”, „societal”, „rights”, 
„development”, „innovation”, „corruption”, „human” i „cli­
mate”). Każda ze zidentyfikowanych publikacji musiała 
posiadać jednocześnie po  jednym z  terminów spośród 
tych wymienionych w nawiasach. To pozwoliło na iden­
tyfikację 1140 prac. W kolejnym kroku przeanalizowane 
zostały tytuły, streszczenia i  słowa kluczowe wszystkich 
tych publikacji, aby odrzucić te artykuły, w których wystę­
powanie poszukiwanych słów kluczowych było przypad­
kowe, oraz wyłonić te, które faktycznie dotyczyły społecz­
nych i środowiskowych efektów CSR. Dzięki temu udało 
się zidentyfikować 33 publikacje naukowe, z których 30 
zostało opublikowanych w czasopismach z zakresu CSR 
i etyki biznesu oraz zaledwie trzy w bardziej ogólnych cza­
sopismach z zakresu organizacji i zarządzania. Wszystkie 
zidentyfikowane artykuły zostały w pełni przeanalizowa­
ne z punktu widzenia celu niniejszej pracy.

Efekt („impact”) był rozumiany jako pozytywna lub 
negatywna konsekwencja zaangażowania przedsiębior­
stwa w  CSR. Podczas analizy wybranych artykułów 
uwaga poświęcona była tym konsekwencjom, które do­
tyczyły szeroko rozumianego społeczeństwa (np. wpływ 
zaangażowania w CSR na zmianę uwarunkowań instytu­
cjonalno-prawnych w zakresie warunków pracy), lokalnej 
społeczności (np. lepszy dostęp do edukacji lub opieki 
zdrowotnej), pracowników (np. poprawa warunków 
pracy) i środowiska przyrodniczego (np. redukcja emisji 
zanieczyszczeń) (Khandker i in., 2010).

Wyniki badań

N ajważniejszym i  dość zaskakującym wynikiem pre­
zentowanego badania jest fakt, że pomimo ogromne­

go zainteresowania społeczną odpowiedzialnością bizne­
su oraz rosnącą liczbą publikacji w tym zakresie zaledwie 
33 artykuły w  ciągu ostatnich dziesięciu lat dotyczyły 
społecznych i  środowiskowych efektów zaangażowania 
w CSR. Można zatem wnioskować, że efekty te jak dotąd 
nie przyciągnęły znaczącego zainteresowania badaczy. Co 
ciekawe, większość zidentyfikowanych artykułów zostało 
opublikowanych w  czasopismach z  zakresu CSR i  etyki 
biznesu, natomiast analizowana tematyka była niemal 
nieobecna w  najważniejszych periodykach dotyczących 
organizacji i zarządzania oraz biznesu międzynarodowego. 

Zidentyfikowane artykuły można podzielić na cztery 
kategorie analizujące: (1) wpływ CSR na ograniczenie 
emisji zanieczyszczeń, (2) znaczenie CSR dla rozwoju 
i dobrobytu krajów rozwijających się, (3) wpływ CSR na 
wybrane aspekty zarządzania zasobami ludzkimi, a także 
(4) na zachowania przedsiębiorstw w  zakresie unikania 
opodatkowania. Należy jednak wspomnieć, że wyróż­
nione kategorie nie zawierają wszystkich analizowanych 

artykułów, ponieważ niektóre z  nich podejmują dość 
unikatowe zagadnienia trudne do sklasyfikowania. Warto 
również zwrócić uwagę, że ze względu na ograniczoną 
objętość artykułu nie jest możliwe przywołanie i dyskusja 
wszystkich zidentyfikowanych prac. Stąd w dalszej części 
artykułu przywołane zostaną tylko te, które, zdaniem 
autora, są najciekawsze i wnoszą najwięcej do badanego 
zagadnienia. 

Środowiskowe efekty zaangażowania w CSR

Spośród zidentyfikowanych prac najliczniejsza grupa 
dotyczyła wpływu CSR na zmniejszenie oddziaływania 
przedsiębiorstw na środowisko przyrodnicze. Przykłado­
wo, B. Jiménez‐Parra i inni (2018) potwierdzili zależność 
między liczbą podmiotów gospodarczych zaangażowa­
nych w CSR w danym kraju a poziomem zanieczyszczeń 
atmosferycznych w  tym kraju (im większa liczba tych 
podmiotów, tym niższy poziom zanieczyszczeń). Z kolei 
J. Graafland i H. Smid (2016) analizowali związek między 
formalnymi politykami i  programami CSR w  przedsię­
biorstwach a wybranymi aspektami społecznymi i środo­
wiskowymi. Swoje badanie oparli na bazie danych Susta­
inalytics obejmującej ponad 1000 firm działających w 24 
krajach. Na tej podstawie stwierdzili, że formalne wdroże­
nie CSR prowadzi do niższego (w porównaniu ze średnią 
dla danego sektora) poziomu emisji gazów cieplarnianych 
oraz niższej liczby wypadków w pracy. Jednak J. Graafland 
i H. Smid (2016) nie znaleźli takiego związku w odniesie­
niu do zużycia wody oraz wytwarzanych odpadów. 

Trudnym wyzwaniem związanym z  podejmowaniem 
i  oceną działań w  zakresie CSR jest brak obiektywnych 
ram odniesienia, które pozwoliłyby określić wagę i  zna­
czenie aktywności przedsiębiorstw. G. Whiteman i  inni 
(2013) zaproponowali, aby działania przedsiębiorstw oraz 
ich efekty odnosić do wskaźników zaproponowanych 
w  koncepcji granic planetarnych („planetary bounda­
ries”), która ma swoje korzenie w  naukach przyrodni­
czych (Rockström i  in., 2009). Koncepcja ta wskazuje 
pewne progi ekosystemów, których przekroczenie może 
spowodować nagłą, nieliniową i  nieodwracalną zmianę 
środowiska przyrodniczego w  skali kontynentalnej lub 
globalnej. Te progi dotyczą m.in. zmian klimatu, utraty 
bioróżnorodności, niszczenia warstwy ozonowej, zakwa­
szenia oceanów itd. Zdaniem G. Whitemana i  innych 
(2013), wskaźniki dotyczące globalnych ekosystemów 
można zdezagregować do poziomu sektorów gospodarki, 
a następnie pojedynczych przedsiębiorstw i w ten sposób 
stworzyć obiektywne mierniki służące ocenie efektyw­
ności i  skuteczności zaangażowania podmiotów gospo­
darczych w  CSR. Wykorzystując powyższe podejście, 
M. Haffar i C. Searcy (2018) empirycznie zweryfikowali 
cele środowiskowe 50 korporacji kanadyjskich postrze­
ganych jako liderzy w  zakresie społecznej odpowiedzial­
ności biznesu. Autorzy stwierdzili, że spośród 303 celów 
środowiskowych zawartych w  kilkudziesięciu raportach 
CSR i zrównoważonego rozwoju prawie żadne nie odno­
siły się do idei granic planetarnych lub jakichkolwiek in­
nych obiektywnych wskaźników dotyczących środowiska 
przyrodniczego.
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Kilka ze zidentyfikowanych artykułów weryfikowało 
wpływ CSR na postawy i zachowania pracowników wzglę­
dem środowiska przyrodniczego (Pellegrini i  in., 2018; 
Tian, Robertson, 2019; Afsar, Umrani, 2020; Cheema i in., 
2020). Prace te pokazują, że autentyczne zaangażowanie 
przedsiębiorstw w  zmniejszenie oddziaływania na śro­
dowisko przyrodnicze może budować w  pracownikach 
równie autentyczną postawę i zmianę zachowania w tym 
zakresie. Przykładowo, S. Cheema i inni (2020) na podsta­
wie badań wśród niemal 500 pracowników sektora hote­
lowego wykazali, że wdrożenie i realizacja projektów CSR 
o charakterze prośrodowiskowym wpłynęły na poprawę 
ich postaw w  tym zakresie poprzez wzrost świadomości 
ekologicznej oraz silniejszą identyfikację z  pracodawcą 
i podejmowanymi przez niego przedsięwzięciami obniża­
jącymi wpływ na środowisko. Do podobnych wniosków 
doszli również 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 również, że taka odpowiedzial­
na postawa pracowników może stopniowo rozszerzać się 
na inne aspekty, np. działania pracowników wspierające 
rozwój i dobrobyt społeczności lokalnej.

Efekty realizacji przedsięwzięć CSR 
w krajach rozwijających się

Druga najliczniejsza kategoria wybranych artykułów na­
ukowych dotyczyła wpływu działań w  zakresie CSR na 
rozwój krajów rozwijających się. Te ostatnie często cechu­
je słabość instytucjonalna oraz niezdolność państwa do 
zapewnienia społeczeństwu elementarnych dóbr publicz­
nych (takich jak opieka medyczna, edukacja, infrastruktu­
ra). Stąd, biorąc pod uwagę siłę ekonomiczną korporacji 
ponadnarodowych, te ostatnie znajdują się pod rosnącą 
presją, aby przynajmniej do pewnego stopnia wypełniać 
rolę, którą tradycyjnie wypełniają rządy państw. 

Badacze wydają się szczególnie zainteresowani wpły­
wem sektora wydobywczego oraz efektami jego działań 
w zakresie CSR na rozwój krajów rozwijających się. Ten 
sektor ma długą historię wydarzeń, które miały bardzo 
negatywny wpływ na środowisko przyrodnicze i  lokal­
ną społeczność, i  stąd jest postrzegany jako inherentnie 
szkodliwy dla środowiska. Z drugiej jednak strony, sektor 
wydobywczy posiada duży potencjał do stymulowania 
wzrostu gospodarczego i  tworzenia miejsc pracy w  kra­
jach przyjmujących inwestycje. Przedsiębiorstwa tego 
sektora bardzo często angażują się w  różnego rodzaju 
dobrowolne przedsięwzięcia, aby poprawić swój wizeru­
nek oraz wykazać pozytywne efekty swojej działalności. 
Argumentów na poparcie tych efektów dostarczyli m.in. 
F.J.  García-Rodríguez i  inni (2013), którzy analizowali 
działalność jednej z rafinerii ropy naftowej zlokalizowanej 
w Angoli i będącej własnością francuskiej korporacji mię­
dzynarodowej. Badacze stwierdzili, że w wyniku wdroże­
nia formalnego systemu zarządzania środowiskiem ISO 
14001 nastąpiła poprawa w  zakresie m.in. oczyszczania 
ścieków oraz transportu odpadów. Co ciekawe, działania 
tej rafinerii wpłynęły na rząd Angoli, który wprowadził 
regulacje wymuszające na wszystkich przedsiębiorstwach 

(zarówno krajowych, jak i międzynarodowych) działania 
prośrodowiskowe podobne do tych, które wprowadzi­
ła badana firma. Co więcej, wiele przedsiębiorstw pod 
wpływem i za przykładem badanej rafinerii dobrowolnie 
przyjęło podobne rozwiązanie w  swoich fabrykach. Za­
tem wpływ CSR nie ograniczył się wyłącznie do badanego 
podmiotu gospodarczego i  jego najbliższego otoczenia, 
ale „rozlał się” na cały sektor, a nawet państwo.

Pomimo przywołanych wyżej argumentów sugerują­
cych istnienie pewnych pozytywnych skutków CSR, szereg 
zidentyfikowanych artykułów wskazuje, że efekty spo­
łecznej odpowiedzialności biznesu są w najlepszym razie 
wątpliwe i  niejednoznaczne. Przykładowo, V. Devenin 
i C. Bianchi (2018) przebadali dziesięć programów i dzia­
łań w  zakresie CSR (dotyczących m.in. poprawy warun­
ków życia, stworzenia systemu energetycznego opartego 
na panelach słonecznych, budowy muzeum i wsparcia pro­
jektów kulturalnych) wdrożonych przez przedsiębiorstwa 
wydobywcze w Chile i doszli do następujących wniosków: 
(1) przedsięwzięcia te nie zdołały wyjść naprzeciw potrze­
bom lokalnych społeczności, do których te przedsięwzięcia 
były skierowane (przedsiębiorstwa często podejmują dzia­
łania, które są przez nie same postrzegane jako potrzebne 
i  wartościowe, ale nie są  takimi w  oczach lokalnej spo­
łeczności, np. finansowanie przedsięwzięć kulturalnych 
na obszarach, gdzie brak jest podstawowej infrastruktury 
technicznej, dostępu do wody itd.), (2) przedsięwzięcia te 
zwykle ignorowały specyfikę społeczno-kulturową lokalnej 
społeczności (korporacje zwykle „eksportują” do krajów 
rozwijających się normy i  wartości społeczne znane i  ak­
ceptowane w  krajach, gdzie mają swoje siedziby, ale nie­
koniecznie oczekiwane i zgodne z normami i wartościami 
społeczeństw zamieszkujących państwa przyjmujące inwe­
stycje), (3) projekty CSR miały zwykle charakter jednora­
zowy i firmy nie starały się wykreować i utrzymać długofa­
lowych efektów swoich działań. Do podobnych wniosków 
doszedł H. Viveros (2016), który za pomocą wywiadów 
z  kluczowymi interesariuszami starał się odkryć efekty 
działalności sektora wydobywczego w  Chile. Badani inte­
resariusze potwierdzili tradycyjne efekty inwestycji, takie 
jak wzrost gospodarczy, zatrudnienie i wpływy z podatków. 
Jednak w  odniesieniu do społecznych i  środowiskowych 
konsekwencji obraz płynący z  przeprowadzonych wywia­
dów jest znacząco odmienny. Interesariusze podkreślali, że 
działalność przedsiębiorstw miała negatywny wpływ na 
rdzennych mieszkańców i  gospodarstwa domowe, zdro­
wie mieszkańców oraz prowadziła do wzrostu kosztów 
życia i  dewastacji środowiska przyrodniczego. Również 
E. Hennchen (2015) poddała w  wątpliwość pozytywne 
efekty płynące z  zaangażowania w  CSR korporacji Shell, 
a  w  szczególności jej działalności w  Nigerii. Za pomocą 
pogłębionej analizy studium przypadku autorka przeba­
dała zarówno ewolucję zaangażowania korporacji w CSR, 
jak i jej działalność i efekty operacji w Nigerii. W latach 90. 
XX wieku Shell zostało oskarżone o łamanie praw człowie­
ka, korupcję oraz niszczenie środowiska przyrodniczego 
w tym kraju. Aby zmienić ten wizerunek, korporacja pod­
jęła wiele różnych dobrowolnych, wykraczających poza 
zobowiązanie prawne aktywności, które sprawiły, że Shell 



ZARZĄDZANIE ORGANIZACJAMI | 15

zaczęło być postrzegane jako globalny lider CSR. Jednak 
w  2012  r. korporacja po  raz kolejny została oskarżona 
m.in. o  łamanie praw człowieka, przesiedlenia rdzennej 
społeczności oraz degradację gleb. Oskarżenia te zostały 
potwierdzone w 2013 r. przez sąd w Hadze, co jednoznacz­
nie zakwestionowało zaangażowanie korporacji w  CSR. 
W  podobnym tonie piszą D. Jamali i  inni (2017), którzy 
badali efekty wdrożenia CSR wśród małych i średnich firm 
produkcyjnych działających w Indiach. Wyniki ich badań 
sugerują, że to zaangażowanie miało dwojaki charakter: 
z jednej strony, podmioty gospodarcze wdrażały formalne, 
międzynarodowe standardy CSR, aby pokazać swoje za­
angażowanie w tym zakresie oraz wzmocnić legitymizację 
swoich działań w oczach zagranicznych kooperantów oraz 
międzynarodowych organizacji (takich jak United Nations 
Industrial Development Organization). Z  drugiej jednak 
strony, głębsza analiza wykazała, że to formalne zaanga­
żowanie nie miało wpływu na faktyczne warunki pracy 
lokalnych robotników. 

Wpływ CSR na aspekty zarządzania 
zasobami ludzkimi

Kolejna grupa publikacji dotyczyła wpływu społecznej 
odpowiedzialności biznesu na warunki pracy. Przykła­
dowo, M. Guerci i  inni (2019) analizowali wpływ odpo­
wiedzialnych praktyk w  zakresie zarządzania zasobami 
ludzkimi na satysfakcję z wykonywanej pracy. Stwierdzili, 
że kiedy podmioty gospodarcze realnie angażowały się 
w CSR, pracownicy postrzegali swoją pracę jako mającą 
pozytywne efekty społeczne i  środowiskowe, co prowa­
dziło do podniesienia ich satysfakcji z pracy. Z kolei gdy 
przedsiębiorstwa wdrażały CSR w  sposób pozorny i  po­
wierzchowny, nie miało to wpływu na poprawę satysfakcji 
pracowników. Do podobnych wniosków doszli również 
A. Glavas i K. Kelley (2014). 

Z kolei M. Walker i  inni (2017) badali program CSR 
dotyczący podnoszenia kwalifikacji młodych osób pozo­
stających trwale poza rynkiem pracy. Projekt ten obejmo­
wał różnego rodzaju szkolenia i warsztaty mające na celu 
podniesienie zarówno twardych umiejętności i  kompe­
tencji, jak i  odbudowę i  wzmocnienie poczucia własnej 
wartości i  gotowości do podjęcia pracy. Wyniki badań 
wśród uczestników projektu wykazały, że miał on pozy­
tywny wpływ na zmianę ich postaw życiowych oraz pod­
niesienie motywacji, samooceny i gotowości do podjęcia 
pracy, jednak nie przełożył się na faktyczne zatrudnienie. 

Dość niecodzienne wyniki zaprezentowali S.A. Brieger 
i  inni (2020), którzy badali negatywne konsekwencje za­
angażowania w CSR, tj. wzrost uzależnienia pracowników 
od pracy. Pracownicy zatrudnieni w  podmiotach, które 
mocno angażują się w działania społecznie i środowisko­
wo odpowiedzialne, dużo silniej identyfikują się z praco­
dawcą i  postrzegają swoją pracę jako potrzebną i  warto­
ściową, co może prowadzić do nadmiernego angażowania 
się w pracę i spędzania w niej zbyt wielu godzin. S.A. Brie­
ger i  inni (2020) potwierdzili ten hipotetyczny związek, 
który był szczególnie silny w  przypadku osób, których 
indywidualne wartości sprawiały, że jako cel nadrzędny 
stawiały sobie one dobro publiczne a nie indywidualne. 

CSR a unikanie opodatkowania
Kilka spośród zidentyfikowanych artykułów naukowych 
dotyczyło wpływu CSR na zachowania przedsiębiorstw 
w  zakresie unikania opodatkowania (Lanis, Richardson, 
2015; López-González i in., 2019; Bird, Davis-Nozemack, 
2018). Płacenie podatków jest jednym z  podstawowych 
obowiązków przedsiębiorstw i  nie powinny one świado­
mie i celowo angażować się w działania zmniejszające ich 
zobowiązania względem państwa i społeczeństwa w tym 
zakresie. R. Bird i  K. Davis-Nozemack (2018) wskazują, 
że unikanie opodatkowania na trzy sposoby wpływa ne­
gatywnie na państwo i społeczeństwo: (1) pozbawia pań­
stwo niezbędnych środków finansowych, (2) podważa ist­
niejący system prawny poprzez naruszanie wzajemnych 
norm i  oczekiwań między państwem oraz podmiotami 
gospodarczymi, i  (3) podważa kulturę wzajemnego za­
ufania wewnątrz organizacji. Podsumowując, unikanie 
opodatkowania stopniowo staje się coraz częściej anali­
zowanym i  dyskutowanym aspektem CSR. Empiryczne 
prace w tym zakresie przedstawili m.in. R. Lanis i G. Ri­
chardson (2015) oraz E. López-González i  inni (2019). 
Obydwie prace oparte były na wieloletnich obserwacjach 
setek przedsiębiorstw i  dowiodły, że im wyższy poziom 
zaangażowania w CSR, tym niższe prawdopodobieństwo 
unikania opodatkowania. 

Dyskusja i wnioski

C elem niniejszego artykułu jest identyfikacja spo­
łecznych i  środowiskowych efektów zaangażowania 

przedsiębiorstw w  CSR w  świetle dotychczasowej litera­
tury naukowej w  tym zakresie. Podobnie do wcześniej­
szych badań (Yawar, Seuring, 2017; Barnett i  in., 2020), 
przegląd objął szerokie spektrum wiodących czasopism 
naukowych. Biorąc pod uwagę długą tradycję badań nad 
społeczną odpowiedzialnością biznesu, zaskakujące jest, 
jak niewiele wiemy o  tym, w  jakim stopniu dobrowolne 
działania podmiotów gospodarczych przyczyniają się do 
poprawy społecznego dobrobytu oraz jakości środowiska 
przyrodniczego. Co więcej, wnioski płynące z wybranych 
artykułów nie są  jednoznaczne. Niektóre sugerują, że 
zaangażowanie w CSR może przynieść pozytywne efekty 
społeczne i środowiskowe, podczas gdy inne, zwłaszcza te 
dotyczące krajów rozwijających się, wydają się dość kry­
tyczne w tym zakresie.

Analiza zidentyfikowanych artykułów wskazuje, że 
podejmowanie działań w  zakresie społecznej odpowie­
dzialności biznesu może m.in.: poprawiać satysfakcję 
pracowników oraz stymulować ich prośrodowiskowe 
zachowania (także poza miejscem pracy), ograniczać 
zachowania przedsiębiorstw w  zakresie unikania opo­
datkowania, wpływać na rozwój społeczności lokalnych 
(zwłaszcza w krajach rozwijających się np. przez rozwój 
umiejętności zawodowych ich mieszkańców), stymulo­
wać pozytywne zmiany instytucjonalno-prawne wpływa­
jące na zachowania innych podmiotów gospodarczych, 
obniżać poziom emisji zanieczyszczeń powietrza oraz 
gazów cieplarnianych. Te wyniki są jednak dość niepełne 
i nie pozwalają na daleko idące uogólnienia. 



16 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 6/2022

Wątpliwości dotyczące wiarygodności wniosków 
płynących ze zidentyfikowanych prac naukowych wy­
nikają między innymi ze sposobu zbierania danych oraz 
wykorzystanych metod badawczych. Wiele z analizowa­
nych prac opartych było na danych zebranych wśród 
menedżerów lub pracowników firm i  nie miały one 
charakteru obiektywnych informacji, ale raczej opinii 
badanych osób. Inne prace oparte były na metawskaź­
nikach, utworzonych i publikowanych przez firmy kon­
sultingowe (np. MSCI). Poziom agregacji informacji 
w  tych wskaźnikach jest tak duży, że praktycznie unie­
możliwia identyfikację i ocenę efektów zaangażowania 
w CSR. Co więcej, wielokrotnie prezentowane w publi­
kacjach naukowe analizy zwykle dotyczą całokształtu 
przedsięwzięć podmiotów gospodarczych w  zakresie 
CSR, co „uśrednia” wynik badania, uniemożliwia 
odkrycie pozytywnych i  negatywnych efektów oraz 
związków przyczynowo-skutkowych między działania­
mi firm a efektami tych działań. Wreszcie, powszechne 
jest to, że zarówno przedsiębiorstwa, jak i badacze (ale 
także organizacje pozarządowe, firmy konsultingowe) 
identyfikują i  mierzą de facto działania podejmowane 
w  ramach CSR, a  nie efekty tych działań (np. zmniej­
szenie liczby wypadków w  pracy lub poprawę jakości 
powietrza). Innymi słowy, istniejące prace prezentują 
różne rodzaje aktywności, ale mówią bardzo niewiele 
o konsekwencjach tych aktywności. 

Można również wyprowadzić wniosek, że zidenty­
fikowane publikacje skupiają się przede wszystkim na 
potencjalnych pozytywnych efektach zaangażowania 
w  CSR, podczas gdy ignorują ewentualne negatywne 
konsekwencje. Szczególnie prace badające społeczną 
odpowiedzialność biznesu w  krajach rozwijających się 
zdają się sugerować, że przedsięwzięcia te nie przyno­
szą oczekiwanych korzyści dla lokalnej społeczności, 
gospodarki i  środowiska przyrodniczego. Co wię­
cej, korporacje międzynarodowe inwestujące w  tych 
krajach przynoszą ze sobą pewne działania, wartości 
i  normy społeczne, które są  dość powszechnie akcep­
towalne w  krajach wysokorozwiniętych, ale mogą stać 
w  sprzeczności z  lokalnymi oczekiwaniami, wartościa­
mi i normami społecznymi. Nie oznacza to rzecz jasna, 
że bezpośrednie inwestycje zagraniczne nie generują 
korzyści w  postaci miejsc pracy, wzrostu gospodarcze­
go i postępu technologicznego. Jednak istniejące prace 
empiryczne nie dostarczają zbyt wielu dowodów na to, 
że dobrowolne działania przedsiębiorstw o charakterze 
społecznym i środowiskowym są źródłem pozytywnych 
i długotrwałych zmian.

Niniejszy artykuł, po  pierwsze, jednoznacznie 
wskazuje (i częściowo wypełnia) na dużą lukę poznaw­
czą w  odniesieniu do społecznych i  środowiskowych 
efektów zaangażowania w CSR. Choć od ponad 30 lat 
badacze nawołują do większego wysiłku w  tym zakre­
sie, to postęp wydaje się znikomy (Wood, 1991). Po 
drugie, prezentowany artykuł ilustruje te obszary za­
angażowania podmiotów gospodarczych w  społeczną 
odpowiedzialność biznesu, w  których można poszu­
kiwać pozytywnych efektów tego zaangażowania (np. 

poprawa warunków pracy, obniżenie skłonności do 
unikania opodatkowania, zmniejszenie emisji zanie­
czyszczeń powietrza i gazów cieplarnianych). Pomimo 
że niniejsza praca nie ma charakteru wyczerpującego 
(np. ze względu na ograniczony zakres czasowy), to 
jednak można przypuszczać, że wnioski z  przeglądu 
mogą być wskazówką do dalszych poszukiwań. Po trze­
cie, w przeciwieństwie do pracy M.L. Barnetta i innych 
(2020) w pracy wykorzystany został dużo szerszy zakres 
słów kluczowych do identyfikacji właściwych publikacji 
naukowych, a zidentyfikowane prace były analizowane 
w  sposób jakościowy. Pomimo tego, że w  ciągu ostat­
nich 10–15 lat obserwować można znaczący wzrost licz­
by publikowanych artykułów naukowych dotyczących 
CSR (Barnett i in., 2020), to niniejszy przegląd sugeruje, 
że prace weryfikujące społeczne i środowiskowe efekty 
zaangażowania w CSR są niezwykle rzadkie. 

Wyniki prezentowanego przeglądu literatury poddają 
również w wątpliwość wyniki prac empirycznych stwier­
dzających pozytywny wpływ CSR na konkurencyjność 
i  ekonomiczną działalność przedsiębiorstw (Orlitzky 
i  in., 2003). Skoro jednak nie jest znany wpływ CSR na 
realne (niesymboliczne lub czysto organizacyjne) zmiany 
w zakresie społecznej i środowiskowej działalności przed­
siębiorstw ani efekty tych zmian, to wątpliwe wydaje się 
wnioskowanie, że społeczna odpowiedzialność przekłada 
się także na poprawę konkurencyjności. Wreszcie wnioski 
z prezentowanego w niniejszym artykule przeglądu badań 
mogą rozbudzać wątpliwości w  odniesieniu do działal­
ności wielu organizacji międzynarodowych i  krajowych, 
które starają się promować CSR i zachęcać przedsiębior­
stwa do przejmowania odpowiedzialności przynajmniej 
za niektóre wyzwania społeczne i  środowiskowe (np. 
ubóstwo, zmiany klimatu). Właściwie brak jest dowodów 
empirycznych, że prywatne podmioty gospodarcze mogą 
dobrowolnie podjąć działania realnie ograniczające te 
wyzwania. 

Podsumowanie

P rezentowany w  niniejszym artykule przegląd lite­
ratury otwiera dalsze pola badawcze. Pomimo że 

badanie objęło 27 wiodących czasopism naukowych, to 
można przypuszczać, że podobny przegląd powinien 
objąć również periodyki spoza dyscypliny o  organiza­
cjach i  zarządzaniu. Przykładowo, efekty interwencji 
przedsiębiorstw są  również przedmiotem zainteresowa­
nia ekonomistów oraz badaczy analizujących aktywność 
trzeciego sektora, zwłaszcza w  odniesieniu do działań 
podejmowanych w krajach rozwijających się. Co więcej, 
literatura z zakresu CSR zyskałaby, korzystając z metod 
stosowanych m.in. w medycynie oraz ekonomii rozwoju. 
Te dyscypliny mają długą tradycję analizowania efektów 
pewnych interwencji (np. wprowadzenia nowych rodza­
jów leków lub projektów rozwojowych) w oparciu o izo­
lację tych efektów od innych zjawisk i procesów. Wresz­
cie dalsze prace empiryczne dotyczące CSR powinny 
brać pod uwagę również potencjalne niekorzystne efekty 
działań przedsiębiorstw. 



ZARZĄDZANIE ORGANIZACJAMI | 17

dr hab. Robert Kudłak, prof. uczelni
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
Wydział Geografii Społeczno-Ekonomicznej 
i Gospodarki Przestrzennej
ORCID: 0000-0002-2898-5089
e-mail: rkudlak@amu.edu.pl

Przypisy

1)	 Administrative Science Quarterly, Academy of Management Jo­
urnal, Academy of Management Review, International Journal 
of Management Reviews, Journal of Applied Psychology, Jour­
nal of Management, Journal of Management Studies, Journal 
of Organisational Behaviour, Management Science, Organisa­
tional Behaviour and Human Decision Process, Organisation 
Science, Organisation Studies, Strategic Management Journal.

2)	 Global Strategy Journal, International Business Review, Jour­
nal of International Business Studies, Journal of International 
Management, Journal of World Business, Management Inter­
national Review.

3)	 Business & Society, Business Ethics Quarterly, Business 
Ethics: A  European Review, Business Strategy and the 
Environment, Corporate Governance: And International 
Review, Corporate Social Responsibility and Environmen­
tal Management, Journal of Business Ethics, Organisation & 
Environment.

Bibliografia

[1]	 Afsar B., Umrani W.A. (2020), Corporate Social Respon-
sibility and Pro‐environmental Behaviour at Workplace: 
The Role of Moral Reflectiveness, Co-worker Advocacy, and 
Environmental Commitment, „Corporate Social Respon­
sibility and Environmental Management”, Vol.  27, No.  1, 
pp. 109–125.

[2]	 Aguinis H., Glavas A. (2012), What we Know and don’t 
Know about Corporate Social Responsibility: A Review and 
Research Agenda, „Journal of Management”, Vol. 38, No. 4, 
pp. 932–968.

[3]	 Ahmed M., Zehou S., Raza S.A., Qureshi M.A., Yousufi S.Q. 
(2020), Impact of CSR and Environmental Triggers on Em-
ployee Green Behavior: The Mediating Effect of Employee 
Well‐being, „Corporate Social Responsibility and Environ­
mental Management”, Vol. 27, No. 5, pp. 2225–2239.

[4]	 Barnett M.L., Henriques I., Husted B.W. (2020), Beyond 
Good Intentions: Designing CSR Initiatives for Greater 
Social Impact, „Journal of Management”, Vol.  46, No.  6, 
pp. 937–964.

[5]	 Bird R., Davis-Nozemack K. (2018), Tax Avoidance as a Su-
stainability Problem, „Journal of Business Ethics”, Vol. 151, 
No. 4, pp. 1009–1025.

[6]	 Brieger S.A., Anderer S., Fröhlich A., Bäro A., Meynhardt 
T. (2020), Too Much of a Good Thing? On the Relationship 
between CSR and Employee Work Addiction, „Journal of 
Business Ethics”, Vol. 166, No. 2, pp. 311–329.

[7]	 Carroll A.B. (1999), Corporate Social Responsibility Evo-
lution of a  Definitional Construct, „Business & Society”, 
Vol. 38, No. 3, pp. 268–295.

[8]	 Carroll A.B. (2008), A History of Corporate Social Respon-
sibility: Concepts and Practices, [in:] „The Oxford Handbo­
ok of Corporate Social Responsibility”, Oxford University 
Press, Oxford, pp. 19–46.

[9]	 Cheema S., Afsar B., Al‐Ghazali B.M., Maqsoom A. (2020), 
How Employee’s Perceived Corporate Social Responsibility 
Affects Employee’s Pro‐environmental Behaviour? The In-
fluence of Organizational Identification, Corporate Entre-
preneurship, and Environmental Consciousness, „Corporate 
Social Responsibility and Environmental Management”, 
Vol. 27, No. 2, pp. 616–629.

[10]	 De Roeck K., Farooq O. (2018), Corporate Social Responsi-
bility and Ethical Leadership: Investigating their Interactive 
Effect on Employees’ Socially Responsible Behaviors, „Jour­
nal of Business Ethics”, Vol. 151, No. 4, pp. 923–939.

[11]	 Devenin V., Bianchi C. (2018), Soccer Fields? What for? Ef-
fectiveness of Corporate Social Responsibility Initiatives in 
the Mining Industry, „Corporate Social Responsibility and 
Environmental Management”, Vol. 25, No. 5, pp. 866–879.

[12]	 Devinney T. (2009), Is the Socially Responsible Corporation 
a Myth? The Good, the Bad, and the Ugly of Corporate So-
cial Responsibility, „Academy of Management Perspectives”, 
Vol. 23, No. 2, pp. 44–56.

[13]	 Dixon-Woods M., Bonas S., Booth A., Jones D.R., Miller 
T., Sutton A.J., ... Young B. (2006), How Can Systematic Re-
views Incorporate Qualitative Research? A Critical Perspecti-
ve, „Qualitative Research”, Vol. 6, No. 1, pp. 27–44.

[14]	 El Ghoul S., Guedhami O., Kwok C.C., Mishra D.R. (2011), 
Does Corporate Social Responsibility Affect the Cost of 
Capital? „Journal of Banking & Finance”, Vol.  35, No.  9, 
pp. 2388–2406.

[15]	 García-Rodríguez F.J., García-Rodríguez J.L., Castilla-Gu­
tiérrez C., Major S.A. (2013), Corporate Social Responsibili-
ty of Oil Companies in Developing Countries: From Altruism 
to Business Strategy, „Corporate Social Responsibility and 
Environmental Management”, Vol. 20, No. 6, pp. 371–384.

[16]	 Glavas A., Kelley K. (2014), The Effects of Perceived Corpo-
rate Social Responsibility on Employee Attitudes, „Business 
Ethics Quarterly”, Vol. 24, No. 2, pp. 165–202.

[17]	 Graafland J., Smid H. (2016), Environmental Impacts of SMEs 
and the Effects of Formal Management Tools: Evidence from 
EU’s Largest Survey, „Corporate Social Responsibility and 
Environmental Management”, Vol. 23, No. 5, pp. 297–307.

[18]	 Guerci M., Decramer A., Van Waeyenberg T., Aust I. (2019), 
Moving beyond the Link between HRM and Economic Per-
formance: A Study on the Individual Reactions of HR Ma-
nagers and Professionals to Sustainable HRM, „Journal of 
Business Ethics”, Vol. 160, No. 3, pp. 783–800.

[19]	 Haffar M., Searcy C. (2018), Target‐setting for Ecological Re-
silience: Are Companies Setting Environmental Sustainability 
Targets in Line with Planetary Thresholds? „Business Strategy 
and the Environment”, Vol. 27, No. 7, pp. 1079–1092.

[20]	 Hennchen E. (2015), Royal Dutch Shell in Nigeria: Whe-
re do Responsibilities End? „Journal of Business Ethics”, 
Vol. 129, No. 1, pp. 1–25.

[21]	 Hosoda M., Suzuki K. (2015), Using Management Control 
Systems to Implement CSR Activities: An Empirical Analy-
sis of 12 Japanese Companies, „Business Strategy and the 
Environment”, Vol. 24, No. 7, pp. 628–642.

mailto:rkudlak%40amu.edu.pl?subject=


18 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 6/2022

[22]	 Jackson G., Bartosch J., Avetisyan E., Kinderman D., Knud­
sen J.S. (2020), Mandatory Non-financial Disclosure and Its 
Influence on CSR: An International Comparison, „Journal 
of Business Ethics”, Vol. 162, No. 2, pp. 323–342.

[23]	 Jamali D., Lund-Thomsen P., Khara N. (2017), CSR Insti-
tutionalized Myths in Developing Countries: An Imminent 
Threat of Selective Decoupling, „Business & Society”, Vol. 56, 
No. 3, pp. 454–486.

[24]	 Jiménez‐Parra B., Alonso‐Martínez D., Godos‐Díez J.L. 
(2018), The Influence of Corporate Social Responsibility on 
Air Pollution: Analysis of Environmental Regulation and 
Eco‐innovation Effects, „Corporate Social Responsibility and 
Environmental Management”, Vol. 25, No. 6, pp. 1363–1375.

[25]	 Kaźmierczak M., Zapłata S. (2021), Wpływ koncepcji spo-
łecznej odpowiedzialności biznesu na działalność projekto-
wą, „Przegląd Organizacji”, Nr 2, s. 12–19.

[26]	 Khandker S.K., Samad G., Hussain A. (2010), Handbook 
on Impact Evaluation. Qualitative Methods and Practices, 
World Bank Publications, Washington.

[27]	 Kudłak R. (2019), The Role of Corporate Social Responsibi-
lity in predicting CO2 Emission: An Institutional Approach, 

„Ecological Economics”, Vol. 163, No. C, pp. 169–176.
[28]	 Lanis R., Richardson G. (2015), Is Corporate Social Respon-

sibility Performance Associated with Tax Avoidance? „Jour­
nal of Business Ethics”, Vol. 127, No. 2, pp. 439–457.

[29]	 López-González E., Martínez-Ferrero J., García-Meca 
E. (2019), Does Corporate Social Responsibility Affect Tax 
Avoidance: Evidence from Family Firms, „Corporate Social 
Responsibility and Environmental Management”, Vol.  26, 
No. 4, pp. 819–831.

[30]	 Melo T., Galan J.I. (2011), Effects of Corporate Social Re-
sponsibility on Brand Value, „Journal of Brand Manage­
ment”, Vol. 18, No. 6, pp. 423–437.

[31]	 Moon J. (2007), The Contribution of Corporate Social Re-
sponsibility to Sustainable Development, „Sustainable Deve­
lopment”, Vol. 15, No. 5, pp. 296–306.

[32]	 Orlitzky M., Schmidt F.L., Rynes S.L. (2003), Corporate So-
cial and Financial Performance: A Meta-analysis, „Organi­
zation Studies”, Vol. 24, No. 3, pp. 403–441.

[33]	 Palazzo G., Scherer A.G. (2008), Corporate Social Respon-
sibility, Democracy, and the Politicization of the Corpora-
tion, „Academy of Management Review”, Vol.  33, No.  3, 
pp. 773–775.

[34]	 Pellegrini C., Rizzi F., Frey M. (2018), The Role of Sustaina-
ble Human Resource Practices in Influencing Employee Be-
havior for Corporate Sustainability, „Business Strategy and 
the Environment”, Vol. 27, No. 8, pp. 1221–1232.

[35]	 Popay J., Roberts H., Sowden A., Petticrew M., Arai L., 
Rodgers M., ... Duffy S. (2006), Guidance on the Conduct of 
Narrative Synthesis in Systematic Reviews, A product from 
the ESRC methods programme, pp. 1–92.

[36]	 Rockström J., Steffen W., Noone K., Persson Å., Chapin III 
F.S., Lambin E., ..., Foley J. (2009), Planetary Boundaries: 
Exploring the Safe Operating Space for Humanity, „Ecology 
and Society”, Vol. 14, No. 2, pp. 1–34.

[37]	 Schrempf-Stirling J., Palazzo G. (2016), Upstream Cor-
porate Social Responsibility: The Evolution from Contract 
Responsibility to Full Producer Responsibility, „Business & 
Society”, Vol. 55, No. 4, pp. 491–527.

[38]	 Stites J.P., Michael J.H. (2011), Organizational Commitment in 
Manufacturing Employees: Relationships with Corporate Social 
Performance, „Business & Society”, Vol. 50, No. 1, pp. 50–70.

[39]	 Tian Q., Robertson J.L. (2019), How and When Does Perceived 
CSR Affect Employees’ Engagement in Voluntary Pro-environ-
mental Behavior? „Journal of Business Ethics”, Vol. 155, No. 2, 
pp. 399–412.

[40]	 Viveros H. (2016), Examining Stakeholders’ Perceptions of 
Mining Impacts and Corporate Social Responsibility, „Corpo­
rate Social Responsibility and Environmental Management”, 
Vol. 23, No. 1, pp. 50–64.

[41]	 Walker M., Hills S., Heere B. (2017), Evaluating a  Socially 
Responsible Employment Program: Beneficiary Impacts and 
Stakeholder Perceptions, „Journal of Business Ethics”, Vol. 143, 
No. 1, pp. 53–70.

[42]	 Whiteman G., Walker B., Perego P. (2013), Planetary Boun-
daries: Ecological Foundations for Corporate Sustainability, 

„Journal of Management Studies”, Vol. 50, No. 2, pp. 307–336. 
[43]	 Wood D.J. (1991), Corporate Social Performance Revisited, 

„Academy of Management Review”, Vol. 16, No. 4, pp. 691–718.
[44]	 Wronka-Pośpiech M. (2017), Przedsiębiorstwo społeczne 

– konceptualizacja modelu biznesu, „Przegląd Organizacji”, Nr 
12, s. 54–61.

[45]	 Yawar S.A., Seuring S. (2017), Management of Social Issues 
in Supply Chains: A  Literature Review Exploring Social Issu-
es, Actions and Performance Outcomes, „Journal of Business 
Ethics”, Vol. 141, No. 3, pp. 621–643.

[46]	 Zbierowski P. (2017), Społeczna efektywność organizacji – roz-
ważania teoretyczne i propozycja pomiaru, „Przegląd Organi­
zacji”, Nr 2, s. 18–24.

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 arządzanie projektami niezmiennie od kilkudziesię­
ciu lat stanowi obszar zainteresowania pasjonatów, 

praktyków oraz naukowców. Taki stan rzeczy związany 
jest z  potrzebami dotyczącymi realizacji wymagających 
projektów. Potęguje to rosnąca presja zmieniającego się 
otoczenia i  nowych oczekiwań konsumentów, którzy 
chcą otrzymywać lepsze produkty w  krótszym czasie. 
Tworzenie nowatorskich produktów, usług, często wy­
maga unikatowego sposobu osiągania celu. Unikatowość 
charakterystyczna dla projektu dotyczy również inno­
wacji, której celem jest rozwój dotychczas niepoznanych 
obszarów. Projekty innowacyjne obarczone są  dużą nie­
pewnością i  ryzykiem oraz wymagają dostosowania mo­
delu biznesowego i zwinności zarządzania (Spałek, 2016, 
s.  133). Narzędzia i  praktyki, jakie wspierają inicjatywy 
technologiczne na ich wczesnym etapie rozwoju, mają 
zwinny, lekki charakter (Agile). Umiejętność wdrażania 
innowacji, realizacji procesu innowacyjnego stanowi wy­
zwanie w kontekście zarządzania i doboru metod pracy. 
Jedną z najbardziej znanych metodyk, zawierających ele­
menty technik zwinnych, a stosowanych do przedsięwzięć 
nowatorskich, jest Lean Startup (LS) (Ries, 2017, s. 101). 
Metoda ta skupiona na uczeniu się na błędach wprowadza 
uniwersalny zestaw praktyk umożliwiających weryfikację 
przyjętego modelu biznesowego, wpływając na jakość do­
starczanych rezultatów i sukces przedsiębiorstwa.

Młode organizacje, w których identyfikacja innowacji 
stanowi podstawową przesłankę do ich założenia, najczę­
ściej określane są terminem „startup”. Istnieje wiele defini­
cji startupów, które wskazują na różne elementy młodych 
technologicznych przedsiębiorstw. Definicje te jednak 
bardzo słabo podkreślają ich projektowy charakter (Skala, 
2017). Wpływa to na niewielką ilość opracowań dotyczą­
cych projektów i  zarządzania projektami w  startupach. 
Taki stan sprowokował autora do pogłębionej eksploracji 
tematyki projektów w młodych innowacyjnych organiza­
cjach, co jednocześnie wpłynęło na określenie celu niniej­
szego opracowania. 

Celami artykułu są: C1. Identyfikacja i przegląd reno­
mowanych źródeł literatury, traktujących o  zarządzaniu 
projektami w  startupach oraz C2. Realizacja systema­
tycznego przeglądu opracowań traktujących o  start­

-upach i  w  jego rezultacie identyfikacja zestawu metod 
i  praktyk, jakie stosowane są  w  startupach. W  wyniku 
takiej struktury celów artykuł podzielony został na dwie 

części. W pierwszej wykonano tradycyjny przegląd litera­
tury startupów, definicji oraz ich metod organizacyjnych. 
W drugiej części natomiast autor zrealizował systematycz­
ny przegląd literatury, wskazując publikacje kształtujące 
obecne podejście do tematyki zawartej w C1. Procedura, 
jaką zastosowano, bazowała na odświeżeniu i  adaptacji 
badania, które w  2019 roku opracowane zostało przez 
D.  Silvę i  innych (2019), wprowadzając istotne zmiany 
zorientowane na tematykę projektową. Zogniskowanie 
się w tym etapie na zwinnym zarządzaniu i projektach nie 
pozostało bez wpływu na pytania badawcze, które zostały 
sformułowane następująco:

P1. Jaki jest obecny stan badań nad startupami w kontek­
ście zarządzania projektami (metod i modeli Agile oraz LS)?

P2. Jakie praktyki wykorzystywane są w startupach?
P3. Jakie zagadnienia towarzyszą badaniom nad 

startupami?
Badanie zrealizowane w ten sposób, poza identyfikacją 

najważniejszych zagadnień towarzyszących startupom, 
umożliwia również uchwycenie kierunków rozwoju 
literatury. 

Zarządzanie projektami w startupie 

T ematyka młodych wzrostowych organizacji jest bar­
dzo interesująca zarówno dla badaczy, jak i  innowa­

torów budujących własne przedsiębiorstwa. Wśród wielu 
powodów, motywów, dlaczego powstaje startup, aspekt 
innowacji i  próba zaproponowania nowości rynkowej 
wydaje się główną przesłanką. Widać to w  definicjach, 
jakie stworzone zostały w celu opisu tych młodych inno­
wacyjnych podmiotów (tab. 1).

Poza wprowadzaniem innowacji (Ries, 2011; Skala, 
2019) charakterystycznymi elementami startupów są także: 

•	 poszukiwanie innowacyjnego modelu biznesowego, 
•	 wyróżnianie się dużą skalowalnością,
•	 znaczny poziom niepewności.
Niepewność otoczenia oraz ogromne tempo wzrostu 

przedsiębiorstwa, nakierowanego na budowę skalowal­
nego i powtarzalnego modelu biznesowego (Blank, 2013), 
zaowocowało szczególnym podejściem do tej specyficznej 
kategorii podmiotów gry rynkowej (Skala, Sysko, 2019). 
Wyjątkowa jest również perspektywa dotycząca modelu 
pracy, jaki przyjmują organizacje na drodze swojego roz­
woju i dojrzewania. Przedsiębiorstwo startup postrzegane 
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może być jako „organizacja tymczasowa” (Blank, 2013), 
co tożsame jest z  charakterystykami, które posiada pro­
jekt (Kozarkiewicz, 2017). Stąd też podejście do młodych 
innowacyjnych przedsiębiorstw jako organizacji projek­
towych (project-based) jest odpowiednie (Pajares i  in., 
2016; Skawińska, Zalewski, 2020). Paradoksem w  tym 
ujęciu wydaje się fakt, że startupy na początkowym etapie 
swego istnienia rzadko posługują się pojęciem projekt 
(Kozarkiewicz, Swałdek, 2021). Nie zarządzają także pro­
jektami, niemniej wynikać to może z procesu dojrzewania 
i stopniowego budowania instrumentarium projektowego.

Poza szeregiem źródeł internetowych, traktujących 
explicit o  zarządzaniu projektami w  organizacjach star­
tup, nie ukazała się duża liczba opracowań tego tematu 
w  pracach naukowych. Częściej zarządzanie projektami 
postrzegane jest jako element całej struktury utworzonej 
przez model biznesowy i  proces realizacji zadań (Ries, 
2017, s.  140). Autorzy G. Krzos i  K. Olek (2019) jako 
jedni z  niewielu podejmują próbę stworzenia zrębów 
metodyki do zarządzania projektami dopasowanej do 
startupów1. Stanowi ona interesujący kierunek analizy 
trajektorii rozwoju przedsiębiorstwa z  uwzględnieniem 
jego innowacyjnej inklinacji. Taki obraz znalazł również 
odzwierciedlenie w  opracowaniu A. Wojciechowskiej 
(2021), dotyczącym innowacyjnych projektów i potrzeby 
dostosowania metod pracy do specyfiki funkcjonowania 
młodych wzrostowych spółek IT. W  obydwu przypad­
kach wskazanie obszaru IT determinuje paletę metodyk, 
jakie właściwie mogą wpasować się w pracę twórczą, in­
nowacyjną. Praktyki tradycyjne nie zawsze dopasowane 
są do potrzeb specyfiki projektów informatycznych, stąd 
w organizacjach startup funkcjonujących w otoczeniu IT, 
jak również projektach innowacyjnych dominują prakty­
ki zwinne (Skala, 2017). Wynika to głównie ze specyfiki 
branży informatycznej, gdzie wykorzystywane są metody 
takie, jak Scrum czy XP (Chrapko, 2015).

Obszerny zestaw narzędzi i praktyk dopasowanych do 
potrzeb startupów, zaprezentowany został w  2007 roku 
przez S. Blanka (2013), który w opracowaniu pt. Why the 
Lean Start-up Changes Everything zakreślił ramy metody 
LS2. Metodyka ta nie skupia się na projekcie czy zarządza­
niu projektami, lecz traktuje organizację startup jako ca­
łość. Podejście to spopularyzowane zostało przez E. Ries 
(2011) i  zyskało duże uznanie wśród przedsiębiorców 

różnych branż i naukowców (Blank, 2013; Ladd, Kendall, 
2017). Metodologia ta dostarcza wskazówek dotyczących 
drogi, jaka powinna być realizowana przez startup na­
stawiony na sukces. Jej oś stanowi podejście do strategii 
innowacji, zwinności projektowej (utożsamianej z Agile3), 
antycypacji porażki oraz zrozumienia dynamicznego oto­
czenia (Tomaszewski, 2018). 

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

Przekrój aspektów zarządzania projektami w  mło­
dych innowacyjnych organizacjach pozwala zbliżyć 
się do stwierdzenia, że zwinne zarządzanie projektami 
wyrażone także w  LS właściwe jest dla przedsiębiorstw 
realizujących innowacyjne projekty o dużej niepewności. 
Doskonalenie się i  ciągły rozwój stanowią wskazówki 
dotyczące niezbędności metodycznego przygotowania 
do zrównoważonego, wielokierunkowego skalowania się 
organizacji. Rozwój startupu może być zatem równoległy 
z  rozwojem nowych produktów, ewolucją nowych pro­
cesów, metod i  praktyk, także w  obszarze zarządzania. 
Budowanie produktu może analogicznie formować wła­
ściwą perspektywę i stanowić informację zwrotną w pro­
cesie doskonalenia się przedsiębiorstwa (Silva i in., 2019). 
Wzrost wiedzy i jej wielodziedzinowa systematyzacja sta­
nowić będzie zatem klucz w procesie dojrzewania samego 
startupu (Passaro i  in., 2017). O ile paradoksalnie może 
on uchodzić za organizację niedojrzałą (Kozarkiewicz, 
Swałdek, 2021), możliwe jest wymiarowanie jego dojrza­
łości (Batra, 2018). W  kontekście startupów dojrzałość 
Agile (Patel, Ramachandran, 2009; Yin i in., 2011) czy LS 
(Zorzetti i  in., 2020) weryfikowane mogą być przez po­
ziom zgodności z  wytycznymi poszczególnych metodyk 
zarządzania. Kluczowym wnioskiem wydaje się spostrze­
żenie, że choć temat startupów jako podmiotów zwinnych 
dominuje w literaturze, zwinność projektowa i zwinność 
członków zespołu są łączone. Spowodowane to może być 
wielkością i  wiekiem badanych przedsiębiorstw, w  któ­
rych dojrzewając kadra nabywa kompetencji do wyizolo­
wanej analizy zachowań i praktyk instytucjonalizujących 
model governance organizacji.

Tabela 1. Najpopularniejsze definicje startupu

Autor Definicje 

S. Blank (2013) tymczasowa organizacja poszukująca skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego

D. Norris (2014) przedsięwzięcia charakteryzujące się dużym potencjałem szerokiego oddziaływania, wysokim poziomem innowacji i dużą 
niepewnością

E. Ries (2017) ludzka instytucja stworzona z myślą o budowaniu nowych produktów lub usług w warunkach skrajnej niepewności

A. Skala (2017) organizacja, która ma bardzo ograniczone zasoby oraz niepewny popyt na swoje produkty (lub jego zupełny brak)

Źródło: opracowanie własne
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Agile i Lean Startup

W   społeczności startupowej (startup community) 
często możemy się spotkać ze stwierdzeniem, że 

organizacje te są  zwinne (Camara, 2020). Zwinność 
(Agility) technologiczna i  kulturowa wynika z  filozofii 
organizacji i  ma istotny wpływ na decyzje dotyczące 
wdrażania, realizacji metod pracy. LS, jako metodyka 
wpisująca się w  kategorie metod podejścia zwinnego, 
zyskała duże uznanie wśród praktyków i naukowców. Jej 
baza w postaci połączenia dwóch koncepcji Lean i Agile 
łączy wytyczne nakreślone przez obydwie szkoły. Po­
wstały w Japonii Lean w startupowym wymiarze skupia 
się na eliminacji marnotrawstwa przez rozwój modelu 
biznesowego i  stosowanie schematu Buduj-Mierz-Ucz 
się (Bulid-Mesure-Learne) (Ries, 2017, s. 122). Nieustan­
na, wspólna z  klientem, falsyfikacja oryginalnie przyję­
tych założeń wspomaga doskonalenie wczesnej wersji 
(MVP)4, a tym samym dostarczanie odbiorcom produktu 
zgodnego z  oczekiwaniami (Buhl, 2018). Jest to spójne 
z  postulatem Agile Manifesto (Beck i  in., 2001) doty­
czącym dostarczania funkcjonalnego produktu5. Druga 
składowa LS przedstawia instrukcję zwinnego procesu 
wytwarzania rezultatów 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). Według A. Camuffo i in­
nych (2020), metodyka ta dostarcza quasi-naukowe wska­
zówki do uruchamiania inicjatyw realizowanych przez 
startup. W  rezultacie doprowadza to do zaspokojenia 
potrzeb rynkowych przez dostarczanie nowych produk­
tów i równolegle buduje dojrzałość organizacji w zakresie 
wykorzystywanych metod i praktyk. 

Według szeregu badaczy, LS jest obecnie najczęściej 
stosowanym przez przedsiębiorców i  najbardziej roz­
powszechnionym globalnie podejściem, wspierającym 
rozwój startupów (Ghezzi, 2018). Jak zaznaczają D. Silva 
i inni (2019), wycinkowość i fragmentaryczność opraco­
wań traktujących o podejściach LS6 stanowi jednak lukę, 
wymagającą uzupełnienia w systematyczny sposób. 

Postępowanie badawcze 
systematycznego przeglądu literatury
Planowanie i wybór

B adanie, jakie zrealizował autor, zostało wykonane 
w listopadzie i grudniu 2021 roku. Przeprowadzono 

je zgodnie z metodą systematycznego przeglądu literatu­
ry. Zakłada ona etapowe wykonywanie czynności, zmie­
rzających do budowy i mapowania usystematyzowanego 
zestawu źródeł. Dzięki zagregowaniu danych możliwa 
jest ich późniejsza efektywna analiza pod kątem ade­
kwatności. Metoda ta wyróżnia się na tle tradycyjnego 
podejścia do badań literaturowych głównie ze względu 
na rygor metodologiczny oraz replikowalność rezul­
tatów (Czakon, 2016). Badanie zainspirowane zostało 
pracą D. Silvy i  innych (2019), którzy skupiwszy się na 
metodach pracy nowych inicjatyw, dokonywali analiz 

zarówno dla młodych przedsiębiorstw, startupów, jak 
i MŚP7. Tak szerokie spektrum nie uwzględniało jednak 
elementów projektowych, na których pragnął skupić się 
autor niniejszego artykułu. Zawężenie, jakiego dokonał, 
dotyczyło podmiotów startup i ich aktywności projekto­
wej. Rozszerzeniu natomiast podlegał zakres elementów 
instrumentarium zarządzania projektami: metod, tech­
nik, praktyk i modeli (Wyrozębski, 2012). Podobnie jak 
systematyczne opracowania dotyczące narzędzi Agile 
(Dyba, Dingsoyr, 2008) czy modeli związanych z  doj­
rzałością metodyk zwinnych, w  niniejszym badaniu za 
główną oś przyjęto zwinność projektową. Wynika to 
z dotychczas przywołanego zestawu najczęściej adapto­
wanych metod w młodych innowacyjnych organizacjach 
otoczenia IT. Proces postępowania badawczego zakłada 
analizę ilościową poprzedzoną celowym dobrem litera­
tury, zawierającym się w dwóch etapach A i B. Pierwszy 
poświęcony był definicji zakresu i strumieni (1), wyszu­
kiwaniu (2) oraz czyszczeniu, filtracji bazy artykułów 
(3), natomiast kolejny selekcji i klasyfikacji (4), a  także 
analizie oraz prezentacji rezultatów (5).

Wyszukiwanie przeprowadzone zostało z wykorzysta­
niem trzech baz: Web of Science, Scopus oraz ProQuest, 
zawężone do prac w formie artykułów anglojęzycznych8 
oraz opracowań z konferencji międzynarodowych9. Pod­
parte było to faktem, że Web of Science, choć uchodzący 
za bazę prezentującą starsze materiały, zawiera dobrze 
rozpoznawalne treści pochodzące od wydawców Eme­
rald, Elsevier, Springer i  Wiley. Wybór baz niesie za 
sobą nakładanie się wyszukanych opracowań, niemniej 
w  toku postępowania baza została zredukowana do 
unikatowych rekordów. Dobór strumieni oraz wyniki 
wyszukiwania zostały zaprezentowane w  tabeli 2. Istot­
ne z  perspektywy wyników wyszukiwania jest również 
pokazanie pozostałych kryteriów włączających (inc-
lusive): okres podlegający wyszukiwaniu (styczeń 2000 

– listopad 2021); przeszukiwanie ciągów nakierowanych 
na zwinne zarządzanie projektami w organizacjach star­
tup lub zarządzaniem metodą LS: Zarządzanie zwinne 
(Agile), Startup lub Start-up, Projekt, LS. Artykuły i ma­
teriały konferencyjne z dziedzin innych niż zarządzanie 
i jakość zostały wyłączone z wyszukiwania, by zwiększyć 
jakość otrzymanej listy. 

Elementy wyłączające (exclusive), jakie zostały wzięte 
pod uwagę, to publikacje niemieszczące się w kategorii 
artykułów i materiałów konferencyjnych oraz wskazują­
ce konkretne metody niepołączone ze startupami. Aby 
uzyskać możliwość porównania rezultatów do badania 
opublikowanego przez D. Silvę i innych (2019), przyjęty 
został zbliżony schemat budowy strumieni przeszukiwa­
nia. Odstępstwa dotyczą części elementów przedstawio­
nych w tabeli 3.

Selekcja i analiza

W  toku postępowania badawczego wyselekcjonowane 
zostały wyszukane artykuły pozwalające na uzyskanie 
zbioru opracowań wpisujących się w cel pracy. Do decyzji 
o  wykluczeniu z  tego zbioru materiałów konferencyj­
nych, pokonferencyjnych, skłoniła autora chęć uzyskania 
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Tabela 2. Ciągi wyszukiwania i liczba artykułów uzyskanych w badanej bazie danych 

Obszar wyszukiwania Przeszukiwany strumień

Bazy

Web of 
Science Scopus ProQuest

Pole abstrakt (abstract) – dla Web 
of Science wszystkie pola (all fields)

(„Agile” AND „model*” AND („Startup*” OR „Start-up*”)) 83 (35) 77 (26) 43(28)

(„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 601 (278) 2972 
(1015) 464 (286)

Źródło: opracowanie własne

Tabela 3. Obszary ograniczeń i różnic w porównaniu badań D. Silvy i innych (2019) oraz autorskiego

Obszar zmiany Badanie D. Silvy 
i innych (2019)

Niniejsze 
badanie Przyczyna wprowadzenia zmiany

Okres podlegający 
przeszukiwaniu

Styczeń 1945 
– kwiecień 2019

Styczeń 2000 
– czerwiec 2021

W okresie styczeń 1945 – grudzień 1999 znikoma liczba publikacji dla 
założonych kryteriów

Zmiana pojęć develop model Model jest pojęciem umożliwiającym eksplorację ścieżek rozwoju zwinności

tool practice W metodyce zarządzania projektami pojęcie praktyk jest używane bardzo 
często jako element instrumentarium, umożliwiający prawidłową penetrację 
baz

management project Odniesienie do pracy projektowej wspiera cel opracowania, projekt często 
występuje łącznie jako Project Management, nie ograniczając go

entrepr lub startup 
lub SME

startup lub start-up Autor skupia się na opracowaniach dotyczących startupów, zapis uwzględnia 
możliwą różną pisownię

customer 
development (CD)

- Pomimo częstego występowania łącznie z LS CD nie jest kluczowe dla celu 
pracy

„agile management” „agile project 
management”

Wskazanie pojęcia projekt w tym kontekście jest właściwe dla uzyskania celu 
opracowania

„startup” - Pomimo zawężenia przeszukiwania do abstraktów strumień ten („startup” 
lub „start-up”) wykazał 26 tysięcy rezultatów, dlatego autor postanowił 
wyłączyć go z procesu wyszukiwania

Obszary 
przeszukiwania

ScienceDirect ProQuest Baza ScienceDirect/Elsevier znajduje się wśród pozycji wskazanych w Web 
of Science. Aby nie powielać tych rekordów, badanie wzbogacone zostało 
o przegląd bazy ProQuest

Źródło: opracowanie własne

jednolitej grupy opracowań w formie artykułów recenzo­
wanych i renomowanych. Początkowo ilość wyszukanych 
prac po złączeniu rezultatów baz WoS, ProQuest i Scopus 
była trudna do analizy ilościowej (S1). Proces selekcji 
podzielono zatem na pięć etapów (tab. 4), by wybrać osta­
teczny zbiór, jaki będzie podlegać dalszej analizie.

Na rezultaty procesu selekcji miał również wpływ 
fakt, iż wiele rekordów, które odpowiadały przyję­
tym parametrom, było niewystarczająco opisanych. 
Uniemożliwiało to realizację kolejnych kroków po­
stępowania. Głównym błędem, jaki się pojawiał, było 
niewłaściwe wskazanie typu opracowania. Braki 
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również zarejestrowane zostały w  polu autorów. Krok 
trzeci, zawężenie tematyczne do dziedzin, takich jak: 
zarządzanie i jakość, ekonomia i finanse, biznes, nauki 
społeczne, nowe technologie umożliwiło filtrację ko­
lejnych pozycji. Wśród tytułów czasopism, jakie domi­
nują na liście najczęściej uzyskiwanych, wyróżniają się 
naukowe czasopisma związane z technologiami oraz 
z zarządzaniem projektami i innowacjami (tab. 5).

Na tym etapie selekcji autor dokonał również ana­
lizy, w  jakich latach powstawały opracowania zbioru 
S3 (rys. 1). Począwszy od 2000 roku liczba publikacji 
systematycznie rosła, jednak największy przyrost za­
notowany został po  2018 roku. Dla 2021 roku liczba 
opublikowanych prac nie wykazywała dużej dynamiki, 
związane może to być z wyszukiwaniem realizowanym 
dla niepełnego roku 2021. Rezultaty zatem potwierdza­
ją trend dynamicznego rozwijania się literatury start­
upów (Bortolini i  in., 2018; Silva i  in., 2019; Zielske, 
Held, 2020b).

Kolejny etap, jaki przybliżył autora do wyboru osta­
tecznego zbioru opracowań, polegał na manualnej se­
lekcji artykułów zgodnych z celem opracowania. Wśród 
329 opracowań, znalazło się sześć pozycji, dla których 
startup jako temat nie był punktem wyjścia, niemniej 

ich treść stanowi dużą wartość dodaną dla dalszego ba­
dania. W tym niewielkim zbiorze znajdują się pozycje 
związane z  sytuacją rozwoju innowacji po  wybuchu 
pandemii COVID-19 (Cooper, 2021), projektów zwin­
nych (Fagerholm i  in., 2017; Marcinkowski, Gawin, 
2019; Sońta-Drączkowska, Mrożewski, 2020) i modelu 
biznesowego (Weissbrod, Bocken, 2017; Xu, Koivuma­
ki, 2019).

Ostateczny zbiór opracowań, jaki został wybrany, 
uzyskano w wyniku weryfikacji treści abstraktów arty­
kułów (S5), była to lista 36 pozycji powstałych w latach 
2013–2021. Ich weryfikację w kontekście celu (C2) ar­
tykułu autor przeprowadził, przyglądając się metodom 
badawczym (case study 44%, conceptual 25%, other 
31%) oraz źródłom ich pochodzenia: WoS (8), Scopus 
(10), ProQuest (16).

Zdecydowana większość badań zrealizowana była 
zgodnie z założeniami metody case study przy uwzględ­
nieniu pojedynczego (single) lub mnogiego (multiple) 
studium przypadku. Do kategorii innych (other) metod 
badawczych włączono takie, jak action research (Mar­
cinkowski, Gawin, 2019; Xu, Koivumaki, 2019) czy 
ankietowe (Mansoori, 2017; Ghezzi, 2018; Melegati 
i in., 2019).

Tabela 4. Proces selekcji

Numer kroku Elementy selekcji Liczba pozycji

S1 Unikatowe artykuły z wszystkich trzech baz 1325

S2 Wykluczenie artykułów z brakami, błędami w metryce 1157

S3 Zawężenie do dziedzin (zarządzanie i jakość, ekonomia i finanse, biznes, nauki społeczne,  
nowe technologie) 992

S4 Selekcja artykułów według hasłach zgodnych z C2 329

S5
Manualna selekcja na podstawie przeglądu treści abstraktów10, 36

zgodnych z zestawieniem D. Silvy i innych (2019) 2411

Źródło: opracowanie własne

Tabela 5. Czasopisma naukowe, w których najczęściej publikowano artykuły (zbiór S3)

Tytuł 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

Źródło: opracowanie własne 
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Prezentacja rezultatów

W śród wyselekcjonowanych artykułów dominowała 
tematyka związana z  LS oraz praktykami, techni­

kami i metodami zwinnego zarządzania w  startupie. Nie 
wszystkie opracowania przywołały zarządzanie projektami 
jako przedmiot analizy, a jedynie wspomniały go jako ele­
ment modelu pracy startupu (Sońta-Drączkowska, Mro­
żewski, 2020; Zielske, Held, 2020a; Ghezzi, Cavallo, 2020). 
Często wymieniano składowe wpisujące się w  zwinność, 
które stanowią o charakterze zarządzania. Podobnie meto­
dyka LS, jako kluczowa dla rozwoju startupu, wskazała, iż 
głównym kierunkiem nie jest samo projektowe podejście, 
co proces budowy produktu w  specyficznych warunkach 
młodej innowacyjnej organizacji (Edison i in., 2018; Soń­
ta-Drączkowska, Mrożewski, 2020; Copola i in., 2021). 

Odpowiadając na pytania sformułowane na wstępie 
niniejszego artykułu, należy zwrócić się ku systematyzacji 
i rozdzieleniu poszczególnych elementów. Wychodząc od 
korzeni LS (Ghezzi, 2018), można wskazać ją jako jed­
ną z  metod zwinnych (Sońta-Drączkowska, Mrożewski, 
2020). Tabela 612 prezentuje rezultaty zrealizowanego 
badania, budując trzy sekcje przybliżające do odpowiedzi 
na zadane uprzednio pytania (P1, P2, P3).

Metody i metodyki w wybranych artykułach niejedno­
krotnie występują łącznie. Natomiast organizacja w  pro­
cesie ewolucji, ucząc się, dostosowuje własny model pracy 
w celu realizacji założeń strategicznych (Ghezzi, 2018). Co 
ciekawe, większe organizacje również poszukują modelu 
biznesowego, wykorzystując i  testując LS (Edison, 2015; 
Frederiksen, Brem, 2017). Zdecydowaną determinantą 
dla stosowania metodyki w  organizacji jest element in­
nowacji i podejście do nowatorskiego produktu (Cocchi 
i in., 2021). Orientacja produktowa startupu to naturalna 
konsekwencja jej charakteru, zarówno w pojęciu inżynie­
ryjnym (Harms i in., 2015), jak i wartości niematerialnych 
i prawnych (Terho i  in., 2015; Bajwa i  in., 2016; Ghezzi, 
2018). Wychodząc od przywołanych uprzednio definicji 
startupu, model biznesowy zakładać powinien rezultat, 
produkt jako klucz do materializowania się innowacji 
(Cooper, 2021). W tym kontekście startupy łącznie formu­
łowane innovation-based projects (Silva i in., 2019) i pro-
duct-based companies (Sońta-Drączkowska, Mrożewski, 

2020) podkreślają rolę kierownika projektu (Project 
Manager i  Poject Management Team) przeformułowaną 
w kierownika produktu (Product Management Team). 

Zestaw praktyk, jaki najczęściej pojawił się w  publi­
kacjach, to zbiór wywodzący się z  metody Scrum. Jest 
to tożsame z  ustaleniami M. Zielske i  T. Held (2020a), 
wskazujących praktyki i  techniki właściwe dla szeregu 
startupów. Zgodność takiego stanu z trendem rynkowym 
znajduje częste potwierdzenie w  innych badaniach (Spi­
na i  in., 2018; Sońta-Drączkowska, Mrożewski, 2020). 
Wśród pozostałych praktyk, jakie wykorzystywano w oto­
czeniu zwinnym, można wskazać Refactoring, Continuous 
integration, Test-driven development, Pair programming 
(Khalil, Fernandez, 2013; Marcinkowski, Gawin, 2019; 
Zielske, Held, 2020b). Lista ta podkreśla podejście ekspe­
rymentalne, ciągłe testowanie rozwiązania i  modelu biz­
nesowego, które stanowią klucz do sukcesu dla młodych 
innowacyjnych organizacji (Fagerholm i  in., 2017; Xu, 
Koivumaki, 2019). Technika Pivot13 była niejednokrotnie 
podejmowana przez autorów opracowań podlegających 
analizie (Terho i  in., 2016; Weissbrod, Bocken, 2017). 
Dotyczy ona dostosowywania się organizacji w procesie 
inkrementalnej budowy rozwiązań. Badania w tym obsza­
rze dotyczyły głównie postępów budowy MVP i testowa­
nia hipotez startupu (Edison, 2015; Bajwa i in., 2017). Do­
stosowywanie się w kontekście relacji z klientami (Terho 
i in., 2015), ryzyka i przekonania o własnej skuteczności 
(self-efficacy) (Ladd, Kendall, 2017) stanowią również 
ważny obszar. F. Fagerholm i  inni (2017) opisują także 
ciągłe eksperymentowanie (continuous experimentation), 
zmierzające do systematycznej budowy produktu. 

Istnieje szereg tematów towarzyszących badaniom nad 
startupami, które poruszane są  przez badaczy młodych 
organizacji. Zagadnienia takie, jak: zarządzanie innowa­
cjami (Bieraugel, 2015; Still, 2017), zarządzanie wiedzą 
(Mansoori, 2017; Oliva, Kotabe, 2019) podkreślają no­
watorski charakter startupów. Warunki pracy młodych 
wzrostowych organizacji uwypuklono w  badaniach 
poruszających temat ekosystemu, w którym funkcjonują 
(Paço i in., 2016; Sońta-Drączkowska, Mrożewski, 2020), 
oraz wpływu zwinnego zespołu i założycieli startupu na 
rozwój zarządzania (Frederiksen, Brem, 2017; Griva i in., 

Rys. 1. Publikacje w latach 2000—2021
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2021). Kierunek związany z dojrzałością wskazywany był 
jako czynnik wpływający na zestaw wykorzystywanych 
praktyk (Melegati i  in., 2019; Oliva, Kotabe, 2018). We­
dług D. Silvy i innych (2019), Agile i LS rzadko wymienia 
się jako czynniki sukcesu, niemniej na podstawie zreali­
zowanej przez autora analizy, możliwe jest odczytanie, 
iż mogą wpływać na kształtowanie modelu biznesowego 
oraz rozwój i potencjalny sukces organizacji.

Dyskusja i kierunki dalszych badań

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

autora, pozwoliło osiągnąć cele (C1, C2) niniejszego 
opracowania. Przeprowadzone badania potwierdzają 
stanowisko D. Silvy i  innych (2019), dotyczące wyko­
rzystywania w startupach metodyk i praktyk związanych 

Tabela 6. Rezultaty analizy wybranych artykułów

Temat/element zarządzania 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
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z  Agile i  LS. W  codziennej pracy organizacji młodych 
stanowią one kluczowe elementy zarządzania inicjaty­
wami związanymi z budową rezultatów. Choć podejście 
projektowe na początkowym etapie rozwoju młodych 
wzrostowych przedsiębiorstw bywa obce, zrealizowany 
przegląd potęguje wrażenie, iż dobór metod i  praktyk 
lekkich jest dla nich naturalny. Widoczne jest również 
to, że techniki zwinne nie zawsze omawiane są  w  kon­
tekście wszystkich elementów metodyki. Niezależnie od 
źródła analizy startupy głównie wykorzystują praktyki 
z obszaru Agile, doskonaląc swój model biznesowy i po­
dejście do rozwoju produktu.

Poza odpowiedziami na sformułowane we wstępie 
pytania za ważny rezultat niniejszego opracowania nale­
ży uznać wskazanie prac naukowych, w których podjęto 
próbę standaryzacji podejścia do zarządzania projektami 
w startupach (Krzos, Olek, 2019; Wojciechowska, 2021). 

Badanie zrealizowane przez autora jest przykładem 
przeglądu aktualizującego stan obecnej wiedzy oraz de­
monstrującego istotną rolę systematycznego podejścia do 
badań literaturowych.

Analiza niniejszego badania pozwala jednocześnie na 
wskazanie kierunków dalszej eksploracji oraz rozwoju luk 
wiedzy związanych ze startupami. Luki badawcze, które 
klarują się wobec zrealizowanego przeglądu, to: eksplo­
racja charakterystyki projektów w  startupach, relacja 
stosowania metodyk i praktyk z sukcesem startupów czy 
budowanie dojrzałości projektowej startupów w niepew­
nym otoczeniu i ekosystemie.

Podsumowanie

S tartupy to organizacje, których duża popularność 
przekłada się na wzrostowy trend publikowania 

badań nad ich specyfiką i modelami pracy. Wiele z nich 
przedstawia fragmentaryczny obraz dotyczący kon­
kretnej grupy organizacji, osadzonych w  szczególnym 
otoczeniu. W  artykule autor dokonał systematycznego 
przeglądu literatury oraz przeanalizował go. Równo­
cześnie wskazał odpowiedzi na trzy pytania badawcze 
sformułowane we wprowadzeniu. Wskazania dotyczące 
pytania pierwszego (P1) podkreślają wzrost znaczenia 
startupów i  badań nad ich specyfiką, przymnażając 
stan wiedzy naukowej. Od 2013 roku obserwuje się dy­
namiczny przyrost pozycji literaturowych traktujących 
o  zarządzaniu projektami w  startupach. Zrealizowane 
przez autora badanie również potwierdza fakt ukierun­
kowania startupów na zarządzanie zwinne. Odpowiedź 
na pytanie drugie (P2), dotyczące praktyk projektowych, 
podkreśla rolę obszaru zwinności, wskazując na prakty­
ki charakterystycznym dla Agile w tym Scrum, XP oraz 
LS. Metody te należą do najczęściej wykorzystywanych 
przez młode innowacyjne organizacje. Zakres zagadnień 
(P3), jakie wyszczególniali badacze, dotyczyły rozwoju 
fundamentalnych obszarów dla przedsiębiorstwa, takich 
jak innowacje, wiedza uczącego się przedsiębiorstwa 
i  założycieli oraz systematycznie zgłębianych zagad­
nień dotyczących ekosystemu i  uwarunkowań sukcesu 
przedsiębiorstwa.

Podsumowanie, jakie wykreślone zostało przez sys­
tematykę procesu dojrzewania, to orientacja na wzrost 
kompetencji projektowych, dzięki konstytuowaniu się 
metodyk i  praktyk potrzebnych do budowy modelu 
biznesowego stymulującego sukces. Tym samym, rozwój 
instrumentarium projektowego jest kluczowy dla startu­
pu w jego drodze od improwizacji do instytucjonalizacji 
procesów zarządzania projektami. 
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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) można spotkać określenie metodyka na opis LS. Spo­
tykane jest również określenie będące kalką językową z języ­
ka angielskiego (termin: methodology – metodologia), jednak 
stosowanie tego pojęcia nie jest właściwe.

3)	 Zestaw zwinnych praktyk projektowych, m.in.: iteracyjność, 
przyrostowość.

4)	 Minimum Viable Product.
5)	 Postulat 2: Działające oprogramowanie nad szczegółową do­

kumentację.
6)	 A. Ghezzi i A. Cavallo (2020) zastosowali termin Lean Start

up Approaches łączący Lean Starup i Customer Development 
ze względu na znaczne nakładanie się zakresu oraz celów me­
tod, a także ich kluczowych kroków.

7)	 Małe i średnie przedsiębiorstwa.
8)	 W kategoriach wyszukiwania Articles: Research Articles, Re­

view Articles.
9)	 Analogicznie jak to miało miejsce w  przypadku badania 

D. Silvy i innych (2019).
10)	Do analizy dołączono sześć pozycji po analizie treści, uzna­

nych za właściwe dla potrzeb badania. 
11)	Przed przeprowadzoną selekcją dotycząca wyłączenia mate­

riałów konferencyjnych wartość ta wynosiła 43.
12)	Wartości numeryczne występujące w  tabeli (36 numerów), 

dotyczą liczby artykułów wskazanych w  S5, jakie poddane 
zostały analizie. Numery te odwołują się do pozycji biblio­
grafii umieszczonych poniżej.

13)	Technika Pivot, czyli technika Punktu Zwrotnego, dotyczy 
trwania na obecnej ścieżce lub decyzji o  zwrocie, zmianie 
kierunku rozwoju rezultatów organizacji w celu korekty i do­
stosowania się 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

Wprowadzenie

R ozwijająca się od lat sześćdziesiątych XX wieku1 
koncepcja zrównoważonego rozwoju jest nadal ak­

tualna (Dyllick, Muff, 2016), a biorąc pod uwagę obecne 
globalne problemy, ranga tej koncepcji zyskiwać będzie 
na znaczeniu (Saifulina i  in., 2020). Jedna z pierwszych 
definicji zrównoważonego rozwoju, opracowana w 1987 
roku, opublikowana w raporcie Nasza Wspólna Przyszłość, 
akcentuje konieczność zaspokajania potrzeb obecnych 
pokoleń bez ograniczania możliwości spełnienia potrzeb 
przyszłych pokoleń (WCED, 1987). W  Agendzie 2030, 
czyli strategii rozwoju świata do 2030 roku, wskazuje się 
zrównoważony rozwój jako koncepcję „na rzecz ludzi, 
realizowaną przez ludzi” i stawiającą ludzi na pierwszym 
miejscu (Rezolucja Zgromadzenia Ogólnego ONZ, 2015). 
Na gruncie organizacji realizacja tej koncepcji dokonuje 
się w  dużej mierze za pośrednictwem pracowników na­
zywanych też kluczowymi interesariuszami organizacji 
(Wachowiak, 2014). 

Włączenie zrównoważonego rozwoju w obszar zarządza­
nia zasobami ludzkimi skutkowało powstaniem koncepcji 
zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi (sustaina-
ble HRM), na gruncie której ukształtowały się inne koncepcje, 
jak na przykład zielone ZZL (green HRM), społecznie odpo­
wiedzialne ZZL (socially responsible HRM), triple bottom 
line HRM oraz common good HRM (Piwowar-Sulej, 2021). 
I. Ehnert i W. Harry (2012) podkreślają, że zrównoważone 
ZZL wciąż się rozwija i spodziewać się należy różnorodnych, 
konkurujących podejść w tym obszarze.

Celem artykułu jest przedstawienie wymiarów zrówno­
ważonego zarządzania zasobami ludzkimi i przetestowanie 
zmodyfikowanych na potrzeby badań istniejących narzę­
dzi badawczych (Humanistic Sustainability HRM Practices 
i Green HRM). W opracowaniu przyjęto następującą hipo­
tezę badawczą: zrównoważone zarządzanie zasobami ludz­
kimi jest konstruktem wielowymiarowym obejmującym 
wymiary: ekologiczny, ekonomiczny, społeczny i etyczny.
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Przegląd literatury służący realizacji postawionego 
celu wykonano poprzez krytyczną analizę polsko-  i  an­
glojęzycznych publikacji naukowych zamieszczonych 
w  bazach: WoS, Scopus, EBSCO oraz BazEkon. Wybór 
baz zdeterminowany został dostępnością publikacji poru­
szających tematykę będącą przedmiotem badań w niniej­
szym artykule, jak również ich jakością. Przeszukiwaniu 
baz elektronicznych poddano terminy: „sustainable 
HRM”, „green HRM”, „triple bottom line HRM”, „common 
good HRM”, „socially responsible HRM”, „zrównoważone 
ZZL”, „zielone ZZL”, „społecznie odpowiedzialne ZZL”. 

Realizacji celu pracy poświęcono także badanie an­
kietowe na próbie 1010 pracowników małych, średnich 
i dużych organizacji. Badanie to przeprowadzone zostało 
na akredytowanym panelu badawczym z zastosowaniem 
platformy CAWI (Computer Assist Web Interview) w maju 
2021. Aby przetestować hipotezę, przeprowadzono kon­
firmacyjną analizę czynnikową (SEM CFA)2.

Przegląd literatury

O d początku XXI wieku koncepcja zrównoważonego 
zarządzania zasobami ludzkimi stała się nowym 

i ważnym podejściem do zarządzania ludźmi w procesie 
pracy. Stanowiła ona odpowiedź na potrzebę zaangażo­
wania organizacji w  zrównoważony rozwój (Podgorod­
nichenko i  in., 2020; WECD, 1987). Wychodząc z  de­
finicji zrównoważonego rozwoju, zrównoważone ZZL 
w literaturze przedmiotu definiowane jest jako przyjęcie 
strategii i praktyk ZZL, które umożliwiają osiąganie celów 
ekonomicznych, społecznych i ekologicznych, z wpływem 
wewnątrz i na zewnątrz organizacji oraz w długim hory­
zoncie czasowym, przy jednoczesnym kontrolowaniu nie­
zamierzonych skutków ubocznych i  negatywnych sprzę­
żeń zwrotnych (Ehnert i in., 2016). Zdaniem A. Pabiana 
(2017), istotą zrównoważonego zarządzania zasobami 
ludzkimi „jest planowanie i  pozyskiwanie pracowników 
oraz takie oddziaływanie na nich, aby zrealizowali cele 
ekonomiczne, ekologiczne i  społeczne w  przedsiębior­
stwie, przyczyniając się tym samym do równoważenia 
potrzeb międzypokoleniowych”. S. Mariappanadar (2003) 
z  kolei definiuje zrównoważone zarządzanie zasobami 
ludzkimi jako „zarządzanie zasobami ludzkimi w  celu 
zaspokojenia optymalnych potrzeb organizacji i obecnej 
społeczności bez uszczerbku dla zdolności do zaspoko­
jenia potrzeb przyszłości”. Zrównoważone ZZL promuje 
bardziej holistyczne spojrzenie podkreślające zdolność 
ZZL do zaangażowania się w program zrównoważonego 
rozwoju z wielu perspektyw w celu zaspokojenia potrzeb 
i  interesów różnych wewnętrznych i  zewnętrznych inte­
resariuszy organizacji (Järlström i  in., 2018). E. Cohen, 
S. Taylor i M. Muller-Camen (2012) podkreślają, że zrów­
noważone ZZL: (1) wspiera strategię zrównoważonego 
rozwoju organizacji, (2) kładzie nacisk na sprawiedliwe 
traktowanie, rozwój i dobre samopoczucie pracowników, 
(3) przyczynia się do budowania umiejętności, wartości 
i zaufania pracowników oraz zwiększa ich zaangażowanie 
w  zrównoważony rozwój, (4) koncentruje się na intere­
sariuszach wewnętrznych (pracownicy) i  zewnętrznych 

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

W ciągu ostatniej dekady pojawiły się nowe podejścia 
do zrównoważonego ZZL. Jednym z  takich podjeść jest 
triple bottom line HRM. Według J.T. Busha (2020), koncep­
cja triple bottom line jest obecnie najbardziej powszechną 
konceptualizacją zrównoważonego ZZL. Zdefiniować ją 
można jako uwzględnianie ekonomicznych, ekologicz­
nych i społecznych celów HRM (Pocztowski, 2016), przy 
czym te trzy wymiary są ze sobą nierozerwalnie związane 
(De Prins i in., 2014). Naukowcy podkreślają, że koncep­
cja triple bottom line w  obszarze zarządzania zasobami 
ludzkimi przyczynia się do realizacji strategii „win-win-

-win”, czyli nie tylko przynosi korzyści dla organizacji, ale 
także dla interesariuszy wewnętrznych (pracowników) 
oraz zewnętrznych (klienci, społeczność lokalna czy śro­
dowisko przyrodnicze (Elkington, 1994). 

Kluczowym celem kolejnej koncepcji, a  mianowicie 
zielonego ZZL, jest podniesienie świadomości kadry kie­
rowniczej na temat znaczenia uwzględnienia wymiaru śro­
dowiskowego w ZZL (Aust i in., 2020). R. Kramar (2014) 
zielone ZZL zdefiniował jako działania z zakresu ZZL, któ­
re zwiększają pozytywne wyniki środowiskowe. C.J.C. Jab­
bour i inni (2011) z kolei traktują zielone ZZL jako świado­
mą integrację tradycyjnych technik zarządzania zasobami 
ludzkimi z  celami środowiskowymi organizacji. E.  Bom­
biak i A. Marciniuk-Kluska (2018) interpretują zielone ZZL 
jako podejście do zasobów ludzkich, które wspiera biznes 
i  zarządzanie świadome ekologicznie, zwiększa wiedzę 
środowiskową pracowników, co przekłada się na długo­
terminową rentowność praktyk w  organizacjach. K.F.  Ac­
kermann (2017) w  ramach zielonego ZZL wyróżnił pięć 
kategorii (praktyk): zielone zatrudnienie, zielone szkolenie, 
zielone zaangażowanie, zielone zarządzanie wydajnością, 
zielone wynagradzanie. Kategorie te spełniają dwie zasad­
nicze funkcje: (1) prewencyjną, polegającą na zapobieganiu 
negatywnym środowiskowym skutkom, (2) promocyjną, 
polegającą na kształtowaniu intencji i  woli pracowników 
(poprzez system zachęt i  nagród) na rzecz proekologicz­
nych zachowań w miejscu pracy (Zoogah, 2011). Z badań 
wynika, że wprowadzanie zachęt dla pracowników do rea­
lizacji celów środowiskowych skutkuje podejmowaniem 
wysiłków zmierzających do ich osiągnięcia (May, Flannery, 
1995; Milliman, Clair, 2013; Ramus, 2002).

W  ostatnich latach zainteresowanie wielu badaczy 
wzbudziła relacja społecznie odpowiedzialnego biznesu 
i ZZL, co skutkowało powstaniem nowego podejścia do 
zrównoważonego ZZL, a mianowicie koncepcji społecz­
nie odpowiedzialnego ZZL (socially responsible HRM), 
określanej też w  literaturze jako koncepcja etycznego 
ZZL (ethical HRM) (Greenwood, 2013). Za twórców 
tej koncepcji uważa się J. Shen i C. Jiuhua Zhu (2011). 
Koncepcja społecznie odpowiedzialnego ZZL uwzględ­
nia cele społecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR) 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi i odzwierciedla ocze­
kiwania interesariuszy dotyczące kwestii ekologicznych, 
ekonomicznych i  społecznych. Uwzględniając teorię in­
teresariuszy w  koncepcji społecznej odpowiedzialności 
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biznesu (Carroll, 1998), uznać należy, że koncepcja 
społecznie odpowiedzialnego ZZL wychodzi poza orga­
nizację, obejmuje nie tylko interesariuszy wewnętrznych, 
ale również interesariuszy zewnętrznych. W dyskusjach 
naukowych nad społecznie odpowiedzialnym ZZL po­
jawiają się trzy elementy tej koncepcji: (1) zgodność 
z  prawem, w  tym przede wszystkim przepisów prawa 
pracy oraz standardów określonych przez organizacje 
zajmujące się ochroną pracy, (2) zorientowanie na pra­
cowników wykraczające poza minima prawne, (3) stoso­
wanie polityk i praktyk w obszarze ZZL, których celem 
jest pomoc organizacjom w  angażowanie się w  inicja­
tywy CSR (Shen, Jiuhua Zhu, 2011). Biorąc pod uwagę 
wytyczne ISO 26000 (PN-ISO 26000:2012), koncepcja 
społecznie odpowiedzialnego ZZL wpisuje się w  nastę­
pujące obszary CSR: (1) ład organizacyjny, (2) prawa 
człowieka, (3) praktyki z zakresu pracy, (4) środowisko, 
(5) uczciwe praktyki operacyjne, (6) zagadnienia konsu­
menckie, (7) zaangażowanie społeczne i rozwój społecz­
ności lokalnej.

W literaturze przedmiotu, w ramach zrównoważonego 
ZZL analizowana jest także koncepcja common good HRM. 
Koncepcja ta oznacza fundamentalną zmianę w rozumie­
niu funkcjonowania biznesu i wkładu zasobów ludzkich 
w ten biznes. Podejście oparte na dobru wspólnym stawia 
zbiorowe interesy ponad indywidualnymi potrzebami 
i  pragnieniami (Frémeaux, Michelson, 2017). R.C.  Hof­
fman i  F.M. Shipper (2018) interpretują common good 
HRM jako wykorzystanie kompetencji, umiejętności, wie­
dzy i postaw ZZL do przyczyniania się do wspólnego do­
bra i pomocy w rozwiązywaniu „wielkich wyzwań” obec­
nych czasów. Wdrożenie tej koncepcji oznacza osadzanie 
wartości wspólnego dobra we wszystkich obszarach: 
politykach, strukturach i procedurach HR. Przyjęcie kon­
cepcji common good HRM wiąże się z przyjęciem przez 
HRM nowej roli polegającej na rozwijaniu kultury organi­
zacyjnej wspólnych wartości i wprowadzaniu praktyk HR 
opartych na takich wartościach, jak: godność, solidarność 
i wzajemność (Hollensbe i in., 2014). I. Aust, B. Matthews 
i  M. Muller-Camen (2020) określili cztery podstawowe 
zasady common good HRM. Pierwszą, główną, zasadą jest 

perspektywa zewnętrzna, której celem jest przyczynienie 
się do rozwiązania jednego z wielkich wyzwań lub celów 
zrównoważonego rozwoju, takich jak zmiana klimatu, 
korupcja, migracja, ubóstwo lub bezrobocie młodzieży. 
Druga zasada odnosi się do zrozumienia, że partnerskie 
i uczciwe stosunki pracy są niezbędne dla common good 
HRM do osiągnięcia relacji opartych na zaufaniu i sukce­
su organizacyjnego. Trzecia zasada odzwierciedla ideę, że 
common good HRM zapewnia wszystkim zainteresowa­
nym stronom możliwości uczestnictwa i demokratycznej 
reprezentacji w miejscu pracy w celu osiągnięcia lokalnie 
dostosowanych rozwiązań ZZL złożonych z  globalnych 
wielkich wyzwań. Czwarta zasada zakłada, że kontrakt 
psychologiczny zostanie dotrzymany w zakresie ochrony 
ludzkich potrzeb w  zakresie zatrudnienia, co obejmuje 
bezpieczeństwo i sensowną pracę.

Analiza koncepcji zrównoważonego ZZL, triple bottom 
line HRM, zielonego ZZL, społecznie odpowiedzialnego 
ZZL i  common good HRM pozwoliła na wskazanie ich 
podstawowych wymiarów (tab. 1). W  tabeli 1  przedsta­
wiono zasadnicze różnice i elementy wspólne w ujmowa­
niu wymiarów analizowanych koncepcji. Nie wchodząc 
w szczegóły, stwierdzić można, że istnieją znaczące powią­
zania między nimi. 

Przeprowadzone rozważania teoretyczne pozwalają na 
sformułowanie następujących wniosków:

•	 Koncepcje: zielone ZZL, triple bottom line HRM, 
społecznie odpowiedzialne ZZL, common good 
HRM wpisują się w zróżnicowanym zakresie w kon­
cepcję zrównoważonego ZZL.

•	 Analizowane koncepcje (zielone ZZL, triple bottom 
line HRM, społecznie odpowiedzialne ZZL, com-
mon good HRM) w różnym stopniu ujmują wymia­
ry: ekologiczny, ekonomiczny, społeczny i etyczny.

Przeprowadzone analizy stały się przesłanką do przy­
jęcia, że zrównoważone ZZL obejmuje cztery wymiary: 
ekologiczny, ekonomiczny, społeczny i etyczny. Realizacja 
praktyk ZZL odpowiadających na powyższe wymiary 
przyczynia się do wspierania pracowników i  współpra­
cowników w osiąganiu zrównoważonych celów organiza­
cji, co prezentuje model konceptualny (rys. 1). 

Tabela 1. Wymiary zrównoważonego ZZL, triple bottom line HRM, zielonego ZZL, społecznie odpowiedzialnego ZZL, common good HRM

Koncepcja
Wymiary

Uwagi
ekologiczny ekonomiczny społeczny etyczny

Zrównoważone ZZL  ✓  ✓  ✓ Wymiary wynikające z celów 
zrównoważonego rozwoju

Triple bottom line 
HRM  ✓ ✓ ✓ Wymiary nierozerwalnie związane 

ze sobą

Zielone ZZL ✓ ✓ Ze szczególnym naciskiem na wymiar 
ekologiczny

Społecznie 
odpowiedzialne ZZL  ✓ ✓ ✓ ✓ Podkreśla się znaczenie interesariuszy 

wewnętrznych i zewnętrznych

Common good HRM  ✓ ✓  ✓  ✓ Podkreśla się znaczenie wartości

Źródło: opracowanie własne
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Procedura i metoda badawcza

P rocedura badawcza obejmowała następujące elemen­
ty: (1) przegląd piśmiennictwa związanego z koncep­

cją zrównoważonego ZZL oraz koncepcji wpisujących 
się w  ten obszar, takich jak: zielone ZZL, triple bottom 
line HRM, społecznie odpowiedzialne ZZL, common 
good HRM, (2) opracowanie narzędzia badawczego na 
podstawie opisanych w  literaturze narzędzi: Humanistic 
Sustainability HRM Practices i Green HRM, (3) walidacja 
narzędzia badawczego w badaniu pilotażowym, (4) dobór 
rozmiaru reprezentatywnej próby badawczej, (5) badania 
właściwe z wykorzystanie platformy CAWI, (6) określenie 
wymiarów zrównoważonego ZZL z  zastosowaniem kon­
firmacyjnej analizy czynnikowej (Confirmatory Factor 
Analysis, CFA), (7) testowanie hipotezy badawczej.

Aby przetestować zakładaną koncepcję zrównoważone­
go ZZL, przeprowadzono badania ilościowe wśród pracu­
jących. Próba była celowo-kwotowa i zakładała przeprowa­
dzenie badania wśród 1010 pracowników małych (17%), 
średnich (37%) i  dużych (46%) organizacji, o  zbliżonym 
do proporcjonalnego rozkładzie cech demograficznych. 
Z  próby wykluczono mikroprzedsiębiorstwa z  uwagi na 
zainteresowanie oceną praktyk trudnych do zaobserwo­
wania w przypadku pojedynczych pracowników. Badanie 
przeprowadzono na panelu badawczym akredytowanym 
przez PKJPA i  ESOMAR z  zastosowaniem platformy 
CAWI (Computer Assist Web Interview) w maju 2021. Ana­
lizie poddano wyłącznie dane z  ankiet wypełnionych do 
końca. Przed analizą dane zostały dokładnie sprawdzone 
pod kątem poprawności i spójności logicznej.

W  badaniu wykorzystano adaptację łącznie szesnastu 
itemów (stwierdzeń, w odniesieniu do których respondenci 
zajmowali swoje stanowisko) z istniejących narzędzi badaw­
czych: Humanistic Sustainability HRM Practices oraz Green 
HRM (tab. 2). Wzięto pod uwagę trzynaście z  czternastu 
itemów zawartych w kwestionariuszu Humanistic Sustainabi-
lity HRM Practices (Asis-Castro, Edralin, 2018). Opisywało 
ono zrównoważone ZZL jako zestaw praktyk obejmujących 
kluczowe składowe procesu ZZL, w  szczególności rekru­
tację, wynagradzanie, ocenę, rozwój potencjału pracowni­
ków, odejście z organizacji. Stwierdzenia dotyczyły również 
m.in. promowania etyki i różnorodności. Wykluczony item 
dotyczył promowania pracy zdalnej, która z uwagi na czas 

przeprowadzania badania (lockdown z  powodu pandemii) 
była powszechnie stosowana i  wynikała m.in. z  tymczaso­
wych regulacji prawnych. Respondenci udzielali odpowiedzi 
na pięciostopniowej skali Likerta, gdzie 1  to „nie”, a 5  „tak, 
w  bardzo dużym stopniu”. Do pomiaru wykorzystano 
również trzy itemy z  narzędzia badawczego Green HRM 
dotyczące zielonego ZZL (Dumont i  in., 2017) obejmujące 
działania w zakresie wyznaczania celów, szkoleń i wynagra­
dzania. Z narzędzia wybrano trzy twierdzenia, aby zapewnić 
porównywalność liczby itemów dotyczących poszczególnych 
konstruktów (wymiary zrównoważonego ZZL). Odpowie­
dzi oparto także na pięciostopniowej skali Likerta, gdzie 
1 to „zdecydowanie się nie zgadzam”, a 5 „zdecydowanie się 
zgadzam”. Narzędzia badawcze zostały zwalidowane w bada­
niach pilotażowych poprzedzających badania właściwe.

Itemy zostały przypisane do czterech badanych wy­
miarów: ekonomicznego, społecznego, etycznego i  eko­
logicznego. Wymiar ekonomiczny opisywały cztery itemy, 
wymiar społeczny – sześć, wymiary etyczny i ekologiczny 

– po trzy itemy.

Wyniki badań 

W  badanej próbie było tyle samo kobiet co mężczyzn, 
ponad połowa (54%) legitymowała się wykształce­

niem wyższym. Najliczniejszą grupą byli pracujący w wie­
ku 35–54 lata, kolejną byli najmłodsi w wieku 18–34 lata, 
a niemal co czwarty miał przynajmniej 55 lat (odpowied­
nio: 45,6%, 30,8%, 23,6%). W próbie dominowały osoby 
z co najmniej 10-letnim stażem pracy (69%). W sektorze 
MSP pracowało 54%, a  pozostałe 46% w  podmiotach 
dużych (46%). Pracę stacjonarnie wykonywało 61,8% ba­
danych, a pozostali w całości lub części korzystali z moż­
liwości pracy zdalnej.

Oszacowania modelu pomiarowego dla autorskiego 
ujęcia zrównoważonego ZZL dokonano z zastosowaniem 
konfirmacyjnej analizy czynnikowej (Confirmatory Fac­
tor Analysis, CFA) w  programie AMOS SPSS. Wyjścio­
wym modelem do analiz był model czterowymiarowy 
(4D) zakładający istnienie 4 rozłącznych wymiarów zrów­
noważonego ZZL (Z_ZZL), tj. (1) ZZL_EKN – wymiar 
ekonomiczny Z_ZZL; (2) ZZL_SPŁ – wymiar społeczny 
Z_ZZL, (3) ZZL_ETY –  wymiar etyczny Z_ZZL i  (4) 
ZZL_EKO – wymiar ekologiczny.

Rys. 1. Model konceptualny
Źródło: opracowanie własne
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W  pierwszym kroku oszacowano wystandaryzowane 
współczynniki regresji (ładunki), aby ustalić powiązania 
i  konfigurację wskaźników i  wymiarów modelu Z_ZZL. 
Wyniki regresji dla każdego itemu były satysfakcjonujące 
i wahały się pomiędzy 0,715 a 0,831 w wymiarze ekono­
micznym, między 0,630, a 0,849 w wymiarze społecznym, 
od 0,762 do 0,808 w wymiarze etycznym i pomiędzy 0,776 
a 0,826 w wymiarze ekologicznym. Z przeprowadzonych 
analiz wynika, że model czterowymiarowy (4D) powinien 
być odrzucony, z  uwagi na korelację między wymiarem 
społecznym i  etycznym równą jedności, co oznacza, że 
mierzą one dokładnie ten sam wymiar. Korelacje między 
wymiarami ekonomicznym a  społecznym i  etycznym 
są również wysokie i przekraczają 0,9, co oznacza, że były 
one trudne do rozróżnienia dla respondentów. W  przy­
padku tak silnych korelacji między wymiarami trafność 
różnicowa nie będzie mogła być wykazana dla wspo­
mnianych wymiarów. Z kolei korelacje między wymiarem 
ekologicznym a wymiarami ekonomicznym, społecznym 
i etycznym są silne (od 0,725 do 0,782), ale nie przekra­
czają wartości 0,8, co wskazuje na odrębność od pozosta­
łych wymiarów.

W toku analiz podjęto decyzję o modyfikacji modelu 
konceptualnego i testowaniu modeli: jednowymiarowego 
(1D), w  którym wszystkie itemy są  jednym wymiarem 
Z_ZKL i dwuwymiarowego (2D), na który składa się cała 

skala obejmująca wymiar ekonomiczny, społeczny i etycz­
ny oraz skala obejmująca wymiar ekologiczny.

Model jednowymiarowy (1D) testowano standary­
zowaną regresją dla każdej ścieżki. Itemy dla ZZL_EKO 
mają poziomy regresji pomiędzy 0,592 a  0,660 i  są  one 
niższe niż dla pozostałych analizowanych itemów (naj­
niższe 0,631 dla Z_ZZL_13, a  pozostałe są  pomiędzy 
0,698 a  0,852). Model ten osiąga wysoką wartość staty­
styki Chi-kwadrat (1063,893), co przekłada się na niskie 
miary GFI i AGFI (odpowiednio 0,861 i 0,818). Wartość 
RMSEA równa jest 0,096 i  przekracza granicę przyjmo­
waną dla akceptowalnego dopasowania (0,08), a co więcej 
przedział ufności dla RMSEA zawiera wartość 0,1, dys­
kwalifikującą model. Na podstawie uzyskanych wyników 
uznano dopasowanie modelu za niesatysfakcjonujące. 

Itemy wymiaru ZZL_EKO mają dość niskie ładunki 
(od 0,592 do 0,660) w  porównaniu z  modelami cztero- 
i  jednowymiarowymi, co wskazuje, że mierzą one inny 
wymiar niż pozostałe itemy. To uzasadnia testowanie 
modelu pomiarowego wyodrębniającego dwa kon­
strukty (2D): wymiar ZZL_EKO i  łącznie ZZL_EKN, 
ZZL_SPŁ i ZZL_ETY jako ZZL_HZ. Analiza konfigura­
cji itemów i konstruktów wskazuje na poprawę wartości 
regresji wszystkich trzech itemów z ZZL_EKO do całego 
konstruktu/wymiaru ZZL_EKO (wobec wyniku regre­
sji do ZZL_HZ) i  wynoszącą pomiędzy 0,773 a  0,825. 

Tabela 2. Stwierdzenia wykorzystane w narzędziach badawczych

Stwierdzenia (itemy) Wymiar

Z_ZZL_3 Zachęca się do innowacyjności i podejmowania ryzyka

Ekonomiczny 
(ZZL_EKN)

Z_ZZL_7 Uzależnia się ocenę indywidualnych wyników od wyniku zrównoważonego rozwoju organizacji

Z_ZZL_8 Wiąże się nagrody i zachęty z osiągnięciami w zakresie zrównoważonego rozwoju 

Z_ZZL_9 Dba się o relacje pracodawca-pracownik, żeby poprawić wyniki w obszarze zrównoważonego rozwoju

Z_ZZL_4 Zapewnia się możliwość rozwijania własnego potencjału i relacji na wszystkich szczeblach struktury firmy, żeby 
umożliwić pracownikom poczucie celu i osiągnięć

Społeczny 
(ZZL_SPŁ)

Z_ZZL_5 Zachęca się do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji, ażeby wszyscy mogli podzielić się swoją wiedzą, 
doświadczeniem i kreatywnością

Z_ZZL_11 Zapewnia się sprawiedliwe wynagrodzenie i możliwość dodatkowych świadczeń w oparciu o prawo pracownika do 
godziwego i poprawiającego się standardu życia niezależnie od rasy, płci, wieku i religii

Z_ZZL_12 Wprowadza się sprawiedliwe praktyki rekrutacyjne, żeby zapewnić równe możliwości wszystkim poszukującym 
pracy osobom o odpowiednich kwalifikacjach

Z_ZZL_13 Zapewnia się pracownikom odpowiednie świadczenia w sytuacji odejścia z firmy lub przejścia na emeryturę

Z_ZZL_14 Zapewnia się bezpieczne środowisko pracy sprzyjające dobrostanowi i rozwojowi pracowników

Z_ZZL_1 Wśród pracowników ceni się różnorodność

Etyczny 
(ZZL_ETY)Z_ZZL_2 Propaguje się etykę i integralność

Z_ZZL_10 Propaguje się równowagę praca-życie

G_ZZL_1 Stawia się pracownikom cele związane z dbałością o środowisko naturalne

Ekologiczny 
(ZZL_EKO)G_ZZL_2 Zapewnia się pracownikom szkolenia promujące wartości proekologiczne

G_ZZL_3 Bierze się pod uwagę proekologiczne zachowania w miejscu pracy w trakcie oceny pracowniczej

Źródło: opracowanie własne
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Korelacja między wymiarem ZZL_HZ i  ZZL_EKO 
wyniosła 0,749. Dopasowanie modelu 2D jest akcepto­
walne, na co wskazuje wartość Chi-kwadrat (591,571) 
i  miary względnego dopasowania osiągające wartości 
GFI = 0,921 i AGFI = 0,896, NFI = 0,948 i CFI = 0,956). 
RMSEA jest nieco za wysokie (0,069) (Kline, 2005), ale 
mieści się w  granicy dla akceptowalnego dopasowania 
modelu.

W rezultacie przyjęto, że Z_ZZL jest konstruktem dru­
giego rzędu i ma dwa wymiary, tj. ZZL_HZ i ZZL_EKO 
(rys. 2). Różnica w  stosunku do wyjściowego modelu 
konceptualnego jest taka, że ZZL_HZ nie dzieli się na wy­
miary wyróżnione jako ekonomiczny, społeczny i etyczny. 
Niemniej jednak brak wymiarów jako pomiarowych nie 
oznacza, że ich nie ma. Są one składowymi, ale przez 
badanych są postrzegane jako niemal tożsame. Natomiast 
wymiar ekologiczny jest przez badanych postrzegany 
jako inny i  odróżniający się od ZZL_HZ. W  rezultacie 
na Z_ZZL składa się ZZL_HZ (humanistyczne ZZL) 
(Asis-Castro, Edralin, 2018) i  ZZL_EKO (zielone ZZL) 
(Dumont i in., 2017).

Dyskusja

W iększość publikacji dostępnych w  literaturze 
przedmiotu dotyczących zrównoważonego ZZL 

ma charakter opisowy (Bugdol, Stańczyk, 2021). Bra­
kuje w  tym zakresie badań empirycznych. Przewagę 
liczebną mają publikacje odnoszące się do zielonego 
ZZL (Bombiak, 2020) z uwagi na początkowe kojarzenie 
zrównoważonego rozwoju ze środowiskiem (Piwowar­

-Sulej, 2021). Zrównoważone ZZL wskazywane jest jako 
obszar badawczy wymagający rozwoju z uwagi na holi­
styczne ujęcie polityk i praktyk stosowanych w procesie 
pozyskiwania, rozwijania i utrzymywania pracowników 
dla zapewnienia organizacji realizacji jej celów ekono­
micznych, społecznych i  środowiskowych (Pocztowski, 
2021). Istniejące narzędzia badawcze rzadko są  wali­
dowane w  kontekście rozwoju teorii zrównoważonego 
ZZL. Potwierdzają uwzględnianie aspektów psycholo­
gicznych i społecznych w zrównoważonym ZZL (Mazur, 

Walczyna, 2020). Wykonane analizy prowadzące do 
przedstawienia autorskiego ujęcia zrównoważonego 
ZZL i  przetestowania narzędzi badawczych mają cha­
rakter pionierski. Potwierdzają zasadność badań nad 
zrównoważonym rozwojem w  kontekście zarządzania 
zasobami ludzkimi. Dają wgląd w  konstrukcję przyję­
tych koncepcji zarządzania. 

Realizacja celów badawczych dotyczących ustalenia 
komponentów zrównoważonego ZZL oraz walidacji na­
rzędzi badawczych pozwoliła na sformułowanie następu­
jących wniosków: 

1.	 Wyniki przeprowadzonych badań wspierają twier­
dzenie, że zrównoważony rozwój na poziomie ZZL 
jest złożonym, wieloaspektowym konstruktem (Eh­
nert, Harry, 2012). Obejmuje on aspekty: ekolo­
giczne, społeczne, ekonomiczne i  etyczne. Wyniki 
potwierdzają zasadność uwzględniania koncepcji 
społecznie odpowiedzialnego HRM (Shen, Jiuhua 
Zhu, 2011) i common good HRM (Aust i in., 2020). 
Zgodnie z  ich założeniami, zrównoważone ZZL 
jest wielowymiarowe i  składa się z  komponentów: 
ekonomicznego, społecznego, etycznego i  ekolo­
gicznego. Wskazane wymiary są obecne w zrówno­
ważonym ZZL w badanych organizacjach. Przepro­
wadzone analizy empiryczne potwierdziły model, 
w  którym zrównoważone ZZL, poza wymiarami 
wywodzącymi się z  triple bootom line HRM: eko­
nomicznym, społecznym i ekologicznym, powinien 
uwzględnić wymiar etyczny. 

2.	 Z  badań wynika, że z  perspektywy pracowników 
aspekty: ekonomiczny, społeczny i  etyczny tworzą 
całość. Oznacza to, że narzędzia badawcze doty­
czące zrównoważonego ZZL powinny uwzględniać 
itemy dotyczące każdego z nich. Stanowi to zalece­
nie do opracowywania praktyk ZZL jednocześnie 
prowadzących do osiągania wyników organizacji 
i uwzględniających cele społeczne nakierowane na 
etyczne postępowanie.

3.	 Przeprowadzone analizy wykazały zasadność wyod­
rębniania zielonego ZZL (Kramar, 2014) w ramach 
zrównoważonego ZZL, czyli działań z zakresu ZZL, 

Rys. 2. Model zweryfikowany
Źródło: opracowanie własne
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które zwiększają pozytywne wyniki środowiskowe. 
Przeprowadzone badania potwierdzają, że zielone 
ZZL stanowi ważny i odrębny komponent zrówno­
ważonego ZZL. Wyniki badań wspierają zasadność 
podejmowania przez organizacje działań integrują­
cych techniki zarządzania zasobami ludzkimi z ce­
lami środowiskowymi (Jabbour, 2011). 

4.	 Wartość przedstawionych wyników badań opiera 
się na empirycznie potwierdzonej koncepcji skła­
dowych zrównoważonego ZZL, ujawniającej czte­
ry wymiary: ekonomiczny, społeczny, ekologiczny 
i  etyczny. Wartość dodana badań empirycznych 
obejmuje ujawnienie znaczenia wymiaru etyczne­
go oraz wykazanie, że z perspektywy pracowników 
stanowi on całość z aspektami społecznym i ekono­
micznym. 

Podsumowanie

W   wyniku przeprowadzonych badań częściowo 
potwierdzona została hipoteza, że zrównoważone 

ZZL obejmuje cztery wymiary: ekologiczny, ekono­
miczny społeczny i  etyczny. W  wyniku przeprowadzo­
nych badań ustalono, że wyróżnione wymiary łączą się 
w dwie kategorie: humanistyczne ZZL (wymiary ekono­
miczny, społeczny i etyczny) i ekologiczne ZZL (wymiar 
ekologiczny).

Analizy przeprowadzone na potrzeby niniejszego 
artykułu wykazały zasadność prowadzenia badań nad 
zrównoważonym ZZL. Wzrost popularności tej koncep­
cji powinien przyczynić się do dalszych badań nad prak­
tykami wspierającymi wszystkie wyróżnione wymiary. 
Wskazane są  dalsze analizy ilościowe, potwierdzające 
powiązania stosowanych rozwiązań z  poszczególnymi 
aspektami zrównoważonego zarządzania, a  także iden­
tyfikacja dobrych praktyk popularyzujących wdrożenie 
modelu zrównoważonego ZZL w organizacjach.

Przeprowadzone badanie cechuje się pewnymi ogra­
niczeniami. Jednym z nich może być brak badań relacji 
w  ujęciu długofalowym. Badany konstrukt może być 
zależny od czasu i mieć zmienny charakter, dlatego też 
konieczne są  dalsze badania uwzględniające zmiany 
w funkcjonowaniu organizacji oraz ich otoczeniu, czyli 
zalecane jest badanie w ujęciu długookresowym. 

Kolejnym, równie istotnym ograniczeniem przepro­
wadzonych badań jest próba badawcza obejmująca jedy­
nie polskich pracowników. W celu uogólnienia wyników 
badanie należałoby przeprowadzić wśród pracowników 
z innych krajów i regionów. 

Badania nad zrównoważonym zarządzaniem zaso­
bami ludzkimi powinny uwzględniać dwie perspektywy 

– pracowników i pracodawców. W badaniu przetestowa­
no narzędzia pomiaru na próbie pracowników. W celu 
uzyskania pełnego obrazu zalecane byłoby przeprowa­
dzenie badania również z  perspektywy pracodawców 
i  zestawienie obu perspektyw. Konstrukcja ankiety do­
tyczyła wyłącznie oceny przez pracowników. Zalecane 
byłoby przeprowadzenie badań walidujących wyniki za 
pomocą innych źródeł oceny. 
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Przypisy

1)	 W literaturze przedmiotu funkcjonuje opinia o wcześniejszych 
początkach koncepcji zrównoważonego rozwoju. Źródła po­
dają za początek tej koncepcji rok 1713, zaś jako autora wy­
mieniają niemieckiego szlachcica Hansa Carl von Carlowitza, 
który w  rozprawie Syvicultura Oeconomica przedstawił ideę 
trwałego użytkowania obszarów leśnych (Schmidt, 2013).

2)	 Artykuł został sfinansowany ze środków z badań statutowych 
Kolegium Nauk o Przedsiębiorstwie Szkoły Głównej Handlo­
wej w Warszawie na temat Przedsiębiorstwo wobec wymogów 
zrównoważonego rozwoju.
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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 

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

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?

•	 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 coefficient 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 
posed1.

Human resources in Industry 4.0  
— a literature review 

T 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; Ślusarczyk, 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 (Kiełtyka, Charciarek, 2019).

Fourth-generation industry, Industry 4.0 or the fourth 
industrial revolution are related concepts that identify the 

digitization and networking of production and the cor­
responding transformation of business models and strat­
egies (Götz, 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 

Table 1. Definition of Industry 4.0 according to selected authors

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

Dmowski et al. (2016) It is based on physical and dynamic data processing systems

Source: own elaboration



ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 39

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 
et al., 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; Ślusarczyk, 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-Gruszczyńska, 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, 

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 CAWI 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 

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 

T 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

Modern technologies
A B C D I F G H And

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, 

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 C D E F G H I

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 5.5 1.0 6.0 4.5 7.0 3.5 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 3.5 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 11.5

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; 
I — transportation and storage
Source: own elaboration
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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 coefficient 
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, 
α=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.

are very little required are not required

are very much required are requiredare largely required

0% 60% 70% 80% 90% 100%10% 20% 30% 40% 50%
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Figure 1. Competencies expected froare not required modern employees in all sectors
Source: own elaboration
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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.

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 21st 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 

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 I

A 1 0.902 0.806 0.815 0.904 0.79 0.91 0.545 0.521

B - 1 0.817 0.713 0.849 0.734 0.926 0.463 0.596

C - - 1 0.827 0.699 0.596 0.731 0.249 0.321

D - - - 1 0.768 0.729 0.704 0.184 0.259

E - - - - 1 0.676 0.849 0.554 0.383

F - - - - - 1 0.823 0.202 0.529

G - - - - - - 1 0.471 0.547

H - - - - - - - 1 0.568

I - - - - - - - - 1

Source: own elaboration
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engineering diploma
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project management skills

empathy

ability to work in a multi-generational environment

Figure 2. Classification of competences for a modern Employee 4.0
Source: own elaboration
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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 
first 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 

W 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 

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

T 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 
pracowników Przemysłu 4.0

Streszczenie

Celem artykułu jest analiza wpływu Przemysłu 4.0  na 
kompetencje pracowników i  zmiany na rynku pracy. 
Jest on realizowany z  hipotezą badawczą, że Przemysł 
4.0 wpływa na to, jak kształtują się dziś kompetencje pra­
cowników. Pierwotne badania opierały się na literaturze 
eksperckiej i  analizie statystycznej pozyskanych danych. 
W badaniu wzięło udział 154 przedstawicieli dziewięciu 
sektorów. Kwestionariusz przeznaczony był głównie dla 
firm, które wykorzystują nowoczesne technologie. Relacje 
zostały przeanalizowane przy użyciu współczynnika ko­
relacji rang Spearmana. Badania prowadzą do wniosku, 
że najbardziej pożądanymi kompetencjami we współcze­
snej gospodarce są: szybkie działanie, logiczne myślenie, 
umiejętności pracy w zespole i zdolność do zmiany. Jed­
nocześnie dyplom inżyniera i  wykształcenie techniczne, 
umiejętności zarządzania projektami i umiejętność pracy 
w środowisku wielopokoleniowym straciły na znaczeniu. 
Wykazano, że w  większości sektorów przywiązywano 
wagę do podobnych kompetencji.

Słowa kluczowe

kompetencje przyszłości, kapitał ludzki, samorozwój, 
Pracownik 4.0
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Wprowadzenie

I nicjatywa Głównej Rady Naukowej Towarzystwa Na­
ukowego Organizacji i Kierownictwa, w tym osobiście 

profesor Ewy Bojar oraz Redakcji „Przeglądu Organizacji”, 
zmierzająca do zachowania i utrwalenia w naszym środo­
wisku pamięci wybitnych Profesorów – których już nie ma 
wśród nas – zasługuje na słowa głębokiego uznania. Nie 
można budować przyszłości, zapominając o  przeszłości. 
Trafnie akcentują te przesłanki E. Bojar i  E. Głodziński, 
prezentując na łamach „Przeglądu Organizacji” autorskie 
założenia Projektu „Środowisko naukowe. Mistrzowie, 
współpracownicy, uczniowie. Przeszłość, teraźniejszość, 
przyszłość” (Bojar, Głodziński, 2021, s. 3–11).

Pamięć o  naszych Mistrzach jest wartością per se. Ma 
także szersze znaczenie. Na dwa elementy pragniemy 
zwrócić uwagę. Po pierwsze, w  procesach globalizacji 
i  umiędzynaradawiania nauki sięgamy, często bezkrytycz­
nie, do dorobku literatury zagranicznej, pomijając dorobek 
polskich naukowców, zwłaszcza pokolenia, które odeszło 
i  zostawiło w  swej spuściźnie wcale znaczny i  relatywnie 
ponadczasowy, wartościowy dorobek. Zostawiło także 
coś więcej: trwałe osiągnięcia organizacyjne, fundamenty 
i metodykę pracy naukowej, podejścia do badań nad daną 

problematyką i zalążki szkół naukowych. Ponadto zaszcze­
piło wartości świata nauki, będące fundamentem każdej 
organizacji i społeczności. 

Po drugie, w 2026 roku przypada 100 rocznica wydania 
pierwszego numeru „Przeglądu Organizacji”. Z  pewno­
ścią będzie to znaczący element jubileuszu i świętowania 
przez środowisko nauk o zarządzaniu tak ważnego, histo­
rycznego wydarzenia. Elementem takim może być także 
swoista księga – utrwalenie pamięci wybitnych polskich 
profesorów z  zakresu nauk organizacji i  zarządzania. 
W tym kontekście z uznaniem sięgamy do założeń inicja­
tywy E. Bojar i E. Głodzińskiego, którzy piszą, że jednym 
z  głównych celów Projektu będzie „wskazanie mistrzów 
zarządzania w  Polsce wywodzących się ze środowiska 
naukowego lub działających w  tym środowisku od lat; 
jako mistrzów chcielibyśmy postrzegać badaczy o  uzna­
nym dorobku naukowym i dydaktycznym, osoby cieszące 
się w  środowisku autorytetem moralnym i  merytorycz­
nym; to osoby, o których pamięć nie zanika (…), to nasi 

„guru” w  rozumieniu największych badaczy tworzących 
nowe, wyróżniające się obszary badawcze (…), którzy 
wywarli lub wywierają swoją pracą istotne dla środowiska  
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piętno (…) – najważniejsze, abyśmy jako współpracowni­
cy czy następcy chcieli o nich mówić i ich pamiętać”1. 

Niniejszy tekst wpisuje się w realizację takiego znaczą­
cego zamierzenia, ukazując sylwetkę Profesora Jerzego 
Altkorna, twórcy i kierownika Katedry Ekonomiki Przed­
siębiorstw Handlowych i  Usługowych, a  następnie od 
roku 1992 – Katedry Podstaw Marketingu oraz Katedry 
Marketingu, a w latach 1985–1990 rektora Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie. 

Wykształcenie, ścieżka edukacji 
i rozwoju naukowego

J erzy Witold Atkorn urodził się 24 lutego 1931 roku 
we Lwowie w rodzinie inteligenckiej. Ojciec Henryk 

był radcą Dyrekcji Poczt i Telegrafów we Lwowie, matka 
– pianistką, profesorem lwowskiego konserwatorium. Do 
szkoły powszechnej zaczął uczęszczać w 1937 roku. Szczę­
śliwe dzieciństwo przerwał wybuch II wojny światowej. 
11 września 1939 roku rodzinny dom został trafiony przez 
niemiecką bombę, a wszyscy mieszkańcy znaleźli się pod 
gruzami. Odkopana przez sąsiadów, ranna i pozbawiona 
mieszkania, rodzina znalazła się w trudnej sytuacji. Kilka­
naście dni później – 22 września Lwów został zajęty przez 
Armię Czerwoną. Rodzice Profesora zostali na kilka 
miesięcy pozbawieni środków do życia, ponieważ polskie 
urzędy, instytucje oświatowe i kulturalne zostały zlikwido­
wane, a ich pracownicy zwolnieni z pracy. W listopadzie 
wznowiły jednak pracę szkoły i J. Altkorn znów rozpoczął 
naukę w trudnych, złożonych warunkach życia wojenne­
go, najpierw według programów radzieckich, a następnie 

– od czerwca 1941 roku – systemu niemieckiego w związ­
ku z  rozpoczęciem niemieckiej okupacji miasta. Trzecia 
zmiana systemu edukacji nastąpiła wraz z powrotem do 
Lwowa władzy radzieckiej w  lecie 1944  roku. Pomimo 
tych trudnych warunków w  1945 roku ukończył tzw. 
szkołę „niepełnośrednią” i uzyskał radziecką małą maturę. 
Jednocześnie uczęszczał na komplety tajnego nauczania, 
gdzie ukończył III klasę gimnazjalną według przedwo­
jennego programu polskiego. W lecie 1946 roku rodzice 
Profesora zostali zmuszeni do wyjazdu ze Lwowa i  jako 
repatrianci znaleźli się w  Krakowie. Profesor podjął na­
ukę według programu polskiego gimnazjum oraz liceum 
i w 1949 roku uzyskał świadectwo dojrzałości. W tymże 
roku został studentem Akademii Handlowej w Krakowie, 
która rok później (1950) została upaństwowiona i  prze­
kształcona w  Wyższą Szkołę Ekonomiczną. Akademia 
Handlowa, a  następnie WSE i  Akademia Ekonomiczna 
stała się dla Jerzego Altkorna „Alma Mater”, z  którą tak 
głęboko, na trwale związał całe swoje dorosłe życie.

Jerzy Altkorn ukończył studia pierwszego stopnia 
w 1952 roku, uzyskując stopień dyplomowanego ekonomi­
sty, a magisterium z zakresu ekonomii uzyskał w roku 1954, 
specjalizując się w problematyce organizacji i techniki han­
dlu. W latach 1954–1957 odbył studia aspiranckie (dokto­
ranckie) przy ówczesnej Katedrze Organizacji i  Techniki 
Handlu WSE w  Krakowie pod kierunkiem prof. dr. E. 
Garbacika. W  końcu 1957 roku rozpoczął pracę w  cha­
rakterze starszego asystenta Katedry Ekonomiki Handlu. 

W  1960  roku Rada Wydziału Produkcji i  Obrotu WSE 
w Krakowie, po obronie pracy „Założenia systemów płac 
w  handlu detalicznym”, nadała Mu stopień doktora nauk 
ekonomicznych i  powołała jednocześnie na stanowisko 
adiunkta. Za całokształt dorobku naukowego, a  w  szcze­
gólności za rozprawę „Kryteria i metody taryfikacji pracy 
w handlu” Jerzy Altkorn w 1966 roku uzyskał stopień dokto­
ra habilitowanego. Książka ta została wyróżniona Nagrodą 
Ministra Oświaty i Szkolnictwa Wyższego. W tymże roku 
J. Altkorn objął stanowisko docenta w Katedrze Ekonomiki 
Handlu, a wkrótce potem został jej kierownikiem. W 1974 
roku otrzymał tytuł profesora nadzwyczajnego, a sześć lat 
później, w roku 1981 – profesora zwyczajnego.

Dorobek naukowy — główne 
nurty zainteresowań 

D orobek naukowy Profesora Jerzego Altkorna liczy 
około 250 pozycji, w tym 45 opracowań książkowych 

i  prac zwartych opublikowanych w  Polsce i  za grani­
cą. O  wysokiej randze publikacji naukowych Profesora 
świadczą Nagrody Ministra Edukacji Narodowej – sześć 
pierwszego stopnia i  trzy stopnia drugiego, liczne Na­
grody Rektora Akademii Ekonomicznej, przyznane Mu 
za wybitne osiągnięcia naukowe i  dydaktyczne. O  ich 
wpływie na rozwój nauki dobitnie świadczy liczna grupa 
uczniów, którzy kontynuują i rozwijają inspirowane przez 
Jego prace nurty badawcze.

Twórczość naukowa Profesora dzieli się wyraźnie na 
dwa okresy. Pierwszy z  nich obejmuje prace powstałe 
przed okresem transformacji ustrojowej w  Polsce. Kon­
centrują się one na czterech dziedzinach. Są to: polityka 
zatrudnienia i  płac w  handlu, organizacja i  zarządzanie 
przedsiębiorstwami handlowymi, warunki pracy i polity­
ka socjalna w handlu oraz badania nad zawodami. Wykaz 
wybranych publikacji zwartych Profesora, ukazujący 
spektrum zróżnicowanej twórczości i  jej główne nurty, 
przedstawiono w bibliografii. 

W  pierwszej grupie problemowej Profesor Jerzy Alt­
korn wniósł poważny, niekwestionowany wkład w  sfor­
mułowanie teoretycznych i  metodologicznych założeń 
polityki płac w handlu wewnętrznym w Polsce i  innych 
krajach Europy Środkowej i Wschodniej. Znaczący doro­
bek Profesora w tym obszarze badań wyraża się w stworze­
niu metod i narzędzi empirycznej weryfikacji teorii płac, 
oryginalnej analizy skutków funkcjonowania określo­
nych systemów płacowych oraz identyfikacji przesłanek 
wzrostu efektywności polityki płac. Badania Profesora J. 
Altkorna nad problemami polityki płac w handlu wniosły 
wiele twórczych i oryginalnych tez do teorii płac. Podej­
mowały bowiem wątki ogólnoteoretyczne, dotyczące 
całej gospodarki. Do powszechnie uznawanych osiągnięć 
Profesora, wyraźnie podkreślanych przez najwybitniejsze 
autorytety naukowe w  tej dziedzinie, należy usystema­
tyzowanie pojęć, sprecyzowanie naukowych podstaw, 
przesłanek i zasad różnicowania płac. Przez wiele lat Pro­
fesor prowadził studia i głębokie badania empiryczne nad 
rozkładami płac w  handlu wewnętrznym w  przekrojach 
dochodowym, motywacyjnym i psychospołecznym.
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Znaczącym pogłębieniem tego nurtu badań naukowych 
Profesora były pierwsze w  Polsce studia nad systemem 
bodźców ekonomicznych kadry kierowniczej przedsię­
biorstw handlowych. Profesor J. Altkorn w  swoich licz­
nych pracach badawczych ujawniał błędność nadmiernej 
unifikacji i centralizacji systemów motywacyjnych kadry 
menedżerskiej przedsiębiorstw funkcjonujących w  róż­
nych sektorach gospodarki.

Doniosłe i  trwałe osiągnięcie naukowe profesora Je­
rzego Altkorna, silnie charakteryzujące ten nurt badań 
stanowiły studia nad wartościowaniem i  taryfikacją 
pracy w handlu. Były one podporządkowane kształtowa­
niu motywacyjnej funkcji płac w  systemie zarządzania 
przedsiębiorstwem oraz oddziaływaniu wynagrodzeń na 
alokację siły roboczej oraz jakość i wydajność pracy. Do 
najbardziej reprezentatywnych, najważniejszych publi­
kacji w  tym zakresie należą książki: „Kryteria i  metody 
taryfikacji pracy w handlu wewnętrznym” (1965), „Taryfi­
kacja pracy w handlu” (1967) oraz „Bodźce ekonomiczne. 
Założenia systemu stymulującego pracę kierowników 
przedsiębiorstw handlowych” (1977). Książki te, wraz 
z blisko 30 artykułami, w powszechnej ocenie środowiska 
naukowego w Polsce mają bardzo poważne, ponadczaso­
we znaczenie teoretyczne i do dnia dzisiejszego stanowią 
wzór warsztatu metodycznego, wykorzystywanego w stu­
diach i badaniach empirycznych nad problematyką płac 
i zatrudnienia w handlu wewnętrznym.

Drugim znaczącym składnikiem profilu naukowego 
profesora Jerzego Altkorna były studia nad zarządzaniem 
przedsiębiorstwami handlowymi. Profesor zajmował się 
zagadnieniami organizacji formalnej i nieformalnej, forma­
mi koncentracji przedsiębiorstw handlowych, dokonując 
twórczej, pogłębionej implementacji dorobku światowych 
nauk o zarządzaniu do warunków funkcjonowania gospo­
darki polskiej i  –  siłą rzeczy –  krajów o  zbliżonych syste­
mach polityczno-ekonomicznych. Sporo uwagi poświęcił 
zagadnieniom optymalizacji wielkości przedsiębiorstw 
handlowych, przesłankom ich zróżnicowania i  aktywno­
ści rynkowej. Motywem przewodnim badań Profesora 
J. Altkorna w  tym obszarze było stworzenie naukowych 
podstaw dla konstruowania racjonalnych, rynkowych 
narzędzi kształtowania struktur organizacyjnych i  zwięk­
szania stopnia autonomii przedsiębiorstw handlowych, 
umożliwiających większą sprawność i  efektywność ich 
funkcjonowania. Dorobek naukowy Profesora w zakresie 
organizacji i  zarządzania na trwale wpisał się do teorii 
nauk o zarządzaniu w Polsce, a Jego książka „Organizacja 
wewnętrzna przedsiębiorstw handlowych” (1972) uznana 
została za pionierską. Ten nurt badań Profesora dobrze re­
prezentuje też napisany wspólnie z profesorem M. Strużyc­
kim podręcznik „Ekonomika i organizacja przedsiębiorstw 
handlowych i  usługowych”, opublikowany przez PWE 
w Warszawie w latach 1978 i 1984. 

Trzeci obszar zainteresowań naukowych charakteryzu­
jący profil naukowy Profesora Jerzego Altkorna stanowiły 
studia nad warunkami pracy i polityką socjalną w handlu. 
Profesor był inicjatorem pierwszych, kompleksowych ba­
dań empirycznych w skali ogólnopolskiej nad warunkami 
pracy w handlu wewnętrznym, postawami pracowniczymi 

oraz czynnikami kształtującymi płynność i stabilizację kadr 
przedsiębiorstw handlowych. Prace te miały bardzo duże 
znaczenie poznawcze i praktyczne. Umożliwiły stworzenie 
podstaw formułowania określonych koncepcji polityki 
kadrowej przez centralne organy kierujące handlem oraz 
związki zawodowe. Wyniki prac nad tą problematyką 
Profesor prezentował w  licznych publikacjach oraz na 
konferencjach krajowych i  międzynarodowych (w  Braty­
sławie, Pradze, Moskwie, Kijowie, Leningradzie i Lwowie). 
Powszechnie w środowisku naukowym w Polsce uważa się, 
że studia i badania Profesora J. Altkorna w  tym obszarze 
stały się znaczącym impulsem do podejmowania tej ważnej 
społecznie problematyki przez inne ośrodki badawcze.

Kolejnym nurtem zainteresowań naukowych Profesora 
Jerzego Altkorna były badania nad ewolucją funkcji i kwali­
fikacji pracowników handlu. W swych licznych pracach po­
dejmował On rozważania nad tendencjami rozwojowymi 
zatrudnienia i kwalifikacji w handlu polskim, rozpatrując 
je na tle tendencji w krajach ościennych (Słowacja, Czechy 
i in.), a także ogólnoeuropejskich i światowych kierunków 
przeobrażeń. Szczególnie cenne są  studia Profesora nad 
przesłankami i kierunkami ewolucji zawodu pracowników 
handlu oraz zmianami struktur zawodowo-kwalifika­
cyjnych w  handlu wewnętrznym. Pracami tymi Profesor 
wywarł bardzo poważny wpływ na rozwój nauk ekono­
micznych, w tym zwłaszcza nauk handlowych w Polsce, in­
spirując jednocześnie inne ośrodki zagraniczne (np. WSE 
w  Bratysławie, Instytut Badawczy Handlu w  Pradze czy 
Państwowy Instytut Handlowo-Ekonomiczny w  Kijowie) 
do podejmowania szerokich, interdyscyplinarnych studiów 
nad tą problematyką. Prace Profesora w tym zakresie, napi­
sane samodzielnie lub pod Jego kierownictwem i ze znaczą­
cym udziałem własnym, w tym głównie książka „Zmiany 
struktury zawodowo-kwalifikacyjnej pracowników handlu” 
(1979), miały bowiem charakter pionierski i  opierały się 
na rozwiniętej metodyce badań właściwych dla ekonomiki 
handlu, ekonomiki pracy, ekonomiki kształcenia, socjolo­
gii pracy, socjografii i psychologii pracy.

Prace Profesora Jerzego Altkorna po  roku 1990 po­
święcone zostały zagadnieniom marketingu, jego popu­
laryzacji i  wdrażaniu do systemu kształcenia akademic­
kiego. Zasługą Profesora jako inicjatora, współautora 
i  redaktora naukowego jest wydanie w  roku 1992, jako 
jednego z  pierwszych w  Polsce, podręcznika akademic­
kiego z  zakresu marketingu zatytułowanego „Podstawy 
marketingu”. Podręcznik ten doczekał się kolejnych wy­
dań w 1992, 1993, 1995 i 2003 roku, co dobitnie świadczy 
o  jego randze na rynku podręczników akademickich 
w  Polsce. Profesor miał także bardzo poważne zasługi 
w  upowszechnianiu idei marketingu w  różnych dziedzi­
nach gospodarki, a  zwłaszcza w usługach turystycznych. 
Dały temu świadectwo podręczniki Jego autorstwa pt.: 

„Podstawy marketingu turystycznego” (1992) oraz „Mar­
keting w turystyce” (1994, 1995, 1996, 1998, 1999, 2000), 
a także liczne artykuły naukowe.

O  dużej erudycji, wiedzy daleko wykraczającej poza 
ramy uprawianej dyscypliny naukowej oraz zdolności 
do integracji dużych zespołów badawczych świadczą wy­
konane i opublikowane pod kierunkiem Profesora dwie 
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ważne prace: „Leksykon marketingu” (1998) – we współ­
pracy z  Profesorem T. Kramerem (UE Katowice) oraz 

„Kierunki rozwoju zarządzania marketingowego w Polsce” 
(1999). Ta ostatnia praca jest raportem z ogólnopolskich 
badań Katedry Marketingu prowadzonych w  ramach 
grantu Komitetu Badań Naukowych.

Po roku 1998 przedmiotem studiów i badań Profesora 
J. Altkorna były problemy zarządzania marką i kształtowa­
nia wizerunku firmy. Zagadnieniom tym poświęcił serię 
artykułów publikowanych w  prestiżowych czasopismach 
naukowych oraz cztery książki: „Strategia marki” (1999), 

„Wizualizacja firmy” (1999), „Kształtowanie rynkowego 
wizerunku firmy” (2002) oraz „Wizerunek firmy” (2004). 
W  środowisku naukowym książki te uznano za pierwsze 
poważne opracowanie tej problematyki, znaczące dla 
budowania świadomości instrumentalnej menedżerów, 
którzy mają ambicje dostosowania swoich zachowań do 
wymagań rynku Europy i świata. 

Prace naukowe Profesora Jerzego Altkorna są szeroko 
znane, cenione i  cytowane. Profesor był powszechnie 
uznawany w  Polsce za wybitnego specjalistę z  zakresu 
teoretycznych i  metodologicznych problemów marke­
tingu. Jego prace pobudzają wyobraźnię wielu uczonych, 
menedżerów i  studentów, wyznaczają główne nurty ba­
dawcze, przyczyniają się do ugruntowania wśród polskich 
ekonomistów wizji gospodarki rynkowej i marketingowej 
orientacji przedsiębiorstw. 

W służbie dydaktyki 
i wychowania młodzieży

C ała kariera zawodowa Profesora Jerzego Altkorna 
była ściśle związana z  działalnością dydaktyczną 

i  doskonaleniem wyższych studiów. Przez cały okres 
swojej aktywności zawodowej (1957–2002) prowadził 
zajęcia na studiach magisterskich i doktoranckich. Był też 
zapraszany jako profesor wizytujący do wielu uczelni pol­
skich i zagranicznych. Wykładał bądź wygłaszał odczyty 
w  Bratysławie, Pradze, Moskwie, Kijowie, Grand Valley, 
Sztokholmie, Paryżu, Warnie, Budapeszcie, Tilburgu, 
a w kwietniu 2000 roku w Brukseli. Jego wykłady cieszyły 
się dużą popularnością nie tylko wśród studentów, lecz 
także słuchaczy studiów doskonalenia kadr, szkół mene­
dżerów i  innych. W  studenckich ocenach jakości dydak­
tyki Profesor zajmował zawsze wysokie miejsce wśród 
profesorów.

Profesor Jerzy Altkorn wypromował w  sumie ponad 
400 magistrantów. Był autorem kilku podręczników aka­
demickich dotyczących handlu i  marketingu, licznych 
skryptów i  zbiorów przypadków (case study), które sta­
nowiły pomoc dydaktyczną dla wielu polskich uczelni. 
Profesor wniósł poważny wkład w reformowanie studiów 
ekonomicznych. Był autorem wielu programów studiów 
z ekonomiki handlu, organizacji przedsiębiorstw handlo­
wych i marketingu. Przez wiele lat Profesor Jerzy Altkorn 
był członkiem, a  później przewodniczącym zespołu dy­
daktycznego w Ministerstwie Edukacji Narodowej, człon­
kiem Rady Naukowej Centralnego Ośrodka Metodyczne­
go Studiów Ekonomicznych, członkiem Rady Naukowej 

Kształcenia Nauczycieli i Badań Oświatowych, ekspertem 
Ministerstwa Edukacji Narodowej w Komisji Ekspertów, 
konsultantem dla spraw edukacji OECD w Paryżu, człon­
kiem Państwowej Komisji Akredytacyjnej przy Minister­
stwie Edukacji Narodowej i Sportu. Tego obszaru aktyw­
ności organizacyjnej i prac związanych z reformowaniem 
studiów ekonomicznych dotyczył poważny dorobek 
naukowy. Obejmował on około 20 artykułów oraz refe­
ratów wygłoszonych na krajowych i międzynarodowych 
konferencjach. Przedmiotem szczególnego zaintereso­
wania Profesora w  ostatnim dziesięcioleciu były jakość 
studiów w zakresie zarządzania, analizy rozwoju studiów 
licencjackich dla potrzeb biznesu i  problemy internacjo­
nalizacji studiów z punktu widzenia perspektyw wejścia 
krajów Europy Środkowej do Unii Europejskiej. 

Miarą osiągnięć Profesora Jerzego Altkorna jest stwo­
rzenie szkoły naukowej, wykreowanie uczniów, którzy 
kontynuują i  rozwijają dzieło Mistrza. Pięcioro Jego asy­
stentów zostało profesorami (Anna Czubała, Roman Nie­
strój, Józef Sala, Jan W. Wiktor i Renata Oczkowska). Peł­
nił funkcję promotora siedmiu przewodów doktorskich 
i  opiekuna czterech przewodów habilitacyjnych. Był re­
cenzentem jedenastu rozpraw habilitacyjnych i czternastu 
doktorskich. Opiniował dziewięć wniosków o przyznanie 
tytułu profesora. Wielokrotnie pełnił funkcję superrecen­
zenta w  postępowaniach awansowych na zlecenie Cen­
tralnej Komisji ds. Tytułów i Stopni Naukowych. 

Profesor w roli menedżera 

W   administracji macierzystej Uczelni Profesor Jerzy 
Altkorn pełnił w różnych latach wiele funkcji:

•	 kierownika Katedry Ekonomiki i  Organizacji 
Przedsiębiorstw Handlowych (1967–1991),

•	 kierownika Międzywydziałowego 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 darzyła Profesora społecz­
ność akademicka, świadczył Jego wybór na rektora Akade­
mii Ekonomicznej w  1985 roku, w  pierwszych wyborach 
po  zmianie ustawy o  szkolnictwie wyższym. Ponownie 
wybrany przez Walne Zebranie Elektorów pełnił tę funkcję 
do 1990 roku. Sprawowanie przez Profesora J. Altkorna 
funkcji rektora przypadło na burzliwy okres między stanem 
wojennym a  rozpoczęciem procesu transformacji systemu 
społeczno-gospodarczego. Na Uczelni powstały nowe orga­
nizacje związkowe, polityczne i  młodzieżowe. Liczne były 
studenckie strajki i demonstracje. Społeczność akademicka 
występowała z postulatami socjalnymi i politycznymi. Ście­
rały się różne orientacje polityczne. Rektor musiał w związku 
z  tym pełnić funkcje negocjacyjne, pośrednicząc nie tylko 
między różnymi grupami pracowników i  studentów, lecz 
także między Uczelnią a ówczesnymi władzami lokalnymi, 
Ministerstwem i  innymi. Dzięki wysiłkom Profesora Jerze­
go Altkorna Uczelnia przeszła przez ten czas stosunkowo 
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łagodnie i weszła w następny okres swojej działalności mało 
skonfliktowana. Wynikało to w dużej mierze z cech osobo­
wości Profesora i sposobu pełnienia funkcji rektora jako me­
diatora, poszukującego kompromisu, rozwoju demokracji 
akademickiej, tolerancji, człowieka, dla którego naczelnymi 
wartościami było dążenie do poszukiwania prawdy i szacun­
ku dla innych osób i ich przekonań.

Po ukończeniu kadencji rektora Profesor Jerzy Altkorn był 
stale wybierany na członka Senatu Akademii Ekonomicznej 
i powoływany na przewodniczącego senackich komisji.

Uznaniem twórczego wkładu do nauk ekonomicznych 
oraz nauk o  zarządzaniu Profesora Altkorna był wybór 
do jednostek Polskiej Akademii Nauk. Od 1968 roku był 
członkiem Sekcji Nauk Ekonomicznych Oddziału PAN 
w Krakowie. W 1991 roku został wybrany do Komitetu Nauk 
Ekonomicznych PAN, a  w  roku 1992 do Komitetu Nauk 
o Zarządzaniu PAN.

Przez okres 17 lat (1987–2004) Profesor Jerzy Altkorn 
był przewodniczącym Rady Naukowej Instytutu Rynku We­
wnętrznego i Konsumpcji w Warszawie.

Z tytułu osiągnięć w pracy zawodowej Profesor został na­
grodzony licznymi, wysokimi odznaczeniami państwowymi 
(Złoty Krzyż Zasługi, Krzyż Kawalerski Orderu Odrodzenia 
Polski, Krzyż Oficerski Orderu Odrodzenia Polski, Krzyż 
Komandorski Orderu Odrodzenia Polski), resortowymi 
(Medal Komisji Edukacji Narodowej, Odznaka Zasłużonego 
Pracownika Handlu i Usług) oraz regionalnymi (Za Zasługi 
dla Ziemi Krakowskiej, Za Pracę Społeczną dla m. Krakowa, 
Zasłużonego dla Województwa Rzeszowskiego, Zasłużone­
go w  Rozwoju Sądecczyzny). Profesor otrzymał także me­
dale różnych uczelni, w tym: VSE w Bratysławie, Akademii 
Ekonomicznej w Poznaniu, Katowicach, Krakowie, a także 
Złote Odznaki Zrzeszenia Studentów Polskich i  Polskiego 
Towarzystwa Ekonomicznego.

Aktywność międzynarodowa

W ażnym składnikiem biografii naukowej Profesora 
Jerzego Altkorna była aktywność na płaszczyźnie 

międzynarodowej. Bardzo mocno należy zaakcentować 
rolę Profesora w  nawiązaniu współpracy naukowej i  dy­
daktycznej z Wyższą Szkołą Ekonomiczną (Uniwersytetem 
Ekonomicznym) w Bratysławie, Państwowym Uniwersyte­
tem Ekonomiczno-Handlowym w  Kijowie, Państwowym 
Uniwersytetem Politechnika Lwowska oraz Wschodnio­
ukraińskim Uniwersytetem w  Ługańsku. Współpraca 
z trzema pierwszymi uczelniami jest kontynuowana.

Znamiennym dowodem ścisłej współpracy Profesora 
z  bratysławską uczelnią jest przygotowanie, wspólnie 
z prof. S. Slobodą, niezwykle cennego, oryginalnego i bar­
dzo obszernego „Siedmiojęzycznego słownika terminów 
handlowych”, który został opublikowany przez wydawnic­
twa uczelni w Bratysławie i Krakowie. Za tę pracę Profesor 
J. Altkorn wraz z zespołem (S. Sloboda, J.W. Wiktor) otrzy­
mał Nagrodę Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyższego. 

Na płaszczyźnie międzynarodowej należy także wspo­
mnieć o licznych kontaktach Profesora Jerzego Altkorna 
z  innymi uczelniami i  ośrodkami naukowymi. Profesor 
wykładał bądź wygłaszał odczyty –  poza Bratysławą 

– także w Pradze, Moskwie, Kijowie, Leningradzie, Grand 
Valley, Sztokholmie, Paryżu, Warnie, Budapeszcie, Tilbur­
gu, Münster, Lwowie, Bańskiej Bystrzycy i Brukseli.

W  uznaniu swej wybitnej pozycji naukowej Profesor 
Jerzy Altkorn otrzymał najwyższe wyróżnienie akade­
mickie – tytuł doktora honoris causa Grand Valley State 
University (1987  r.) oraz Uniwersytetu Ekonomicznego 
w  Bratysławie (2001  r.). Z  kolei uczelnia macierzysta 

– Akademia Ekonomiczna w Krakowie w roku 2002 uho­
norowała Profesora swym najwyższym wyróżnieniem, 
Medalem „Signum Gratiae”.

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

Emerytura i dalsza działalność

W   2002 roku Profesor Jerzy Altkorn przeszedł na 
emeryturę. Nie zaprzestał jednak swej działalno­

ści w  sferze dydaktyki, badań naukowych i  organizacji 
szkolnictwa naukowego. Był nadal członkiem Katedry 
Marketingu –  jednostki, którą stworzył i  rozwijał przez 
wiele lat. Odwiedzał nas często, był obecny na każdym 
zebraniu poświęconym badaniom naukowym i  proble­
mom dydaktyki. W 2004 roku Profesor rozpoczął z nami 
prace nad grantem KBN dotyczącym roli marketingu 
w kształtowaniu wartości firmy. Swoją twórczą aktywność 
kontynuował w Wyższej Szkole Biznesu w Dąbrowie Gór­
niczej, najpierw na stanowisku prorektora, a od września 
2004 roku, przez trzy miesiące – rektora tej Uczelni. 

Non omnis moriar

S wojej misji i  pasji badawczej nie zdążył jednak zre­
alizować w pełni. Profesor Jerzy Altkorn, nasz Mistrz, 

odszedł od nas nagle i  nieoczekiwanie –  26 listopada 
2004 roku. Formą pożegnania Profesora przez Jego uczniów 
i przyjaciół jest okolicznościowa monografia („Profesor Je­
rzy Altkorn. Pożegnanie Mistrza i Przyjaciela”, 2006). 

Profesor Jerzy Altkorn zajął niezwykle znaczące miejsce 
w strukturze, dydaktyce i badaniach naukowych macierzy­
stej Uczelni, środowisku nauk ekonomicznych, w tym nauk 
o ekonomice i zarządzaniu przedsiębiorstwem handlowym 
oraz zarządzaniu marketingiem w Polsce i wielu ośrodkach 
za granicą. Dorobek Profesora wpisał się na trwałe do 
osiągnięć nauk ekonomicznych i nauk o zarządzaniu. Jego 
publikacje były i z pewnością będą przedmiotem wielu cy­
towań, publikowanych opinii, omówień komentarzy. Prace 
Profesora J. Altkorna zawsze zachęcały i pobudzały środo­
wisko do twórczej refleksji i stanowiły zachętę do dalszych 
poszukiwań naukowych, do podejmowania pogłębionych 
badań empirycznych. Był powszechnie uznawanym Auto­
rytetem, Mistrzem i Nauczycielem. Środowisko naukowe 
zawdzięcza Profesorowi Jerzemu Altkornowi znaczący 
wkład w stworzenie polskiej szkoły marketingu, szkoły, dla 
której charakterystyczne jest nie tylko interdyscyplinarne 
pojmowanie istoty i  roli współczesnego marketingu jako 
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płaszczyzny integracji wszystkich funkcji zarzadzania 
przedsiębiorstwem, lecz także sposób myślenia, łączący 
teorię z  praktyką „tu i  teraz” –  w  Polsce, krajach sąsied­
nich i  innych krajach Europy Środkowej i  Wschodniej, 
z  jednoczesnym i pełnym uwzględnieniem obiektywnych 
przeobrażeń współczesnego rynku światowego oraz uwa­
runkowań i kierunków rozwoju nauk o zarządzaniu. 
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Przypis

1)	 W ramach Projektu są prezentowane na łamach „Przeglądu 
Organizacji” sylwetki Profesorów: Mariana Franka (Czech, 
2021, s.  3–13), Jerzego Kurnala (Dworzecki, Romanowska, 
2021, s. 3–12), Aleksandra Rothera (Rojek, 2021, s. 37–44), 
Berga Hausa (Zając i in., 2021, s. 3–9).
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