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Znaczenie bodźców pobudzających pracowników  

do tworzenia innowacji 
 

Abstrakt 
Każda organizacja funkcjonująca na współczesnym rynku powinna być 

innowacyjna. Innowacje tworzą pracownicy organizacji, dlatego należy ich 
odpowiednio motywować do kreatywnych zachowań. W publikacji autor 
dokonał analizy statystycznej wyników badań empirycznych przeprowadzo-
nych w organizacjach administracji publicznej na temat istnienia bodźców 
pobudzających pracowników do tworzenia i wdrażania innowacji oraz zna-
czenia braku bodźców dla personelu jako bariery dla tworzenia i wdrażania 
innowacji. 

Analiza wyników badań wskazuje na brak takich bodźców średnio 
w co czwartej organizacji administracji publicznej funkcjonującej w pań-
stwach członkowskich Unii Europejskiej oraz na przekonanie co czwartego 
kierownika, że brak takich bodźców jest nieważną barierą dla opracowania 
i wdrażania innowacji. 
 
Słowa kluczowe: bodźce, innowacja, kierownik, organizacja administracji 
publicznej, system motywacyjny, zarządzanie, zarządzanie innowacjami.  
 
Wstęp 

W ujęciu systemowym każdą organizację można traktować jako układ 
dwóch wzajemnie uzupełniających się podsystemów: wykonawczego i za-
rządzania. Zadaniem podsystemu wykonawczego jest przetwarzanie zasobów 
na określone produkty dostarczające klientom oczekiwaną wartość. Nato-
miast podsystem zarządzania spełnia rolę regulacyjną dla podsystemu wyko-
nawczego, znajdującą odzwierciedlenie w funkcjach zarządzania: planowaniu 
i podejmowaniu decyzji, organizowaniu, przewodzeniu i kontrolowaniu 
(Griffin 2004: 8-11). Z perspektywy optymalnego wykorzystania zasobów 
osobowych w podsystemach wykonawczych, ważnymi funkcjami są organi-
zowanie i przewodzenie, pozwalające stworzyć system bodźców pobudzają-
cych pracowników do postępowania zgodnego z oczekiwaniami przełożo-
nych. Pracownicy wnoszą do organizacji wkład pracy pozwalający jej reali-
zować przyjęte cele, zwłaszcza cele rozwojowe, ukierunkowane na kreowa-
nie wartości oczekiwanej przez określone grupy społeczeństwa. Środkiem 
realizacji takich celów są innowacje tworzone przez ludzi, dlatego menedże-
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rowie powinni identyfikować i zrozumieć przyczyny określonych zachowań 
pracowników w miejscu pracy po to, aby stworzyć skuteczny system moty-
wowania pozwalający wzmacniać aktywność innowacyjną pracowników, 
a tym samym zdolność innowacyjną organizacji1. 

Działalność innowacyjną należy więc traktować jako kluczową strate-
gię przetrwania i wzrostu każdej organizacji na wysoce konkurencyjnym 
i dynamicznie zmieniającym się światowym rynku (Lee, Olson, Trimi 2012: 
818). W tym kontekście znaczenia nabiera podtrzymywanie organizacyjnych 
zdolności pozytywnie wpływających na działalność innowacyjną poprzez 
(European Public 2012: 8): zarządzanie innowacjami i przez innowacje; 
przywództwo i kulturę innowacji; czynniki polityczne, techniczne, ekono-
miczne, finansowe, organizacyjne, społeczne, ułatwiające działalność inno-
wacyjną. 

Zdolność innowacyjna organizacji w dużym stopniu zależy więc od umie-
jętności zarządzania innowacjami i przez innowacje, od metodycznego postę-
powania kadry kierowniczej, na ile osoby te chcą, mogą i potrafią stwarzać wa-
runki organizacyjne, finansowe, techniczne i społeczne, sprzyjające ujawnianiu 
kreatywności pracowników lub ich kształtowaniu w ramach tematycznych szko-
leń, w ramach pracy zespołowej nad rozwiązywaniem pojawiających się pro-
blemów (Baruk 2008: 6-10). Korzystny klimat do tworzenia i wdrażania inno-
wacji występuje wtedy, gdy w organizacji pojawia się kombinacja czynników 
prawnych, ekonomicznych, finansowych, technicznych, organizacyjnych i so-
cjologiczno-psychologicznych. Niedobór jednego z tych czynników pozbawia 
organizację mechanizmu innowacyjności. Czynniki prawne, ekonomiczne i so-
cjologiczno-psychologiczne decydują o tym, czy organizacja chce tworzyć 
i wdrażać innowacje, natomiast czynniki techniczne i organizacyjne wpływają 
na to, czy organizacja może i potrafi kreować i wprowadzać innowacje. Organi-
zacja będzie mogła wprowadzać innowacje, jeżeli zaistnieją sprzyjające warun-
ki, zwłaszcza polityczne, finansowe i materialne. Natomiast o tym, czy potrafi to 
czynić, zależy od właściwych kwalifikacji i doświadczenia kierowników oraz 
pracowników, od ich mentalności, zdolności kreowania przyszłości, otwartości 
na identyfikowanie potrzeb klientów, wykorzystania wiedzy i doświadczenia 
indywidualnego klienta, skłonności do dzielenia się wiedzą ukrytą, potrzeby 
samorealizacji, chęci pogłębiania wiedzy poprzez samokształcenie się itp. (Ba-
ruk 2006: 190-199). 

                                                 
1 Innowacyjne zachowanie obejmuje cztery behawioralne zadania: generowanie pomysłów roz-
wiązania określonego problem, ocenę i wybór pomysłu najlepszego dla danych warunków tech-
niczno-organizacyjnych, rozwijanie wybranego pomysłu, wdrożenie pomysłu. Podobną koncep-
cję prezentują M.C. Schippers, M.A. West, J.F. Dawson, Team Reflexivity nad Innovation: The 
Moderating Role of Team Context, “Journal of Management” 2012, nr 10, s. 3. 
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   Generalnie rolą menedżerów jest stwarzanie i wykorzystanie odpowiednich 
bodźców pobudzających pracowników do aktywnego udziału w tworzeniu 
i wdrażaniu innowacji uznawanych za klucz dla rozwoju tzw. „trójkąta wie-
dzy” obejmującego badania, edukację i innowacje (Polska 2030 2011: 36). 
Czy takie bodźce są stosowane w organizacjach administracji publicznej? 
Jaka jest ich ranga w ocenie przedstawicieli zarządów? Czy brak bodźców 
dla pracowników stanowi barierę dla opracowania i wprowadzania innowacji 
w organizacjach administracji publicznej? Próbę odpowiedzi na te pytania 
podjęto na podstawie analizy wyników badań empirycznych przeprowadzo-
nych w 4063 organizacjach administracji publicznej funkcjonujących w pań-
stwach członkowskich Unii Europejskiej. Respondentami byli przedstawicie-
le zarządów odpowiedzialni za zarządzanie strategiczne. Badanych menedże-
rów poproszono o wyrażenie opinii: 
1) na ile stwierdzenie: „personel posiada bodźce (zachęty), aby myśleć 

o nowych pomysłach i uczestniczyć w ich opracowaniu”, jest odpowied-
nie dla organizacji, którą kierują, 

2) jak ważną dla opracowania i wdrażania innowacji barierą był brak bodź-
ców dla pracowników? 
•••• Pobudzanie pracowników do aktywności innowacyjnej – według 

kraju  
     Jak wynika z tabeli 1, zdaniem respondentów, średnio w co czwartej 

organizacji administracji publicznej nie było bodźców pobudzających pra-
cowników do działalności innowacyjnej. W trzech organizacjach na dziesięć 
takie bodźce istnieją. Natomiast najczęściej wskazywano na częściowe ist-
nienie takich bodźców. W poszczególnych krajach członkowskich opinie te 
cechowały się zmienną powszechnością występowania. Na brak takich bodź-
ców najczęściej wskazywano w organizacjach: 

• hiszpańskich (ponad 72% odpowiedzi), greckich (45%) i francuskich 
(prawie 29%) – jako starych krajach członkowskich, 

• rumuńskich (prawie 57% odpowiedzi), słoweńskich (56%) i cypryj-
skich (40%) – jako nowych krajach członkowskich. 
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Tabela 1  
Struktura odpowiedzi respondentów na temat istnienia bodźców pobu-
dzających pracowników do myślenia o nowych pomysłach 
i uczestniczenia w ich opracowaniu  – według kraju 
 

Istnienie bodźców pobudzających pracowników 
do myślenia o nowych pomysłach i uczestniczenia 

w ich opracowaniu   
wcale częściowo całkowicie nie 

wiem/brak 
odpowiedzi 

 
Wyszczególnienie 

 
Liczba 
bada-
nych 

w % wszystkich organizacji  
Unia Europejska UE-27 
Stare państwa członkowskie UE-15: 
  Austria 
  Belgia 
  Dania 
  Finlandia 
  Francja 
  Grecja 
  Hiszpania 
  Holandia 
  Irlandia 
  Luksemburg 
  Niemcy 
  Portugalia 
  Szwecja 
  Wielka Brytania 
  Włochy 
Nowe państwa członkowskie UE-12: 
  Bułgaria 
  Cypr 
  Czechy 
  Estonia 
  Litwa 
  Łotwa 
  Malta 
  Polska 
  Rumunia 
  Słowacja 
  Słowenia 
  Węgry 

3963 
 

100 
100 
50 
101 
401 
100 
402 
100 
50 
10 
400 
101 
101 
400 
400 

 
104 
10 
105 
52 
50 
53 
10 
409 
102 
102 
50 
100 

25,4 
 

13,0 
20,0 
0,0 
7,9 
28,7 
45,0 
72,4 
7,0 
24,0 
10,0 
14,5 
14,9 
15,8 
16,2 
21,0 

 
13,5 
40,0 
14,3 
19,2 
14,0 
5,7 
20,0 
17,4 
56,9 
27,5 
56,0 
18,0 

43,3 
 

49,0 
17,0 
28,0 
74,3 
48,6 
43,0 
21,6 
50,0 
34,0 
70,0 
49,0 
34,7 
48,5 
42,0 
40,2 

 
57,7 
50,0 
36,2 
55,8 
46,0 
62,3 
40,0 
61,4 
28,4 
43,1 
34,0 
52,0 

29,5 
 

38,0 
57,0 
72,0 
17,8 
20,9 
12,0 
4,0 
42,0 
42,0 
20,0 
36,2 
48,5 
34,7 
41,2 
35,5 

 
26,9 
10,0 
41,9 
25,0 
38,0 
32,1 
40,0 
20,0 
9,8 
22,5 
8,0 
27,0 

1,8 
 

0,0 
6,0 
0,0 
0,0 
1,7 
0,0 
2,0 
1,0 
0,0 
0,0 
0,2 
2,0 
1,0 
0,5 
3,2 

 
1,9 
0,0 
7,6 
0,0 
2,0 
0,0 
0,0 
1,2 
4,9 
6,9 
2,0 
3,0 

Źródło: Innobarometer 2010. Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 – The Gallup Organization, January 
2011, s. 139. 
 
Na przeciwnym końcu skali znalazły się organizacje: 

• duńskie (0,0% odpowiedzi), holenderskie (7%) i fińskie (prawie 8%) 
– wśród starych państw członkowskich, 



 

Jerzy Baruk 

 

13 

• łotewskie (prawie 6% odpowiedzi), bułgarskie (13,5%) i litewskie 
(14%) – wśród nowych państw członkowskich. 

Największa rozpiętość w powszechności braku bodźców pobudzających do 
tworzenia innowacji występowała między organizacjami w Hiszpanii i Danii. 
Wynosiła ona 72,4 punktu procentowego. Najkorzystniejsze warunki pod 
względem istnienia bodźców aktywizujących pracowników do myślenia 
o nowych pomysłach i uczestniczenia w ich opracowaniu występowały 
w organizacjach: 

• duńskich (72% odpowiedzi), belgijskich (57%) i portugalskich 
(48,5%) – wśród starych państw członkowskich, 

• czeskich (prawie 42% odpowiedzi), maltańskich (40%) i litewskich 
(38%) – wśród nowych państw członkowskich. 

Za pełnym ukształtowaniem takich bodźców najrzadziej wypowiadali się 
respondenci w organizacjach: 

• hiszpańskich (4% odpowiedzi), greckich (12%) i fińskich ( prawie 
18%) – wśród starych państw członkowskich, 

• słoweńskich (8% odpowiedzi), rumuńskich (prawie 10%) i cypryj-
skich (10%) – wśród nowych państw członkowskich. 

Maksymalna rozpiętość takich ocen dotyczyła organizacji w Danii i Hiszpa-
nii, kształtując się na poziomie 68 punktów procentowych. 
     Część respondentów wyrażała opinie o częściowym istnieniu w ich orga-
nizacjach bodźców pobudzających pracowników do kreowania i wdrażania 
innowacji. Najczęściej czynili to menedżerowie w organizacjach: 

• fińskich (ponad 74% odpowiadających), luksemburskich (70%) i ho-
lenderskich (50%) – wśród starych państw członkowskich, 

• łotewskich (ponad 62% odpowiadających), polskich (ponad 61%) 
i bułgarskich (prawie 58%) – wśród nowych państw członkowskich. 

Maksymalna różnica w powszechności wyrażania takiej opinii dotyczyła 
Finlandii i Belgii i wynosiła 57,3 punktu procentowego. 
     Najkorzystniejsza sytuacja pod względem pełnego istnienia bodźców po-
budzających pracowników do myślenia o nowych pomysłach i uczestniczenia 
w ich opracowaniu, zdaniem respondentów, występowała w Belgii, Danii, 
Irlandii, Portugalii i Czechach. Najgorzej było w Hiszpanii, Rumunii, Słowe-
nii, gdzie w przynajmniej 56% lub więcej organizacji takie bodźce nie wy-
stępowały. 
     W Polsce dominowały opinie o częściowym istnieniu takich bodźców. 
Wyraziło je ponad 61% badanych menedżerów, tj. więcej o 18,1 punktu pro-
centowego niż średnia dla UE. Tylko co piąta organizacja posiadała w pełni 
opracowany system pobudzania pracowników do tworzenia i wdrażania in-
nowacji, tj. mniej o 9,5 punktu procentowego w porównaniu ze średnią dla 
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UE. Wreszcie ponad 17% polskich organizacji nie posiadało takich bodźców, tj. 
mniej o 8 punktów procentowych w porównaniu do średniego wyniku w UE. 
 
Pobudzanie pracowników do aktywności innowacyjnej – według katego-
rii badanych organizacji 

Interesujący obraz dysponowania systemem bodźców pobudzają-
cych pracowników do działalności innowacyjnej powstaje na bazie opinii 
respondentów reprezentujących określoną kategorię organizacji.  Biorąc pod 
uwagę wielkość organizacji wyrażoną liczbą zatrudnionych pracowników, 
można stwierdzić, że organizacje duże cechowały się największym odset-
kiem takich, które nie stosowały żadnych bodźców (patrz tabela 2). Korzyst-
niejsza sytuacja występowała w organizacjach średnich i małych. W tych 
ostatnich na brak bodźców wskazało mniej o 3,7 punktu procentowego niż 
w organizacjach dużych. 

Organizacje małe przodowały pod względem powszechności stoso-
wania połowicznych rozwiązań w zakresie motywowania pracowników do 
aktywności twórczej. Podkreśliło to prawie 45% respondentów. W grupie 
organizacji średnich takie rozwiązanie miało miejsce w niecałych 42% bada-
nych instytucji, a w grupie organizacji dużych odsetek ten spadł do nieco 
ponad 41%. Zbliżony odsetek organizacji stosował pełny zestaw bodźców 
pobudzających pracowników do działalności innowacyjnej. Pod tym wzglę-
dem przodowały organizacje średniej wielkości – prawie 31%, przed organi-
zacjami dużymi (nieco ponad 30%) i małymi – prawie 29%. 
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Tabela 2  
Struktura odpowiedzi na temat istnienia bodźców pobudzających pra-
cowników do myślenia o nowych pomysłach i uczestniczenia w ich opra-
cowaniu  – według kategorii organizacji 
 

Struktura odpowiedzi na temat istnienia bodźców 
pobudzających pracowników do myślenia o nowych 

pomysłach i uczestniczenia w ich opracowaniu   
wcale częściowo całkowicie nie 

wiem/brak 
odpowiedzi 

 
Wyszczególnienie 

 
Liczba 
bada-
nych 

w % wszystkich organizacji 
Unia Europejska UE-27 
Organizacje według wielkości: 
- małe 10-49 pracowników 
- średnie 50-249 pracowników 
- duże 250 pracowników i więcej 

Organizacje według typu: 
- państwowe 
- niezależne 
- spółki prywatne 

Organizacje według obszaru działania: 
- lokalny 
- regionalny 
- państwowy 

Organizacje według przynależności 
sektorowej: 
  - ogólna działalność administracyjna lub 
gospodarka finansowa 
- edukacja 
- zdrowie 
- służby socjalne 
- kultura, sport lub rekreacja 
- gospodarka mieszkaniowa 
- środowisko 

Typologia innowacji usługowej: 
- przodujący innowator 
- wlokący się innowator 

  - nie innowator 

3963 
 

2121 
961 
864 

 
3581 
225 
56 
 

3132 
584 
243 

 
 
 

2449 
1317 
479 
1258 
1007 
665 
905 

 
669 
1958 
1336 

25,4 
 

24,4 
25,4 
28,1 

 
25,6 
15,4 
29,5 

 
24,3 
31,0 
25,9 

 
 
 

25,0 
20,0 
21,8 
22,6 
23,1 
21,6 
23,4 

 
21,4 
26,2 
26,2 

43,3 
 

44,8 
41,9 
41,1 

 
43,6 
43,3 
18,6 

 
44,3 
42,4 
32,6 

 
 
 

43,8 
50,7 
44,3 
46,3 
44,4 
46,3 
46,6 

 
38,5 
42,1 
47,5 

29,5 
 

28,8 
30,6 
30,1 

 
28,9 
40,4 
52,0 

 
29,6 
25,1 
38,7 

 
 
 

29,3 
28,0 
31,6 
28,8 
31,3 
30,6 
28,8 

 
38,1 
30,5 
23,8 

1,8 
 

2,0 
2,1 
0,7 

 
1,9 
0,9 
0,0 

 
1,8 
1,4 
2,7 

 
 
 

1,9 
1,3 
2,3 
2,3 
1,2 
1,4 
1,2 

 
2,1 
1,2 
2,5 

Źródło: Innobarometer 2010. Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 – The Gallup Organization, January 
2011, s. 140. 
  
 

Najwyższy poziom pobudzania pracowników do działalności innowa-
cyjnej, zdaniem respondentów, najczęściej występował w organizacjach ma-
jących status spółek prywatnych (52% odpowiedzi), działających na obszarze 
całego kraju (prawie 39% odpowiedzi), działających w sektorze służby 
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zdrowia (prawie 32% odpowiedzi), zaliczanych do przodujących innowato-
rów (nieco ponad 38% odpowiedzi). Najmniej powszechne zjawisko to było 
w organizacjach państwowych (prawie 29% odpowiadających), o regional-
nym zasięgu działania (nieco ponad 25%), należących do sektora edukacji 
(28%), nie kwalifikujących się jako innowatorzy (prawie 24%). 

Brakiem systemu bodźców pobudzających pracowników do myślenia 
o nowych pomysłach i uczestniczenia w ich opracowywaniu najczęściej ce-
chowały się organizacje będące spółkami prywatnymi (29,5% badanych), 
o regionalnym zasięgu działania (31%), należące do sektora ogólnej działal-
ności administracyjnej lub gospodarki finansowej (25% badanych), nie kwa-
lifikuj ących się jako innowatorzy (ponad 26% badanych). Na przeciwnym 
końcu skali znalazły się organizacje typu niezależnego (ponad 15% bada-
nych), działające na rynku lokalnym (ponad 24% badanych), należące do 
sektora edukacji (20% badanych), kwalifikujących się jako innowatorzy (po-
nad 21% badanych). 

Częściowymi rozwiązaniami w zakresie stosowania bodźców pobu-
dzających pracowników do kreatywnego myślenia najczęściej dysponowały 
organizacje: państwowe (prawie 44% badanych), działające na rynkach lo-
kalnych (ponad 44% badanych), należące do sektora edukacji (prawie 51% 
badanych), nie kwalifikujące się jako innowatorzy (47,5% badanych). Naj-
mniej powszechne zjawisko to było w organizacjach: typu spółka prywatna 
(prawie 19% badanych), działających na obszarze całego państwa ( prawie 
33% badanych), należących do sektora służby zdrowia (ponad 44% bada-
nych), zaliczanych do grupy przodujących innowatorów (38,5% badanych). 

Generalnie organizacje będące spółkami prywatnymi, działające na 
terenie całego kraju, wyróżniały się największą powszechnością posiadania 
najbardziej rozwiniętego systemu bodźców pobudzających pracowników do 
kreatywności. W pozostałych kategoriach organizacji dominowały cząstkowe 
systemy pobudzania pracowników do kreowania innowacji. 

•••• Znaczenie braku bodźców pobudzających pracowników  
do kreatywności – według kraju 
    Respondentów poproszono też o ocenę ważności braku bodźców 

dla personelu jako bariery uniemożliwiającej lub opóźniającej prace w orga-
nizacji, zmierzające do opracowania lub wprowadzenia nowych lub istotnie 
udoskonalonych usług, metod komunikacji, procesów lub metod organizacji. 
Struktura uzyskanych odpowiedzi nie przedstawia optymistycznego obrazu 
postaw menedżerów odpowiadających za opracowanie i stosowanie systemu 
bodźców motywujących pracowników do zajmowania się innowacjami (patrz 
tabela 3). Średnio co czwarty respondent uważał, że brak bodźców stanowi 
nieważną barierę dla opracowania innowacji i ich wdrażania. Zdaniem ponad 
18% odpowiadających jest to mało ważna bariera. Najwięcej respondentów 
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(ponad 29%) nadało tej przeszkodzie średnio ważne znaczenie. Więcej niż co 
piąty menedżer uznał ją za bardzo ważną. 
     W przekroju państw członkowskich powszechność poszczególnych ocen 
była zróżnicowana. Na nadanie nieważnego znaczenia tej barierze najczęściej 
decydowali się respondenci organizacji: 

• francuskich (prawie 43% odpowiadających), holenderskich i luksem-
burskich (po 40%) oraz niemieckich (37,5%) – wśród starych państw 
członkowskich, 

• maltańskich (50% odpowiadających), węgierskich (41%) i czeskich 
(ponad 38%) – wśród nowych państw członkowskich. 

Najmniej takich odpowiedzi zanotowano w organizacjach: 
• greckich (4% odpowiadających), portugalskich (prawie 11%) i wło-

skich (11,5%) – wśród starych państw członkowskich, 
• polskich (prawie 7% odpowiadających), bułgarskich (prawie 7%) 

i rumuńskich (prawie 8%) – wśród nowych państw członkowskich. 
Na Malcie taką ocenę wystawił co drugi respondent, w Grecji zaledwie 4% 
odpowiadających. Maksymalna różnica w powszechności nadawania nie-
ważnego znaczenia omawianej barierze wyniosła więc 46 punktów procen-
towych. Zróżnicowana była też powszechność nadawania rozważanej barie-
rze mało ważnego znaczenia. Najczęściej podkreślali je menedżerowie orga-
nizacji: 

• szwedzkich (prawie 39% odpowiedzi), hiszpańskich (ponad 26% od-
powiedzi) i irlandzkich (26% odpowiedzi) – wśród starych państw 
członkowskich, 

• cypryjskich (40% odpowiedzi), słowackich (prawie 22% odpowiedzi) 
i węgierskich (18% odpowiedzi) – wśród nowych państw członkow-
skich. 

Najrzadziej na taki wybór decydowali się respondenci w organizacjach: 
• belgijskich (5% odpowiedzi), luksemburskich (10%) i duńskich 

(12%) – wśród starych państw członkowskich, 
• bułgarskich (prawie 3% odpowiedzi), słoweńskich (4%) i litewskich 

6%) – wśród nowych państw członkowskich. 
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Tabela 3  
Ocena znaczenia braku bodźców dla personelu jako bariery dla opraco-
wania i wprowadzania innowacji – według kraju 

Znaczenie bariery 
nie-

ważne 
mało 

ważne 
średnio 
ważne 

bardzo 
ważne 

nie 
wiem/b

rak 
odpo-
wiedzi 

 
 

Wyszczególnienie 

 
Liczba 
bada-
nych 

w % badanych organizacji 

Unia Europejska EU-27 
Stare państwa członkowskie UE-15: 
   Austria 
   Belgia 
   Dania 
   Finlandia 
   Francja 
   Grecja 
   Hiszpania 
   Holandia 
   Irlandia 
   Luksemburg 
   Niemcy 
   Portugalia 
   Szwecja 
   Wielka Brytania 
   Włochy 
Nowe państwa członkowskie UE-12: 
   Bułgaria 
   Cypr 
   Czechy 
   Estonia 
   Litwa 
   Łotwa 
   Malta 
   Polska 
   Rumunia 
   Słowacja 
   Słowenia 
   Węgry 

3963 
 

100 
100 
50 
101 
401 
100 
402 
100 
50 
10 
400 
101 
101 
400 
400 

 
104 
10 
105 
52 
50 
53 
10 
409 
102 
102 
50 
100 

24,8 
 

16,0 
26,0 
32,0 
28,7 
42,6 
4,0 
14,4 
40,0 
24,0 
40,0 
37,5 
10,9 
22,8 
29,2 
11,5 

 
6,7 
20,0 
38,1 
11,5 
14,0 
9,4 
50,0 
6,6 
7,8 
25,5 
14,0 
41,0 

18,4 
 

21,0 
5,0 
12,0 
22,8 
17,7 
14,0 
26,1 
23,0 
26,0 
10,0 
21,8 
18,8 
38,6 
22,2 
14,5 

 
2,9 
40,0 
13,3 
15,4 
6,0 
17,0 
10,0 
7,8 
14,7 
21,6 
4,0 
18,0 

29,4 
 

41,0 
12,0 
20,0 
36,6 
20,4 
30,0 
32,6 
25,0 
32,0 
40,0 
24,8 
41,6 
26,7 
30,5 
36,8 

 
37,5 
0,0 
26,7 
50,0 
30,0 
30,2 
20,0 
39,9 
28,4 
22,5 
36,0 
23,0 

22,9 
 

13,0 
43,0 
26,0 
7,9 
12,7 
48,0 
24,1 
8,0 
14,0 
10,0 
12,8 
25,7 
5,9 
13,5 
34,5 

 
50,0 
40,0 
12,4 
19,2 
42,0 
39,6 
0,0 
41,8 
43,1 
20,6 
44,0 
16,0 

4,6 
 

9,0 
14,0 
10,0 
4,0 
6,5 
4,0 
2,7 
4,0 
4,0 
0,0 
3,2 
3,0 
5,9 
4,5 
2,8 

 
2,9 
0,0 
9,5 
3,8 
8,0 
3,8 
20,0 
3,9 
5,9 
9,8 
2,0 
2,0 

Źródło: Innobarometer 2010. Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 – The Gallup Organization, January 
2011, s. 147. 
 
Maksymalna różnica w powszechności nadawania takiego znaczenia rozwa-
żanej barierze wynosiła 37,1 punktu procentowego i dotyczyła Cypru oraz 
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Bułgarii. Brak bodźców dla pracowników jako średnio ważną barierę dla 
opracowania i wprowadzania innowacji najczęściej podkreślali respondenci 
w organizacjach: 

• portugalskich (prawie 42% odpowiadających), austriackich (41%) 
i luksemburskich (40%) – funkcjonujących w starych państwach 
członkowskich, 

• estońskich (50% odpowiadających), polskich (prawie 40%) i bułgar-
skich (37,5%) – funkcjonujących w nowych państwach członkow-
skich. 

Najrzadziej wskazywali ją menedżerowie w organizacjach: 
• belgijskich (12% odpowiadających), duńskich (20%) i francuskich 

(ponad 20%) – wśród starych państw członkowskich, 
• cypryjskich (0,0% odpowiadających), maltańskich (20%) i słowac-

kich (22,5%) – wśród nowych państw członkowskich. 
Największa rozpiętość takich ocen dotyczyła Estonii i Cypru i wynosiła 50 
punktów procentowych. Część respondentów uważała, że brak bodźców dla 
personelu stanowi bardzo ważną przeszkodę dla opracowania i wprowadza-
nia innowacji. Najczęściej czynili tak menedżerowie organizacji: 

• greckich (48% odpowiadających), belgijskich (43%) i włoskich 
(34,5%) – jako starych państw członkowskich, 

• bułgarskich (50% odpowiadających), słoweńskich (44%) i rumuń-
skich (ponad 43%) – jako nowych państw członkowskich. 

Na przeciwnym końcu skali znalazły się organizacje: 
• szwedzkie (prawie 6% badanych), fińskie (prawie 8%) i holender-

skie (8%) – wśród starych państw członkowskich, 
• maltańskie (0,0% badanych), czeskie (ponad 12%) i węgierskie 

(16%) – wśród nowych państw członkowskich. 
Maksymalna różnica w powszechności wskazywania takich ocen dotyczyła 
Bułgarii i Malty i wynosiła 50 punktów procentowych. Należy podkreślić, że 
w niektórych państwach, takich jak Malta, Belgia, Dania, Słowacja, Czechy, 
co dziesiąty lub więcej, badany menedżer nie był w stanie nadać rozważanej 
barierze znaczenia. Wskazuje to na brak rozeznania tych kierowników 
w istocie działalności innowacyjnej i czynnikach ją ograniczających. 
 
Znaczenie braku bodźców pobudzających pracowników do kreatywności 
– według kategorii organizacji 
     Powszechność postrzegania braku bodźców dla pracowników jako bariery 
w działalności innowacyjnej o zróżnicowanym znaczeniu zmieniała się za-
leżnie od kategorii badanych organizacji (patrz tabela 4). Opinię, że brak 
bodźców dla personelu stanowi nieważną barierę, najczęściej wyrażali mene-
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dżerowie organizacji: małych (ponad 26% wskazań ;niezależnych (prawie 
29% wskazań);działających na obszarze całego kraju (30% wskazań); nale-
żących do sektora gospodarki mieszkaniowej (prawie 32% wskazań); zakwa-
lifikowanych do grupy nie innowatorów (ponad 28%). 
Najrzadziej zaś wskazywali ją menedżerowie w organizacjach: 

• dużych (prawie 20% odpowiadających), 
• państwowych (24,5%), 
• regionalnym zasięgu działania (ponad 23%), 
• należących do sektora ogólnej działalności administracyjnej lub go-

spodarki finansowej (ponad 23%), 
• zakwalifikowanych do grupy przodujących innowatorów (ponad 21%). 

     Zróżnicowana była też powszechność opinii menedżerów optujących za 
nadaniem brakowi bodźców mało ważnego znaczenia dla opracowywania 
i wprowadzania innowacji. Najczęściej decydowali się na nią menedżerowie 
organizacji: 

• dużych (ponad 24% odpowiadających), 
• będących spółkami prywatnymi (ponad 21%), 
• działających na terenie całego kraju (ponad 21%), 
• należących do sektora edukacji (ponad 19%), 
• zakwalifikowanych do grupy nie innowatorów ( 18,5%). 

Na przeciwnym końcu skali znalazły się poglądy menedżerów reprezentują-
cych organizacje: 

• małe (ponad 16% odpowiadających), 
• niezależne (ponad 15%), 
• lokalnym zasięgu działania (17,5%), 
• należące do sektora służb socjalnych (16,5%), 
• zakwalifikowanych do grupy przodujących innowatorów (18%). 
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Tabela 4  
Ocena znaczenia braku bodźców dla personelu jako bariery dla opraco-
wania i wprowadzania innowacji – według kategorii organizacji 

Znaczenie bariery 
nie-
waż-
ne 

mało 
waż-
ne 

średnio 
ważne 

bardzo 
ważne 

nie 
wiem/br
ak od-

powiedzi 

 
 

Wyszczególnienie 

 
Liczba 
bada-
nych 

w % badanych organizacji 
Unia Europejska UE-27 
Organizacje według wielkości: 
- małe 10-49 pracowników 
- średnie 50-249 pracowników 
- duże 250 pracowników i więcej 

Organizacje według typu: 
- państwowe 
- niezależne 
- spółki prywatne 

Organizacje według obszaru działania: 
- lokalny 
- regionalny 
- państwowy 

Organizacje według przynależności sekto-
rowej: 
  - ogólna działalność administracyjna lub 
gospodarka finansowa 
- edukacja 
- zdrowie 
- służby socjalne 
- kultura, sport lub rekreacja 
- gospodarka mieszkaniowa 
- środowisko 

Typologia innowacji usługowej: 
- przodujący innowator 
- wlokący się innowator 

  - nie innowator 
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4,6 
4,0 
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Źródło: Innobarometer 2010. Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 – The Gallup Organization, January 
2011, s. 148. 

 
 Określona grupa respondentów uważała, że brak bodźców dla pra-

cowników stanowi średnio ważną barierę dla ich zaangażowania w tworzenie 
i wdrażanie innowacji. Najczęściej czynili to menedżerowie organizacji: 

• dużych (ponad 33% odpowiadających), 
• niezależnych (ponad 30%), 
• działających na lokalnym rynku (30%), 
• należących do sektora służb socjalnych (prawie 32%), 
•••• uznanych za przodujących innowatorów (prawie 31%). 
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Najrzadziej taką opinię wyrażali respondenci w organizacjach: 
•••• małych (ponad 28% odpowiadających), 
•••• będących spółkami prywatnymi (ponad 16%), 
•••• krajowym zasięgu działania (ponad 26%), 
•••• należących do sektora gospodarki mieszkaniowej (prawie 28%), 
•••• zakwalifikowanych do grupy nie innowatorów (27%). 

     Omawianej barierze część respondentów nadawała bardzo ważne znacze-
nie. Taką opinię najczęściej wyrażali menedżerowie w organizacjach: 

• średniej wielkości (prawie 25% odpowiadających), 
• typu spółek prywatnych (32%), 
• działających na rynkach lokalnych (23,5%), 
• należących do sektora ochrony środowiska (prawie 26%), 
• zakwalifikowanych do grupy przodujących innowatorów (ponad 

25%). 
Na taką opinię najrzadziej decydowali się menedżerowie w organizacjach: 

• dużych (prawie 18% odpowiadających), 
• niezależnych (prawie 21%), 
• państwowym zakresie działania (ponad 17%), 
• należących do sektora kultury, sportu lub rekreacji (ponad 19%), 
• zakwalifikowanych do grupy nie innowatorów (ponad 21%). 

 
Zakończenie 

Każda organizacja, jako część otaczającej nas rzeczywistości, wyod-
rębniona jest po to, aby realizować określone cele przy pomocy dostępnych 
jej zasobów. Jednym z takich zasobów są ludzie posiadający określoną wie-
dzę i doświadczenie. Dokąd ta wiedza jest ukryta, jej przydatność do identy-
fikowania problemów i ich rozwiązywania jest zerowa. Dopiero gdy pracow-
nik wyrazi chęć jej ujawnienia i dzielenia się nią z innymi, wiedza staje się 
użyteczna (Nonaka, Takeuchi 2000: 83 i dalsze). Zadaniem kierownictwa jest 
więc stwarzanie systemowych rozwiązań nasyconych bodźcami skutecznie 
pobudzającymi pracowników do wykorzystania posiadanej wiedzy i do-
świadczenia, między innymi, w procesach tworzenia i wdrażania innowacji, 
powszechnie uznawanych za koło napędowe postępu. Stworzenie takiego 
systemu motywowania pracowników do twórczej aktywności jest podstawo-
wym obowiązkiem każdego kierownika właściwie realizującego funkcje za-
rządzania. Głównie chodzi tu o funkcje organizowania i przewodzenia (Grif-
fin 2004: 10-11). Podstawowym warunkiem takich zachowań kierowników 
jest ich przekonanie, że rolą pracowników jest nie tylko wykonywanie ruty-
nowych, powtarzających się prac według instrukcji podanych przez przeło-
żonych, ale także aktywne uczestniczenie w identyfikowaniu pojawiających 
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się problemów oraz ich rozwiązywaniu, co wymaga kreatywności, swobody 
działania oraz skutecznych bodźców pobudzających ich do dodatkowego 
uczenia się, kreatywnego myślenia, materializowanego w innowacjach służą-
cych do tworzenia wartości oczekiwanej przez społeczeństwo. 

Czy takie podejście do zarządzania cechuje menedżerów w organiza-
cjach administracji publicznej? Prezentowane wyniki badań empirycznych 
nie dają jednoznacznej odpowiedzi, bowiem średnio w co czwartej badanej 
organizacji, według opinii przedstawicieli naczelnego kierownictwa, nie 
funkcjonował system bodźców pobudzających pracowników do tworzenia 
i wdrażania innowacji. Tylko w trzech na dziesięć badanych organizacji taki 
system stworzono. Szczególnie dotyczy to Danii i Belgii, w najmniejszym 
stopniu Hiszpanii i Słowenii. Najpowszechniejsze były opinie o częściowym 
rozwiązaniu tego problemu. 

Miarą stopnia zaangażowania kierowników w tworzenie systemu mo-
tywującego pracowników do tworzenia i wdrażania innowacji jest zrozumie-
nie przez te osoby, że: 

• brak bodźców stanowi barierę dla opracowania i wprowadzania inno-
wacji, 

• bariera ta posiada istotne znaczenie w procesie motywowania pra-
cowników. 

Jak wynika z prezentowanych wyników badań, co czwarty menedżer uważał, 
że brak bodźców nie jest ważną barierą uniemożliwiającą angażowanie się 
pracowników w tworzenie innowacji. Szczególnie dotyczy to Malty, Francji 
i Węgier. Niekorzystne są też poglądy menedżerów uznających brak bodź-
ców dla pracowników za barierę o małym znaczeniu. Takie osoby nie anga-
żują się w systemowe tworzenie skutecznego systemu motywacyjnego. 
Szczególnie dotyczy to Cypru i Szwecji. 

Czynnikiem najbardziej sprzyjającym budowaniu przez kierownictwo 
skutecznego systemu pobudzania pracowników do tworzenia i wdrażania 
innowacji jest świadomość występowania bezpośredniego, silnego związku 
między pojawieniem się takiej bariery a zaangażowaniem pracowników 
w opracowywanie i wprowadzanie innowacji. Postrzeganie tej zależności 
było najbardziej powszechne w Bułgarii, Grecji, Słowenii, Rumunii i Belgii. 
Zrozumienie tej zależności jest warunkiem koniecznym ale nie wystarczają-
cym do osiągania wysokiej innowacyjności organizacji. Dobrym tego przy-
kładem są polskie organizacje administracji publicznej, w których prawie 
42%  badanych menedżerów nadało brakowi bodźców dla pracowników bar-
dzo ważne znaczenie, jednak odsetek organizacji, które wprowadziły inno-
wacje w usługach wynosił niecałe 68%, tj. więcej o 1,4 punktu procentowego 
w porównaniu ze średnim wynikiem w UE (Baruk 2012: 23). 
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W kontekście postawionych we wstępie publikacji pytań i przepro-
wadzonej analizy statystycznej poglądów przedstawicieli zarządów badanych 
organizacji, można stwierdzić, że: 

• powszechność stosowania bodźców pobudzających pracowników do 
tworzenia i wdrażania innowacji jest zróżnicowana w poszczególnych 
organizacjach administracji publicznej, 

• zróżnicowana  jest ranga stosowanych bodźców, 
• menedżerowie wykazują zróżnicowany pogląd na brak bodźców jako 

bariery dla angażowania się pracowników w kreowanie i wdrażanie 
innowacji. 
Można więc przypuszczać, że ta część menedżerów (średnio w UE co 

czwarty badany), która stwierdziła, że w ich organizacjach nie funkcjonuje 
system bodźców pobudzających do kreowania innowacji oraz, że brak bodź-
ców nie stanowi bariery dla opracowywania i wprowadzania innowacji, nie 
będzie dążyła do organizowania potencjału intelektualnego własnych pra-
cowników wokół działalności innowacyjnej, co negatywnie odbije się na 
innowacyjności tych organizacji. 
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Important of Incentives Stimulating Employees to Creating Innovations 

 
Summary 

Every organization functioning on contemporary market should be 
innovative. Employees organization create innovations that is why they ought 
to be suitable motivated to creative behaviors. In this publication the author 
made statistical analysis of the results of empirical surveys which had been 
carried out in public administration organizations of the Member States of the 
European Union on: 
1) existence of the incentives stimulating the employees to creating and in-

troducing innovations, 
2) meaning of the lack of the incentives for staff as the barrier for creating 

and introducing innovations. 
     The analysis of the results of these researches indicates on: 
1) the lack of these incentives everagely in every fourth public administration 

organizations functioning in the Member States of the European Union, 
2) believe of 25% managers that lack of these incentives is not importance 

barrier for creating and introducing innovations. 
 
Key words: incentives, innovation, manager, public administration organiza-
tion, motivation system, management, innovation management. 
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Biznes na drodze do społecznej odpowiedzialności1 
 

Abstrakt  
Artykuł stanowi próbę nakreślenia teoretycznych ram pojęciowych 

dotyczących przedsiębiorstwa w odniesieniu do idei społecznej odpowie-
dzialności biznesu (Corporate Social Responsibility). Na wstępie dokonano 
prezentacji wybranych ujęć definicyjnych przedsiębiorstwa wskazując, z jed-
nej strony, na różnorodność możliwych interpretacji, a z drugiej – w odnie-
sieniu do podejmowanej problematyki CSR, podkreślając zasadność rozpa-
trywanie tego pojęcia przez pryzmat celów, do osiągnięcia których przedsię-
biorstwo dąży poprzez prowadzoną działalność. Następnie przedstawione 
zostały tradycyjna i nowoczesna koncepcja przedsiębiorstwa unaoczniające 
dynamikę przemian w postrzeganiu roli i pozycji podmiotów gospodarczych 
w odniesieniu do gospodarki, rynku i społeczeństwa. Stanowiło to podstawę 
do nakreślenia dwóch perspektyw występowania możliwych współzależności 
społeczeństwa i biznesu (ze środka na zewnątrz oraz z zewnątrz do środka). 
Na zakończenie w odniesieniu do ewolucyjnych zmian w zarządzaniu przed-
siębiorstwem, tworzone modele i style kierowania odpowiadające współcze-
snym wymogom, przywołano ujęcie opisane przez Rolanda R. Simsa, pre-
zentujące trzy główne orientacje na wartości, wokół których skupia się dzia-
łalność każdej firmy.  
 
Słowa klucze: społeczna odpowiedzialność biznesu (CSR), przedsiębior-
stwo, cele przedsiębiorstwa, współzależności społeczeństwa i biznesu 

 
1.  Przedsiębiorstwo – różnorodność postrzegania  

Rozważania na temat społecznej odpowiedzialności biznesu rozpo-
cząć należy od próby zdefiniowania podstawowych pojęć, do których 
w pierwszej kolejności zaliczyć należy termin przedsiębiorstwa, jako pod-
stawowej jednostki biznesowej współczesnej gospodarki wolnorynkowej. 
W literaturze poświęconej przedsiębiorczości napotkać można niemal nie-
ograniczoną ilość definicji kładących nacisk na rozmaite zagadnienia działal-
ności gospodarczej nie zawsze określające jednolitą grupę zagadnień stano-
wiących podstawę podejmowanej problematyki. W poszczególnych defini-

                                                 
1Artykuł powstał na podstawie obronionej lecz niepublikowanej rozprawy doktorskiej pt.: 
Społeczna odpowiedzialność biznesu – CSR. Studium socjologiczne przygotowanej przez 
Grzegorza Gawrona pod kierunkiem naukowym prof. zw. dr. hab. Marka S. Szczepańskiego.  
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cjach akcentowane są bowiem aspekty różnicujące podstawę, cele i zakres 
dzielności przedsiębiorstwa.  

Synteza czynnościowego i rzeczowego wymiaru przedsiębiorstwa po-
zwala na jego określenie jako rzeczy zbiorowej, złożonej z ruchomości i nieru-
chomości, praw i obowiązków. W takim ujęciu stanowi ono przedmiot prawa 
i jego całość jest przedmiotem obrotu. Dlatego zgodnie z artykułem 55 Kodeksu 
Cywilnego przedsiębiorstwo określane jest jako (…) zespół składników mate-
rialnych i niematerialnych przeznaczonych do realizacji określonych zadań go-
spodarczych, obejmuje wszystko co wchodzi w jego skład, a w szczególności: 
firmę (nazwę), znaki towarowe i inne oznaczenia indywidualne przedsiębior-
stwa; księgi handlowe; nieruchomości i ruchomości, należące do przedsiębior-
stwa, w tym produkty i materiały; patenty, wzory użytkowe i zdobnicze; zobowią-
zania i obciążenia, związane z prowadzeniem przedsiębiorstwa; prawa wynika-
jące z najmu i dzierżawy lokali zajmowanych przez przedsiębiorstwo (Kodeks 
Cywilny 2004:14). 

Natomiast z podmiotowego punktu widzenia przedsiębiorstwo jest 
podmiotem praw i obowiązków wynikających z prowadzenia działalności na 
własny rachunek, a co za tym idzie na własne ryzyko i odpowiedzialność. 
Miano podmiotu gospodarczego przysługuje jednostkom organizacyjnym 
posiadającym osobowość prawną, a także tym, które nie mają osobowości 
prawnej, ale zostały utworzone zgodnie z przepisami prawa, jeżeli ich 
przedmiotem działania jest prowadzenie działalności gospodarczej (Korpus 
2006). W ujęciu takim przedsiębiorstwo definiowane będzie jako (…) jed-
nostka gospodarcza działająca na własny rachunek w celu osiągnięcia korzy-
ści materialnych (zysku) i ponosząca ryzyko i odpowiedzialność zgodnie 
z przepisami prawa i stosunkami rynkowymi (Zieleniewski 1967:9).  

Z uwagi jednak na podejmowaną problematykę zasadne wydaje się 
rozpatrywanie pojęcia przedsiębiorstwa przede wszystkim przez pryzmat 
celów, do osiągnięcia których dąży ono poprzez prowadzoną działalność. Jest 
to bowiem warunek niezbędny w realiach gospodarki rynkowej, od którego 
w znacznym stopniu zależą możliwości firmy do utrzymania się na rynku. 
Cele stanowią bowiem wskazówkę i nadają jednolity kierunek działaniom 
ludzi pracujących w firmie, umożliwiając jednocześnie zrozumienie dokąd 
organizacja zmierza i dlaczego osiągnięcie pewnego docelowego stanu jest 
tak ważne; wpływają na planowanie; mogą być źródłem motywacji oraz do-
starczać skutecznego mechanizmu oceny i kontroli (Griffin 2000). Co naj-
ważniejsze - określenie poziomu przyjmowanej odpowiedzialność nabiera 
jednoznacznego kształtu właśnie w wyznaczonych celach, których osiągnię-
cie zależy od postawy względem elementów i aktorów „gry rynkowej”, 
w której uczestniczą przedsiębiorstwa. Powinny być one bowiem powiązane 
z tendencjami występującymi w szeroko rozumianym otoczeniu firmy oraz 
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wewnętrznymi możliwościami samego przedsiębiorstwa, których połączenie 
wpływa nie tylko o wybór celów, ale także określa poziom ich wiarygodności 
i realności (Żurek 2003). 

W ogólnym ujęciu cele firmy określić można jako swoiste wiązki 
wartości (produkcyjnych, ekonomicznych, społecznych), które są przez nią 
realizowane odnosząc się przy tym do jej trwania i rozwoju w kontekście 
wzajemnych związków z otoczeniem. Stanowią one zatem zbór wzajemnie 
powiązanych dążeń, aspiracji i zamierzonych efektów o różnym stopniu kon-
kretności, tworzących hierarchiczny układ - od celów ogólnych do, wyzna-
czanych na ich podstawie, celów szczegółowych stanowiących najczęściej 
zestaw konkretnych wytycznych (Bolesta-Kukułka 1995). Cele jakie powin-
no wyznaczyć sobie każde przedsiębiorstwo podzielić można na cztery 
główne kategorie kierunkowe, które stanowić mogą podstawę oceny firny 
w perspektywie długoterminowej (rysunek 1).  

 
Rysunek 1  

Rodzaje celów kierunkowych przedsiębiorstwa 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: B. Wawrzyniak, Zrozumieć 
współczesne przedsiębiorstwo. Wydawnictwo Wyższej Szkoły Przedsiębior-
czości i Zarządzania, Warszawa 1996, s. 31.  
 

Jak widać w dokonanej systematyzacji celów kierunkowych przedsię-
biorstwa, realizuje ono zawsze wiązkę celów zorientowanych na otoczenie 
wewnętrzne jak i zewnętrzne, wyrażające się w przyjmowaniu wartości eko-
nomicznych i humanistycznych. Powoduje to, możliwość i rzeczywiste wy-
stępowanie sprzeczności między poszczególnymi celami kierunkowymi. Stąd 
też różnorodność orientacji przyjmowanych przez przedsiębiorstwa, które nie 
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zawsze traktują z równą istotnością wszystkie z możliwych czynników wy-
znaczających kierunek dążeń.  
 
2. Tradycyjna i nowoczesna koncepcja przedsiębiorstwa  

Do niedawna hasłem przewodnim każdego z przedsiębiorców wcho-
dzących i funkcjonujących na rynku było słynne powiedzenie Miltona 
Friedmana: the business of business is business (Chryssides, Kaler 1999). 
Podstawą działań każdego przedsiębiorcy było generowanie i maksymaliza-
cja zysków ekonomicznych firmy, które stanowiły jedyny wyznacznik jej 
rynkowej i społecznej wartości. Pierwotnie przyjmowano bowiem, że to je-
dynie wzrost ekonomiczny jest źródłem wszelkiego rozwoju i postępu, a jego 
„silnikiem napędowym” jest rywalizacja przedsiębiorstw w warunkach do-
skonałej konkurencji. Był to pogląd wywodzący się z ekonomi klasycznej 
Adama Smitha zakładającej również, że obydwie strony biorące udział 
w wymianie mogą z niej korzystać, albowiem mając na celu swój własny 
interes, człowiek popiera interesy społeczeństwa skuteczniej niż wtedy, gdy 
zamierza służyć im rzeczywiście (Rybak 2002). Dlatego zupełnym abstrak-
tem było łączenie ekonomi, a w tym szczególnie przedsiębiorczości z zagad-
nieniami ekologii czy etyki, które stanowiły twory przeważnie teoretyczne. 
W ujęciu „tradycyjnym” przedsiębiorstwo traktowane było więc jako jed-
nostka ekonomiczno-techniczna, nastawiona jedynie na działalność gospo-
darczą (sprzedaż produktów i związany z tym zysk) (Budzyński 1999). Pla-
nowana działalność gospodarcza nie obejmowało swoim zasięgiem aspektów 
społecznych, etycznych czy ekologicznych, a jeśli takie występowały miały 
charakter dalece przypadkowy i niezamierzony (rysunek 2).   

Rysunek 2  
Tradycyjna koncepcja przedsiębiorstwa 

 
Źródło: W. Budzyński, Public relations – zarządzanie reputacją firmy. Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 17. 
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W perspektywie historycznej status przedsiębiorstwa zasadzający się 
na odrębności firmy od ludzi jako grupy i jako jednostek doprowadził do 
wyodrębnienia organizacji firmy jako niezależnej od nikogo całości, lecz 
z pewnego punktu widzenia mającej prawa i obowiązki w znacznym stopniu 
podobne do tych, jakie ma człowiek (Working Rapor 2004). Przedsiębior-
stwo uznano więc za (…) jednostkę organizacyjną, wyodrębnioną prawnie 
i finansowo, dysponującą określonym majątkiem do realizacji indywidual-
nych celów działania (Nowicka-Skowron 1995:26). Stało się ono zdolne do 
zawierania umów, posiadania własności i dysponowania nią, do zaciągania 
pożyczek i udzielania ich, do powodowania i ponoszenia strat, do wnoszenia 
skarg i bycia zaskarżanym (Chryssides, Kaler 1999). Uzyskując te prawa 
przedsiębiorstwo stało się „osobą prawną”, obdarzoną jednak nie tylko sto-
sownymi przywilejami, ale również całą serię nowych obowiązków. 

Przemiany na arenie międzynarodowej - dynamika kapitalizmu, glo-
balizacja, stagnacja Europy Zachodniej i rozkład komunizmu, ukształtowały 
nowe relacje między państwem i obywatelami, sektorem publicznym i pry-
watnym oraz zmodyfikowały zakres i formy polityki społecznej. Dominujący 
politycznie paradygmat ekonomii zanegował keynesowską koncepcję pań-
stwa dobrobytu i koncentrował się głównie na wzmocnieniu sił rynkowych, 
które uznane zostały za najlepszy regulator całokształtu życia społecznego. 
Częścią tego paradygmatu stały się koncepcje prywatyzacji przedsiębiorstw 
państwowych i przenoszenie wielu funkcji państwa do sektora prywatnego. 
W konsekwencji polityka ta prowadziła do urynkowienia usług społecznych 
i ograniczenia socjalnych uprawnień obywateli, uzasadnianych często kryzy-
sem finansów publicznych i niekorzystnymi przemianami demograficznymi. 
Nowym adresatem społecznych oczekiwań rozwiązywania problemów stop-
niowo stawał się więc biznes, którego pozycja zmieniała się z niespotykaną 
dotąd dynamiką.  

Jednak po silnej fali neoliberalnego entuzjazmu już pod koniec lat 90. 
ubiegłego stulecia zauważalne było swoiste przewartościowanie w podejściu 
do gospodarki i roli biznesu w społeczeństwie (Jasicki 2004). W wielu gru-
pach społecznych i państwach narastał krytycyzm wobec aktualnych proce-
sów ukierunkowujących rozwój społeczno-gospodarczy, ze szczególnym 
uwzględnieniem praktyk biznesowych, które podlegać zaczęły coraz szerszej 
ocenie obywatelskiej. Z biegiem czasu, kiedy rzeczywistość zaczęła odbiegać 
od ideału doskonale konkurencyjnej gospodarki, zaczęto dostrzegać nega-
tywne skutki działalności przedsiębiorstw nastawionych jedynie na genero-
wanie zysków. Degradacja środowiska naturalnego, monopolizacja rynku, 
dyskryminacja na stanowiskach pracy, czy korupcja spowodowały silne zain-
teresowanie społecznymi skutkami działalności firm.  
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Pojawiła się więc konieczność narzucenia biznesowi obowiązku neu-
tralizacji negatywnych skutków jego działalności. Znalazło to swoje od-
zwierciedlenie w polityce rządów oraz na forum organizacji międzynarodo-
wych (np.: ONZ, OECD, UE), które stopniowo określać zaczęły wytyczne 
dla przedsiębiorstw w zakresie stosunków pracy, ochrony środowiska, zwal-
czania korupcji, czy ochrony konsumenta.  Co najważniejsze, obok stosowa-
nych przepisów prawnych, za złamanie których sankcje nakładane były przez 
strażników prawa, do głosu dochodzić zaczęły nieformalne oczekiwania 
obywateli – konsumentów – które dotychczas nie stanowiły istotnego wy-
znacznika dla uzasadnienia określonego funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Pod wpływem rosnącej krytyki stowarzyszeń obywatelskich, ruchów spo-
łecznych i ekologicznych dochodzić zaczęło do istotnej modyfikacji nie tylko 
podejścia do metod stosowanych przez przedsiębiorców i menedżerów w re-
alizacji celów gospodarczych firmy, ale także całościowej zmiany optyki 
społecznej analizy działań aktorów areny gospodarczej. Nawet ci, którzy 
prowadzą życie w oddaleniu od fabryk oraz miejsc produkcji i handlu, chcą 
mieć pogląd na kwestie przedsiębiorstwa – dla kogo i po co istnieje (Drucker 
1994:51).  

Coraz powszechniejszy staje się pogląd, że nie można już dłużej opie-
rać się na założeniu, że osobisty interes właściciela będzie go wiódł ku dobru 
ogólnemu, lub że interes osobisty i dobro ogółu można oddzielić, traktując je 
jako kategorie nie mające ze sobą nic wspólnego. Wręcz przeciwnie, stop-
niowo dominować zaczyna przekonanie, że współcześnie wymagać należy 
od menedżerów, by przyjęli odpowiedzialność za dobro ogółu, podporząd-
kowując swoje działania normom etycznym, ograniczając nawet swój własny 
interes i władzę w razie, gdyby ich egzekwowanie godziło w dobro po-
wszechne i wolność jednostki (Żemigała 2007).  

W ujęciu takim przedsiębiorstwo definiować można jako (…) pod-
miot gospodarczy działający w sferze produkcji i wytwarzający w sposób 
zorganizowany dobra i usługi na potrzeby odbiorców, przyjmując formę 
określoną przepisami prawa, posiadającym ekonomiczną i prawną podmio-
towość, działającym w obszarze zjawisk gospodarczych profesjonalnie w celu 
maksymalizacji korzyści materialnych (Gruszecki 1989:125).  

Jednak wskazany profesjonalizm i nastawienie na potrzeby odbior-
ców rozumieć tutaj należy jako funkcjonowanie na rynku z zachowaniem 
podstawowych norm i wartości społecznych, etycznych i ekologicznych. Na-
tomiast dążenia do maksymalizacji korzyści materialnych nie mogą stanowić 
jednocześnie jedynego kryterium funkcjonowania przedsiębiorstwa.  

Pamiętać jednak należy o tym, że firmy, które przez dłuższy czas nie 
potrafią wypracować choćby minimalnego zysku zapewniającego przetrwa-
nie na rynku, stają się istotnym obciążeniem dla społeczeństwa. Dlatego ab-
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surdem byłoby wymaganie od przedsiębiorstwa całkowitej rezygnacji z dą-
żeń do generowania własnej dochodowości. Dlatego w nowoczesnym podej-
ściu przedsiębiorstwo postrzegane jest więc nie tylko jako jednostka produk-
cyjno-handlowa (ekonomiczno-techniczna), ale również jako jednostka spo-
łeczna. W związku z tym jego zadaniem oprócz wypracowania zysku, jest 
również realizacja określonych celów dotykających kwestii społecznych 
i ekologicznych (Budzyński 1999) (rysunek 3).   

Rysunek 3 
Nowoczesna koncepcja przedsiębiorstwa 

 
Źródło: W. Budzyński, Public relations – zarządzanie reputacją firmy. Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 17. 

 
Stopniowe przyjmowanie przez społeczeństwo, tej nowej optyki 

w postrzeganiu roli biznesu spowodowało, że obecnie funkcjonujące na ryn-
ku przedsiębiorstwa – jeśli chcą przetrwać i rozwijać się, muszą sprostać 
oczekiwaniom różnych grup – pracowników i klientów, dostawców i kontra-
hentów, organizacji ekologicznych i społecznych, rządu i władz lokalnych 
oraz wielu innych podmiotów. Menedżerowie zmuszani są przy tym do roz-
patrywania wielu całkowicie nowych zagadnień, którymi tradycyjny biznes 
nigdy się nie zajmował. Dokonuje się więc przemiana w samej istocie dzia-
łalności gospodarczej, która kształtuje nowe relacje między środowiskiem 
naturalnym, ludźmi i przedsiębiorstwem. W opiniach wielu, głównym zada-
niem firmy jest dziś tworzenie wartości, zarówno ekonomicznych jak rów-
nież ekologicznych i społecznych. Innymi słowy, warunkiem koniecznym dla 
przetrwania firmy w długim horyzoncie czasowym jest już nie tylko zaspoko-
jenie określonych potrzeb konsumentów, ale dokonanie tego w taki sposób 
aby nie dopuścić do uszkodzenia lub degradacji zasobów naturalnych i spo-
łecznych.  
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W ujęciu takim przedsiębiorstwo definiowane jest jako organizacja 
nastawiona na człowieka, stanowiąca (…) wspólnotę osób, które w celu re-
alizacji projektu gospodarczego, etycznego i realistycznego (a zatem w celu 
osiągnięcia wzrostu i rozwoju gospodarczego), angażują się i czynią wysiłki 
w sposób indywidualny i kolektywny, aby osiągnąć cel własnego dowarto-
ściowania się jako osób, wnosząc własną specyficzną pracę w zależności od 
swoich zdolności (Fitte 1996:63). 

Dlatego zadaniem przedsiębiorców i menedżerów powinno być dzia-
łanie w taki sposób, aby ekonomiczne prawa wolnego rynku w coraz więk-
szym stopniu służyły człowiekowi. Powinni oni nieprzerwanie poszukiwać 
odpowiednich sposobów działania, dzięki którym to człowiek stanie się pod-
stawowym podmiotem w przedsiębiorstwie i głównym odbiorcą wypracowa-
nych korzyści. Zgodnie z takim modelem wzorowy przedsiębiorca winien: 
• być uczciwy, kompetentny i świadomy swoich obowiązków; 
• potrafić powstrzymać skłonność do egoizmu i okiełznać własne ambicje; 
• wystrzegać się niemoralnego zarobku i marnotrawstwa; 
• odejść od minimalizmu w uczciwości (Żemigała 2007). 

To właśnie przedsiębiorstwa zaczęły bowiem ponosić odpowiedzialność nie 
tylko za swoje działanie, ale również za otoczenie w którym funkcjonują. 
Wielu autorów upiera się bowiem przy stwierdzeniu, że przedsiębiorstwa 
i ich menedżerowie powinny uznać silny wpływ podejmowanych przez sie-
bie decyzji oraz działań na szeroko pojęte otoczenie społeczne, a co za tym 
idzie – przyjąć odpowiedzialność za owe działania. Postulat ten często sięga 
głębiej, zawierając stwierdzenie, że firmy powinny również podjąć kroki 
w kierunku ochrony i rozwoju dobrobytu społecznego. W ogólnym ujęciu 
właściciele i menedżerowie podejmując decyzje powinni więc brać pod uwa-
gę nie tylko ich wartość ekonomiczną (zyskowność dla firmy) ale również 
szacować ich wpływ na budowanie dobra wspólnego (Sims 2003).   
 Jednak te i inne postulaty kierowane w stronę współczesnego biznesu 
wynikają nie tylko z przemian świadomościowych społeczeństwa, ale rów-
nież zmian postrzegania otoczenia społecznego przez samych przedsiębior-
ców. Bowiem obydwie siły coraz częściej zgadzają się ze stwierdzeniem, że 
aby móc przetrwać i rozwijać się, potrzebują siebie nawzajem. Bez koordy-
nacji wyższego rzędu oraz wymaganej przy tym pracy umysłowej, gospodar-
ka nie może wytworzyć żadnej wartości dodanej ani bogactwa. Zależy ona 
bowiem od czegoś więcej niż zestawu ziemi, pracy i kapitału (Toffler 2003).  

Nie od dziś przecież wiadomo, że firmom, które odnoszą sukcesy  
i myślą o rozwoju w dalszej perspektywie trwania, potrzebne jest przecież 
sprawnie funkcjonujące społeczeństwo. Różne wersje kapitalizmu pewne fun-
damenty mają wspólne – wolny rynek, prywatna własność majątku, prywatne 
kierowanie inwestycjami. W każdej wersji firma działa w przestrzeni ograni-
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czonej sześcioma grupami interesów – udziałowcy lub finansiści, pracownicy, 
klienci, dostawcy, społeczeństwo i wreszcie otaczające je wspólnota oraz 
środowisko. To czym się różnią, to znaczenie, jakie każda z nich nadaje każ-
dej z grup interesu (Handy 1996:130). Edukacja, opieka zdrowotna i wyrów-
nywanie szans są konieczne dla stworzenia efektywnej siły roboczej. Bez-
pieczne produkty i warunki pracy nie tylko przyciągają klientów, ale również 
obniżają koszty związane z ewentualnymi wypadkami. Do tego dodać należy 
także umiejętne korzystanie z zasobów naturalnych, które wpływa nie tylko 
na stan środowiska, ale także podnosi produktywność i wydajność biznesu. 
Z kolei kompetentne władze, poszanowanie prawa i przestrzeganie praw wła-
sności są niezbędne dla zwiększenia innowacyjności firmy. Również surowe 
regulaminy i standardy proceduralne chronią przede wszystkim konsumen-
tów oraz konkurencyjne wobec siebie przedsiębiorstwa. Jednocześnie owo 
zdrowe społeczeństwo potrzebuje firm odnoszących sukcesy. Przecież żaden 
program socjalny nie może konkurować z sektorem biznesowym na płasz-
czyźnie tworzenia nowych miejsc pracy, budowania majątku i tworzenia in-
nowacyjnych rozwiązań, które w miarę upływu czasu podnoszą jakość i stan-
dardy społeczne.    
Oczywistym wydaje się więc stwierdzenie, że zarówno decyzje biznesowe 
jak i polityka społeczna powinny kierować się zasadą obopólnych korzyści, 
tzn. generować jednakowy poziom zysku dla każdej ze stron. Bowiem jeśli 
biznes lub społeczeństwo dążyć będzie do celów przynoszących korzycie 
kosztem drugiej strony ograniczy jednocześnie szanse na długoterminową 
pomyślność obu (Perton, Kremer 2007).  
 
3. Dwie perspektywy ujęcia współzależności społeczeństwa i biznesu 

Wyznaczenie wspólnej perspektywy wymaga jednak wcześniejszego 
określenia łączących punktów, których znajomość jest nieodzowna dla pod-
jęcia jakiejkolwiek inicjatywy. Odwołać się tutaj można do prac dwóch ame-
rykańskich badaczy – Michaela E. Porter’a i Marka. R. Kramera’a, którzy 
wyznaczyli dwie perspektywy ujęcia współzależności społeczeństwa i bizne-
su. Pierwsza to perspektywa oddziaływania ze środka na zewnątrz (inside – 
out linkages), ukazująca jakie działania firmy wpływają na społeczeństwo. 
Zgodnie z jej założeniami, wszystkie działania podejmowane przez firmę 
związane bezpośrednio z prowadzoną działalnością, a nazywane łańcuchem 
wartości, rodzić mogą określony typ pozytywnych lub negatywnych konse-
kwencji społecznych (od tworzenia miejsc pracy do zanieczyszczania środo-
wiska naturalnego). To właśnie od wyczucia i zaangażowania firmy zależy, 
jakiego typu oddziaływanie przeważać będzie w prowadzonej przez nią poli-
tyce funkcjonowania i rozwoju (rysunek 4). Kiedy firma wykorzystuje owy 
łańcuch wartości dla odnotowania społecznych konsekwencji swojej działal-
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ności, to w efekcie może udać się jej stworzyć listę szans i zagrożeń, których 
znajomość w zasadniczy sposób przyczynić się powinna do wyboru określonej 
strategii działania przedsiębiorstwa, nastawionej na unikanie negatywnych od-
działywań na środowisko społeczne i przyrodnicze (Perton, Kremer 2007).  

Druga perspektywa jest odwrotnym ujęciem opisującym działanie  
z zewnątrz do środka (outsider – in linkages), kiedy to społeczeństwo rozta-
cza swój pozytywny i negatywny wpływ na biznes (rysunek 5).  
Zakłada, że każda firma funkcjonuje w określonym otoczeniu konkurencyj-
nym, od którego w znacznym stopniu zależy jej działalność, a które składa 
się z czterech zasadniczych elementów: po pierwsze - ilość i jakość zasobów 
(np.: kadry, zasoby naturalne); po drugie - normy i zachęty wpływające na 
działania konkurencyjne (np.: przejrzystość procedur, postępowanie zgodnie 
z przepisami prawa); po trzecie - zapotrzebowanie lokalne, czyli wielkość 
i zróżnicowanie lokalnego popytu, na który mają wpływ standardy jakości 
i bezpieczeństwa produkcji, prawa konsumenta, itp.; w końcu po czwarte - 
lokalna dostępność branż wspierających działalność firmy (np. dostawcy, 
podwykonawcy) (Perton, Kremer 2007). 
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Rysunek 4  
Perspektywa „od środka na zewnątrz” (inside – out linkages): 

 wpływ łańcucha wartości na społeczeństwo 
 
 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. E. Perton, R. M. Kremer: Strategia a społe-

czeństwo: społeczna odpowiedzialność biznesu – pożyteczna moda czy nowy element strate-

gii konkurencyjnej? „ Harvard Business Review Polska”, czerwiec 2007, s. 84. 
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Rysunek 5 
Perspektywa „z zewnątrz do środka” (outside – in linkages):  

wpływ społeczeństwa na konkurencyjność 
 

 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. E. Perton, R.M. Kremer: Strategia a społe-

czeństwo: społeczna odpowiedzialność biznesu – pożyteczna moda czy nowy element strate-

gii konkurencyjnej? „Harvard Business Review Polska”, czerwiec 2007, s. 85. 
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Wzrasta, zatem ogólna świadomość istnienia efektów zewnętrznych 
(externalities) aktywności gospodarczej przedsiębiorstw, dla których oprócz 
kapitału dostarczanego przez akcjonariuszy, niezbędni są partnerzy transak-
cji, infrastruktura społeczna i środowisko naturalne. Stąd też szeroko opisy-
wane ewolucyjne zmiany w zarządzaniu przedsiębiorstwem, tworzone mode-
le i style kierowania odpowiadające współczesnym wymogom. Wśród nich 
na szczególną uwagę zasługuje ujęcie opisane przez Rolanda R. Simsa, pre-
zentujące trzy główne orientacje na wartości, wokół których skupia się dzia-
łalność każdej firmy (tabela 1).  
 

Tabela 1  
Porównanie wartości kierowniczych przedsiębiorstw 

Zarządzanie 
maksymalizujące zysku 

Zarządzanie 
powiernicze 

Zarządzanie jakością życia 

wartości ekonomiczne 

- żywy interes własny firmy; 
- interes własny firmy; 
- interes udziałowców; 

- oświecony interes własny 
firmy; 

- interes udziałowców; 
- interes społeczeństwa; 

- co jest dobre dla firmy jest 
również dobre dla kraju; 

- co jest dobre dla firmy jest 
również dobre dla kraju; 

- co jest dobre dla społeczeń-
stwa jest również dobre dla 

firmy; 
- dążenie do maksymalnego 

zysku; 
- dążenie do satysfakcjonujące-

go zysku; 
- zysk jest ważny, ale… 

- pieniądze i bogactwo są naj-
ważniejsze; 

- pieniądze są ważne, ale ludzie 
również; 

- ludzie są ważniejsi niż pienią-
dze; 

- siła robocza jest towarem do 
kupienia i sprzedania; 

- siła robocza ma konkretne 
prawa, które muszą być rozpo-

znane; 

- godność pracowników powin-
na być zaspokojona; 

- zarządzający firma ponoszą 
odpowiedzialność przez jej 

właścicielami; 

- zarządzający firma ponoszą 
odpowiedzialność przed właści-
cielami, klientami, pracowni-
kami, dostawcami i innymi 

udziałowcami; 

- zarządzający firmą ponoszą 
odpowiedzialność przez właści-
cielami, udziałowcami i społe-

czeństwem; 
 

wartości techniczno - technologiczne 

- technologia jest bardzo ważna; 
- technologia jest ważna, ale 

ludzie również; 
- ludzie są ważniejsi niż techno-

logia; 

wartości społeczne 
- problemy osobiste pracowni-

ków musza być zostawione 
(rozwiązane) w domu; 

- firma ma świadomość, że 
pracownicy mają inne potrzeby 

poza ekonomicznymi; 
- zatrudniamy całą osobę; 

- jestem twardym indywidualistą 
i będę zarządzał swoim intere-

sem tak jak ja tego chcę; 

- jestem indywidualistą, ale 
znam wartość grupowej współ-

pracy; 

- grupowa współpraca jest 
podstawa naszego sukcesu; 

wartości polityczne 

- rząd jest dobry jeśli mało 
rządzi; 

- rząd jest złem koniecznym; 
- biznes i rząd musza współpra-
cować aby rozwiązywać pro-

blemy społeczeństwa; 
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wartość środowiska naturalnego 
- środowisko naturalne określa 
przeznaczenie gatunku ludzkie-

go; 

- ludzie mogą kontrolować i 
manipulować środowiskiem 

naturalnym; 

- musimy chronić środowisko 
naturalne aby podnieś warunki 

życia; 

wartości etyczne 

- wartości etyczne? A czym one 
w ogóle są? 

- wartości etyczną są ważne, ale 
nie dla nas; 

- musimy chronić i postępować 
zgodnie z wartościami etycz-

nymi; 

Źródło: Por.: R. R. Sims: Ethics and Corporate Social Responsibility: Why giants Fall. 

Greenwood Press 2003, s. 45. (zob: http://www.greenwood.com/catalog/C8039.aspx) 
 
Pierwsze z prezentowanych ujęć określić można jako tradycyjne,  

a więc zorientowane na maksymalizację zysku. Zakłada, omówione już 
wcześniej, dążenie do osiągania korzyści własnych firmy utożsamianych jed-
noznacznie z dobrem ogólnospołecznym. Podstawowym filtrem podejmowa-
nych działań jest bezpośredni interes firmy, do którego dostosowany jest po-
ziom i zakres wyznawanych wartości. Odpowiedzialność za podejmowane 
działania menedżerów, a przede wszystkich ich konsekwencje ogranicza się 
jedynie do ścisłego grona właścicieli lub akcjonariuszy. Etyka, praworząd-
ność i zdrowa konkurencja nie stanowią czynników określających tor reali-
zowanej polityki formy. Dlatego nie powinno dziwić, że oczekiwania, po-
trzeby czy prawa konsumentów, pracowników i kontrahentów są całkowicie 
ignorowane. Rentowność stosowanych technologii przedkładana jest wysoko 
ponad bezpieczeństwo i stan środowiska naturalnego, traktowanego instru-
mentalnie.   

Kolejny typ zarządzania o charakterze powierniczym stanowi ujęcie 
wpół drogi. Widoczne są bowiem pewne ewolucyjne zmiany postrzegania 
otoczenia firmy oraz roli jaką pełni w nim firma. Chociaż w dalszym ciągu 
priorytetem działalności przedsiębiorstwa jest osiąganie określonych zysków, 
to jednak dostrzegane są w tej kwestii pewne nieprzekraczalne granice. Pod-
miotowy zakres odpowiedzialności ulega znacznemu rozszerzeniu. Tym ra-
zem bilans z działalności firmy dokonywany jest nie tylko przez jej właści-
cieli lub akcjonariuszy. Choć bardzo niechętnie, to jednak uznaje się, że pra-
wo do tego mają również inne podmioty (jednostki) związane z funkcjono-
waniem przedsiębiorstwa. Przyjmuje się więc za konieczność przestrzegania 
praw pracowniczych i konsumenckich, choć o istotnym poziomie etyki nie 
można jeszcze mówić. Również środowisko naturalne traktowane jest w dal-
szym ciągu jedynie jako źródło nieograniczonych zasobów.  

Ostatni z opisanych stylów kierowania, zakłada zarządzanie jakością 
życia. W tym nowoczesnym ujęciu, które można nazwać integralnym firma 
stanowi elementarną część większego systemu. Jedynym celem działania 
firmy nie jest już generowanie maksymalnych zysków ekonomicznych lecz 
sprostanie oczekiwaniom jej otoczenia społecznego. Oczywiście uzyskiwanie 
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dochodów zapewniających rentowność i rozwój przedsiębiorstwa jest w dal-
szym ciągu priorytetowe, jednak od pieniędzy ważniejsi są ludzie. Poziom 
przyjmowanej odpowiedzialności ulega więc maksymalnemu rozszerzeniu 
i rozciąga się na całość otoczenia społeczno-przyrodniczego firmy.       
 
Zakończenie 

 W rodzimej i międzynarodowej retoryce dotyczącej ról i postaw 
współczesnego biznesu, silne są również głosy przekonujące, że żadna z firm 
czy organizacji biznesowych nie jest skłonna do podnoszenia standardów 
zarządzania, dopóki sytuacja rynkowa nie zmusi jej do tego. Twierdzą, że 
społeczny element zarządzania przedsiębiorstw nie pojawił się samoistnie lub 
z chęci i potrzeby czynienia dobra przez właścicieli kapitału, lecz jest wyni-
kiem silnych nacisków. Jak już wspomniano, to administracja państwowa, 
konsumenci i media, zaczęły interesować się tym, jak dana firma traktuje 
swoich pracowników, dostawców, klientów, wpływa na środowisko natural-
ne i społeczne. 
Biznesmeni szybko zdali sobie sprawę, że współcześnie, aby przedsiębior-
stwa mogły się sprawnie rozwijać, niezbędny jest sprzyjający klimat społecz-
ny (w wymiarze wewnętrznym i zewnętrznym). Oczywiście niezmiennym 
jest fakt, że o wartości firmy decyduje przede wszystkim jej wynik finanso-
wy, jednak istotnym warunkiem jego osiągania (szczególnie w wymiarze 
długiego trwania) stało się efektywne zarządzanie wszystkimi zasobami, 
a w tym coraz istotniejszym kapitałem ludzkim, bazą klientów i partnerów 
biznesowych, relacjami z różnymi grupami interesariuszy. 

W dobie globalnej tendencji do osiągania kolejnych szczebli zrówno-
ważonego rozwoju konieczne jest uzyskanie przez przedsiębiorstwa społecz-
nej legitymizacji funkcjonowania, która opiera się na zdobytym wcześniej 
zaufaniu otoczenia społecznego. Jest to tym istotniejsze, że zgodnie z prze-
widywaniami niektórych badaczy przyszłość społeczeństwa będzie coraz 
bardziej kształtowana przez codzienne decyzje menedżerów, a wartości, na 
których się opierają różne instytucje, adaptują wartości biznesu, takie jak 
efektywność, zyskowność, produktywność. Coraz silniej przenikają one bo-
wiem do codziennego życia poszczególnych jednostek, które stykają się z ni-
mi w pracy, na ulicy czy w mediach. Organizacje gospodarcze są więc źró-
dłem silnego oddziaływania na jednostki, a co za tym idzie wpływu na świa-
topoglądową ewolucję społeczeństw. W tym zakresie przedsiębiorstwa ode-
grać mogą twórczą bądź destrukcyjną rolę. Stąd też ważne jest aby współcze-
sny biznes przyjął szeroką odpowiedzialność za wartości i zasady, którymi 
się kieruje stanowią one bowiem silny wyznacznik dla rozwijających się spo-
łeczeństw (Minus 1995). Tym bardziej, że odpowiedzialność ta budowana 
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jest na coraz wyraźniejszym wpływie działalności gospodarczej na kierunek 
rozwoju cywilizacyjnego.  

Nie sposób bowiem dzisiaj lekceważyć działalność gospodarczą, któ-
ra niezaprzeczalnie staje się jednym z czołowych czynników kształtujących, 
to co filozofowie nazywają naturą ludzką. W dzisiejszych czasach to działal-
ność gospodarcza – biznes – zaczyna pełnić rolę podobną do tej, jaką w sta-
rożytności pełniła filozofia, w średniowieczu – religia, w odrodzeniu – sztuka 
i nauka, w oświeceniu – nauka i literatura, a w wieku XIX – polityka. Dzisiaj 
to gospodarka okazuje się najważniejszą siłą wyznaczającą przyszłość czło-
wieka. Biznes, konstruując nowy system wartości, stał się jednocześnie 
czynnikiem kulturotwórczym, z wszystkimi tego konsekwencjami. Bowiem 
należy pamiętać, że również jego słabości i zjawiska patologiczne staną się 
słabościami i patologiami naszej przyszłości (Filek 1999). Dlatego właśnie 
zakres odpowiedzialności powinien być proporcjonalny do zakresu władzy. 
A skoro władza biznesu sięga coraz dalej (czasami decydując nawet o powo-
łaniu lub upadku rządów), to i jego odpowiedzialność za zachodzące zmiany 
powinna być daleko większa niż dotychczas przypisywana. Dzisiaj przecież, 
w obliczu globalizacji gospodarczej, charakter gospodarki narodowej i za-
chodzące na niej procesy, jak i poziom moralny działających firm, nie pozo-
staje bez wpływu na sytuację społeczno–gospodarczą krajów sąsiednich, 
a nierzadko całego regionu geopolitycznego. Wynikająca z działalności go-
spodarczej władza i jej kulturotwórcza rola wyznacza więc biznesowi nie-
zwykle poważną rangę, za którą kryje się również poważny zakres odpowie-
dzialności nie tylko za swoje własne decyzje, ale i za konsekwencje tych de-
cyzji dla innych (Kołodko 1999). Konieczne wydaje się zatem jasne określe-
nie poziomu i zakresu odpowiedzialności, jaką przyjmować ma na siebie 
współczesny sektor biznesowy.  
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Business On the Way to Social Responsibility 
 

Summary 
This article attempts to specify theoretical framework of the company 

which is directly connected with the idea of Corporate Social Responsibility. 
At the beginning some definitions connected with the company were pre-
sented. On one hand, it was pointed out that different interpretations are pos-
sible. On the other hand  the importance of examining the notion of CSR was 
emphasized, bearing in mind the aims which the company aspires to achieve. 
Moreover, the traditional and modern models of company were presented, 
pointing out the dynamics of change in perceiving the role and position of 
business entities in relation to the economy, the market and society. It formed 
the basis to specify two possible models of correlation between the society 
and business (inside-out and outside-in). 
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To conclude, taking into consideration the changes in managing the com-
pany,  the idea described by Roland R. Sims is presented. It shows three ma-
jor orientations on values, which the company is concentrated on.  
 
Keywords: Corporate Social Responsibility, company, company’s aims, cor-
relation between society and business 
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Zielony rynek pracy w Polsce jako narzędzie realizacji  
strategii Europa 2020 

 
Abstrakt 

Obecny i przyszły rynek pracy w Polsce jak i w Europie jest i będzie 
determinowany w głównej mierze przez zjawisko globalizacji, jak i dążeniem 
państw do zbudowania gospodarki opartej na wiedzy. Zmniejszenie barier dla 
przepływów towarów, usług, kapitału, ludzi czy informacji, a także działal-
ność badawczo-rozwojowa, mobilność naukowców czy szeroki dostęp do 
edukacji stwarzają z jednej strony praktycznie nieograniczone możliwości 
kreowania nowych miejsc pracy, z drugiej przyczyniają się do identyfikacji 
występujących nierównowag w systemach ekonomicznych, społecznych 
i środowiskowych poszczególnych krajów. Celem artykułu jest próba analizy 
polskiego rynku pracy oraz zidentyfikowania możliwości realizacji w Polsce 
priorytetów nowej europejskiej strategii Europa 2020 poprzez stworzenie 
nowoczesnego rynku pracy, ze szczególnym uwzględnieniem możliwości 
kreowania zielonych miejsc pracy.  
 
Słowa kluczowe: rynek pracy, strategia Europa 2020, zielone miejsca pracy 

 
Wstęp 

W ostatnim czasie Europa doświadczyła wielu wydarzeń, które 
uświadomiły Europejczykom kruchość i wrażliwość istniejącego systemu 
ekonomicznego, społecznego i środowiskowego. Globalny kryzys finansowy, 
problemy ze spłatą długu publicznego przez Grecję, Hiszpanię, Portugalię, 
Włochy czy Irlandię, zamieszki społeczne w Wielkiej Brytanii, ataki terrory-
styczne w Norwegii, pożary lasów w Europie Południowej i powodzie w kra-
jach Europy Środkowo-Wschodniej, czy kryzys bezpieczeństwa żywności 
związany z zakażeniami pałeczką okrężnicy EHEC zmusiły Unię Europejską 
do redefinicji zarówno celów, jak i instrumentów wspierających rozwój go-
spodarczy. Europa 2020 jest nową strategią gospodarczą Unii Europejskiej 
zastępującą Strategię Lizbońską. Nowa strategia ogniskuje się wokół trzech, 
powiązanych ze sobą, priorytetów: rozwojowi opartemu na wiedzy i innowa-
cji; rozwojowi zrównoważonemu promującemu efektywną, proekologiczną 
i bardziej konkurencyjną gospodarkę oraz rozwojowi kompleksowemu, za-
pewniającemu wysokie zatrudnienie oraz ekonomiczną, społeczną i teryto-
rialną spójność (Strategia..., 2010). Realizacja powyższych, wzajemnie uzu-
pełniających się, priorytetów ma na celu zmniejszenie a ostatecznie elimina-
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cję występujących dzisiaj niekorzystnych zjawisk i zbudowanie nowej kon-
kurencyjnej, prospołecznej i prośrodowiskowej gospodarki europejskiej.  

W niniejszym artykule podjęto próbę analizy rynku pracy w Polsce 
od początku transformacji oraz zidentyfikowania możliwości realizacji 
w Polsce priorytetów Europa 2020 poprzez stworzenie nowoczesnego rynku 
pracy ze szczególnym uwzględnieniem możliwości kreowania zielonych 
miejsc pracy1.  

 
1. Rynek pracy w Polsce w latach 1989-2009 

Przed 1990 rokiem rynek pracy w Polsce, w normalnym tego słowa 
znaczeniu, w zasadzie nie istniał. W pierwszym kwartale 1989 roku na jedną 
osobę poszukującą pracy przypadało około 22 wakatów. Gwałtowne zmiany 
sytuacji zachodzące na rynku pracy począwszy od 1990 roku nie mogą być 
zatem traktowane wyłącznie w kategoriach reakcji na nowe warunki gospo-
darowania, ale również jako reakcja na ukształtowane w przeszłości nad-
mierne zatrudnienie.  

Nadmierne zatrudnienie stało się zbędne w styczniu 1990 roku. Mimo 
to jego całkowity zanik nie nastąpił od razu. Popyt na siłę roboczą zmniejszył 
się wówczas gwałtownie o wielkość nadmiernego zatrudnienia, do poziomu 
umożliwiającego wytworzenie produkcji na ówczesnym poziomie. Szybkie 
tempo spadku zatrudnienia pozostawało w tyle za szybkością spadku popytu 
na zasób siły roboczej. Co więcej, szybki spadek wielkości produkcji, jaki roz-
począł się na początku okresu przemian ustrojowych i na który miała częścio-
wy wpływ prowadzona polityka ekonomiczna, przewyższał swoją skalą spa-
dek zatrudnienia. Przyczyniał się on zatem w pewnym sensie do utrzymania, 
a nawet niewielkiego wzrostu nadmiernego zatrudnienia (Dąbrowski, 1995). 
Proces ten następował równolegle z bardzo szybkim wzrostem liczby zareje-
strowanych osób bezrobotnych, który miał miejsce aż do końca 1993 roku, 
kiedy to ich liczba wyniosła prawie 2,9 mln (zob. wykres 1). 

                                                      
1 Zgodnie z definicją Instytutu na Rzecz Ekorozwoju zielone miejsca pracy powstają 
w związku z podejmowaniem bezinwestycyjnych i inwestycyjnych przedsięwzięć, których 
efektem jest zmniejszenie presji na środowisko naturalne ze strony gospodarki i konsumpcji. 
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Wykres 1  
Liczba zarejestrowanych bezrobotnych w Polsce (w tys. osób) w ujęciu 
kwartalnym w latach 1989-2009  

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Informacja o sytuacji społeczno-
gospodarczej kraju, GUS, różne lata.   

 
Zahamowanie wzrostu bezrobocia nastąpiło w pierwszym kwartale 

1994 roku. Pomiędzy pierwszym kwartałem 1994 roku a trzecim kwartałem 
1998 roku liczba bezrobotnych w Polsce spadła o prawie 1,3 mln osób. Miało 
to miejsce przy bardzo szybkim tempie wzrostu PKB (zob. wykres 2) powią-
zanym z jednoznacznie pozytywnym nań wpływem prowadzonej polityki 
ekonomicznej. Począwszy od końca 1998 roku następował, powiązany ze 
spadkiem dynamiki dochodu narodowego (któremu towarzyszyła w latach 
1999-2001 nieznacznie negatywna polityka gospodarcza), ponowny wzrost 
liczby bezrobotnych, która swoje apogeum w wysokości ponad 3,3 mln osób 
osiągnęła na początku 2003 roku.  
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Wykres 2  
Zależności pomiędzy poziomem PKB (w mln PLN; ceny stałe) a liczbą 
zarejestrowanych bezrobotnych (w tys. osób) w Polsce w ujęciu kwartal-
nym w latach 1989-2009  

 
Źródło: jak na wykresie 1.  

 
Bezwzględny spadek poziomu bezrobocia w Polsce o około 1,9 mln 

osób w latach 2003-08 przypada na osiągnięty dzięki jednoznacznie pozy-
tywnemu oddziaływaniu polityki gospodarczej znaczący wzrost dynamiki 
PKB, finalizację negocjacji członkowskich ukoronowanych przystąpieniem 
do UE oraz stopniowe otwieranie dla polskiej siły roboczej rynków pracy 
krajów członkowskich Unii i migrację zarobkową ludności. Według danych 
GUS w szczytowym okresie (koniec 2007 roku) 2,27 mln osób przebywało 
zagranicą, w końcu 2009 roku zasób ten zmniejszył się do 1,87 mln, z któ-
rych około 60% to ludzie młodzi. W tym okresie pojawiają się pierwsze defi-
nicje i szacunki dotyczące zielonych miejsc pracy.  
Rok 2009 to okres negatywnego wpływu globalnego kryzysu finansowego na 
rodzimy rynek pracy, któremu nie towarzyszyła adekwatna do sytuacji poli-
tyka ekonomiczna ukierunkowana na wzrost. Następuje zwiększenie się licz-
by bezrobotnych o ponad 360 tys. osób, co przyczyniło się do znaczącej, cha-
rakterystycznej również dla lat 1990-93 i 1999-2001, utraty potencjalnej dy-
namiki PKB.  

 
2. Proekologiczne inwestycje jako czynnik warunkujący tworzenie  
zielonych miejsc pracy 

Aby sprostać stojącym przed Polską wyzwaniom w tym także zwią-
zanych z globalnym kryzysem finansowym oraz skutecznie odpowiedzieć na 
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priorytety rozwoju zaproponowane przez Komisję Europejską, tworzone są 
okresowo Krajowe Programy Reform (KPR), dokumenty, które pokazują jak 
Polska w najbliższych latach odpowie na stojące przed nią wyzwania. Do 
ostatnich należy Krajowy Program Reform na rzecz realizacji strategii „Eu-
ropa 2020”2, w którym założono wzrost wskaźnika zatrudnienia o 6,5%3, 
wzrost nakładów na badania i rozwój do 1,70% PKB, wzrost o 11,5% odset-
ka osób z wyższym wykształceniem w wieku 30-34 lat czy zużycie energii 
pierwotnej na poziomie równym 96 Mtoe4. Harmonogram ścieżek dojścia do 
tych ambitnych celów przedstawiono w tabeli 1.  
  

Tabela 1 
Harmonogram ścieżek dojścia wybranych celów KPR 
 2011 2013 2015 2017 2020 

Wskaźniki zatrudnienia w Polsce (w %) 
w latach 2011-2020 

64,9  65,9  67,1  68,6  71,0 

Prognozowany poziom wielkości krajo-
wych nakładów na działalność badawczo-
rozwojową w latach 2011-2020 (% PKB) 

0,75  0,83  0,93  1,21  1,70 

Odsetek osób z wyższym wykształceniem 
w wieku 30-34 lat w latach 2011-2020 (%) 

35,0 38,5 40,5 42,3 45 

Oszczędność energii pierwotnej narasta-
jąco (Mtoe) w latach 2011-2020 

0,84 1,74 3,62 6,65 13,6 

Źródło: Krajowy Program Reform 
  

Wzrost zatrudnienia można osiągnąć przez szybsze wejście ludzi 
młodych na rynek pracy, większą aktywizację kobiet i osób niepełnospraw-
nych, a także mobilizację osób nieaktywnych a zdolnych do podjęcia pracy. 
Naturalnie uwalnianiu przedstawionych wyżej rezerw musi odpowiadać 
przyrost miejsc pracy, który najszybciej następuje w drodze nowych inwesty-
cji - dzięki inwestycjom liczba osób zatrudnionych w przedsiębiorstwach 
z udziałem kapitału zagranicznego zwiększyła się z nieco ponad 100 tys. 
osób w 1991 roku do prawie 1,5 mln w roku 2009. Realizacja priorytetów 
strategii EURO 2020 wymaga stworzenia nowoczesnego rynku pracy ze 
szczególnym uwzględnieniem jego prośrodowiskowego charakteru, co zwią-
zane jest z koniecznością podjęcia szeregu proekologicznych inwestycji.  

                                                      
2 Przyjęty 26 kwietnia 2011 r. przez Radę Ministrów 
(http://www.mg.gov.pl/Bezpieczenstwo+gospodarcze/Strategia+Europa+2020/Krajowy+Pro
gram+Reform) 
3 W 2009 roku wskaźnik zatrudnienia w Polsce wyniósł 59,3%. Jego wzrost do poziomu 
60,3% oznaczałby wzrost liczby zatrudnionych o ok. 1,7% czyli o 270 tys. osób. 
4 Mtoe - Milion ton oleju ekwiwalentnego 
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W Polsce istnieją bardzo dobre warunki do rozwoju przyjaznych śro-
dowisku inwestycji. Owe warunki wynikają z rosnącej świadomości ekolo-
gicznej społeczeństwa, wdrożenia szeregu przyjaznych środowisku rozwią-
zań prawnych i dostępu do unijnych funduszy strukturalnych i pomocowych.  

Najnowsza, przeprowadzona pod koniec 2007 r., ankieta Eurobarome-
tru (Attitudes..., 2009) wykazała, że 84% polskich respondentów postrzega 
stan środowiska przyrodniczego jako niezwykle istotny czynnik w ocenie 
jakości życia. Według badań przeprowadzonych przez Fundację Instytut na 
Rzecz Ekorozwoju we współpracy z Krajową Agencją Poszanowania Energii 
i Instytutem Energetyki Odnawialnej (Z energetyką ...,2010) 63% Polaków 
chce chronić przyrodę dla przyszłych pokoleń, a 25%  uważa, że przyroda 
jest wartością samą w sobie i z tego tylko względu zasługuje na szczególną 
ochronę. Ponad jedna piąta respondentów sądzi, że ważnym powodem dbania 
o środowisko jest zagrożenie związane z wyczerpywaniem się surowców 
naturalnych. Raport ten wskazuje także, że Polacy zdecydowanie bardziej 
wierzą w skuteczność zmian technologicznych w odniesieniu do ochrony 
zasobów naturalnych niż w zmiany nawyków konsumpcyjnych czy edukacji, 
co świadczy o wysokiej akceptacji i potrzebie proekologicznych inwestycji.  
 Polityka wspólnotowa w zakresie ochrony środowiska nakłada na 
Państwa Członkowskie obowiązek zadbania, aby wszystkie projekty współfi-
nansowane z funduszy strukturalnych i Funduszu Spójności spełniały wyma-
gania dotyczące ochrony środowiska. Konieczność dostosowania polskiego 
prawodawstwa do przepisów unijnych oraz wstąpienie do Unii Europejskiej 
niejako wymusiło szersze stosowanie bodźców rynkowych i intensywniejszą 
promocję dobrowolnych prośrodowiskowych programów5. Do głównych 
celów Polityki Ekologicznej Państwa na lata 2007-2010 z uwzględnieniem 
perspektywy na lata 2011-2014 zaliczono: 1) wzmacnianie systemu zarzą-
dzania ochroną środowiska, 2) ochrona dziedzictwa przyrodniczego i racjo-
nalne wykorzystanie zasobów przyrody, 3) zrównoważone wykorzystywanie 
materiałów, wody i energii, 4) dalsza poprawa jakości środowiska i bezpie-
czeństwa ekologicznego dla ochrony zdrowia i mieszkańców Polski, 
5) ochrona klimatu. W tym samym  dokumencie zwrócono szczególną uwagę 
na skuteczność mechanizmów rynkowych (wspieranych przez państwo) 
w rozwiązaniu problemów ochrony środowiska. Kierunki działań państwa 
mają „zaktywizować” rynek w zakresie ochrony środowiska naturalnego. 
Wśród przewidywanych działań znajduje się m.im.: zbadanie możliwości 

                                                      
5 Instrumenty ekonomiczne takie jak np. zróżnicowania i zwolnienia podatkowe czy dobro-
wolne programy środowiskowe jak np. „Odpowiedzialność i Troska” występowały w gospo-
darce polskiej znacznie wcześniej ale nie miały dotychczas dużego wpływu na realizację 
inwestycji proekologicznych i na zmiany zachowań przedsiębiorstw i społeczeństwa w sto-
sunku do ochrony środowiska naturalnego.  
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wprowadzenia w Polsce nowych rynkowych prośrodowiskowych instrumen-
tów, promocja i rozwój systemu „zielonych zamówień” realizowanych ze 
środków publicznych oraz uruchomienie „zielonych miejsc pracy”, zbadanie 
możliwości wprowadzenia systemu „zielonej księgowości” 6, promowanie 
proekologicznych wzorców w zakresie konsumpcji, wprowadzenie i promo-
cja oznakowania produktów ekologicznych, współpraca z organizacjami po-
zarządowymi. 

Działania na rzecz rozwoju i wdrażania technologii i inwestycji śro-
dowiskowych w Polsce obejmują następujące działania (Program wykonaw-
czy..., 2007): 1) ukierunkowanie badań naukowych i prac rozwojowych 
oznaczające następnie ich realizację w formie projektów badawczych zama-
wianych; 2)  monitorowanie rozwoju i wdrożeń technologii środowiskowych; 
3) weryfikacja i certyfikacja technologii; 4) wyznaczenie celów środowisko-
wych  - oznaczające instrument umożliwiający programowanie polityki śro-
dowiskowej, z uwzględnieniem harmonizacji przepisów prawnych; 5) zielone 
zamówienia publiczne - oznaczające politykę, w ramach której do procedury 
udzielania zamówień publicznych włączane są kryteria środowiskowe i wy-
magania środowiskowe, tak aby osiągnąć możliwie najwyższy poziom 
uwzględniania kwestii ekologicznych w procedurach przetargowych; 6) kon-
centrowanie środków finansowych - oznaczające tworzenie warunków, m.in. 
poprzez podejmowanie partnerskich inicjatyw przemysłu i środowiska na-
ukowobadawczego (platformy technologiczne środowiska), a także mechani-
zmów finansowych umożliwiających realizację inwestycji w rozwiązania 
techniczne o charakterze środowiskowym7; 7) promocja i upowszechnianie 
czyli prowadzenie działań mających na celu rozpowszechnianie i upublicz-
nianie informacji dotyczących wszelkich rozwiązań służących poprawie śro-
dowiska. 
 
3. Zielone miejsca pracy w Polsce – stan obecny i perspektywy rozwoju 

Zielone miejsca pracy mogą powstawać w każdym sektorze gospo-
darki. Warunkiem jest, aby osoby zatrudnione były bezpośrednio lub pośred-
nio zaangażowanie w poprawianie stanu środowiska na danym terenie oraz 
w przeciwdziałanie przedsięwzięciom szkodliwym dla stanu środowiska za-
równo w krótkim, jak i w długim okresie czasu. W Polskiej Klasyfikacji 

                                                      
6  „Zielona księgowość”  to system prowadzenia ksiąg rachunkowych pozwalający w pełny 
sposób włączać koszty, zobowiązania i korzyści środowiskowe do rachunku ekonomicznego 
podmiotów gospodarczych. 
7 Zob. także Program Operacyjny „Infrastruktura i Środowisko”, Program Operacyjny „In-
nowacyjna Gospodarka”, Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-
prywatnym (Dz. U. Nr 169, poz. 1420) oraz inne formy wspierania działalności innowacyj-
nej, takich jak kredyt technologiczny (ustawa z dnia 29 lipca 2005 r.o niektórych formach 
wspierania działalności innowacyjnej (Dz. U. Nr 179, poz. 1484), 
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Działalności można wyróżnić trzy główne sekcje bezpośrednio związane 
z użytkowaniem i ochroną środowiska przyrodniczego: sekcję A - obejmują-
cą uprawy rolne, chów i hodowlę zwierząt, łowiectwo (włączając w to dzia-
łalność usługową), leśnictwo i pozyskiwanie drewna oraz rybactwo (w tym 
rybołówstwo, chów i hodowla ryb i pozostałych organizmów wodnych); sek-
cję D - obejmującą wytwarzanie i zaopatrywanie w energię elektryczną, gaz, 
parę wodną, gorącą wodę i powietrze do układów klimatyzacyjnych oraz 
sekcję E - obejmującą pobór, uzdatnianie i dostarczanie wody, gospodarowa-
nie odpadami i ściekami oraz działalność związana z rekultywacją.  

W celu wyznaczenia liczby zatrudnionych w zielonych miejscach 
pracy liczbę zatrudnionych w leśnictwie, rybactwie oraz w sektorze dostaw 
wody, gospodarowania ściekami i odpadami jak i rekultywacji przyjęto w ca-
łości. W przypadku zatrudnienia w rolnictwie wzięto pod uwagę jedynie 
liczbę zatrudnionych w gospodarstwach ekologicznych, którą wyznaczono za 
pomocą proporcji liczby tych gospodarstw do gospodarstw ogółem, dla któ-
rych prowadzone są statystyki liczby zatrudnionych. Dla wyznaczenia liczby 
pracujących w zielonych miejscach pracy w sekcji D wzięto pod uwagę licz-
bę pracujących w sektorze energii odnawialnej wyznaczoną z wykorzysta-
niem jej udziału w produkcji ogółem. Tak wyliczone wartości zsumowano 
otrzymując liczbę zatrudnionych w zielonych miejscach pracy. Liczbę za-
trudnionych w poszczególnych sektorach oraz kalkulację zielonych miejsc 
pracy w latach 2005-2009 przedstawiono w tabeli 2.  

 
Tabela 2  

Liczba zatrudnionych w sektorach związanych z ochroną środowiska 
według Polskiej Klasyfikacji Działalności  

Lp. Kategoria 2005 2006 2007 2008 2009 
1. Pracujący ogółem (w 

tys.): 

12890,7 13220,0 13771,1 14037,2 13782,3 

2. Liczba zatrudnionych w 

sekcji A. rolnictwo, 

leśnictwo, łowiectwo i 

rybactwo (w tys.) 

2134,1 2134,6 2138,2 2128,3 2124,9 

3. • Leśnictwo 46,5 48,2 53,6 49,1 49,8 

4. • Rybactwo 23,9 26,0 26,3 26,4 27,4 

5. • Rolnictwo 2063,7 2060,4 2058,3 2052,8 2047,7 

6. Liczba gospodarstw  

rolnych (w tys,) 

18419 18426 18437 19090 19299 

7. Liczba gospodarstw 

ekologicznych  (w tys.) 

 

7,2 9,2 12,5 15 17,5 
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Lp. Kategoria 2005 2006 2007 2008 2009 
8. Udział liczby gospo-

darstw ekologicznych  w 

liczbie gospodarstw 

ogółem (w %) 

0,03 0,05 0,07 0,08 0,09 

9. Liczba zatrudnionych w 

gospodarstwach ekolo-

gicznych (w tys.) 

0,61 1,03 1,44 1,64 1,84 

10. Liczba zatrudnionych w 

sekcji D — wytwarzanie 

i zaopatrywanie w ener-

gię elektryczną, gaz, 

parę wodną i gorącą 

wodę (w tys.) 

150,5 147,6 146,4 152,7 151,3 

11. Udział energii ze źródeł 

odnawialnych w pro-

dukcji ogółem (w %) 

2,9 2,9 3,5 4,2 5,8 

12. Liczba zatrudnionych w 

sektorze wytwarzania 

energii ze źródeł odna-

wialnych (w tys.) 

4,36 4,28 5,12 6,41 8,77 

13. Liczba zatrudnionych w 

sekcji E — dostawa 

wody; gospodarowanie 

ściekami i odpadami; 

rekultywacja (w tys.) 

120,5 124,4 127,9 132,0 136,5 

14. Liczba zatrudnionych 
w zielonych miejscach 
pracy   

195,87 203,91 214,36 215,55 224,31 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych GUS i EUROSTAT  
 
Jak wynika z powyższej tabeli liczba zatrudnionych w zielonych 

miejscach pracy kształtowała się średnio w latach 2005-2009 na poziomie 
około 1,5% ogółu zatrudnionych. W tym miejscu należy zauważyć, iż po-
wyższa lista sektorów gospodarki związanych z użytkowaniem i ochroną 
środowiska przyrodniczego nie wyczerpuje w pełni możliwości występowa-
nia zielonych miejsc pracy, jednak ze względu na brak możliwości pozyska-
nia szczegółowych danych dotyczących liczby zatrudnionych w prośrodowi-
skowych podsekcjach i grupach niewymienionych tu sektorów działalności 
gospodarczej, postanowiono je pominąć. 
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Zdecydowanie największy potencjał kreacji nowych zielonych 
miejsc pracy istnieje w sektorze energii. Według raportu Greenpeace „Pracu-
jąc dla klimatu”(2011) realizacja scenariuszy rozwoju energii w Polsce za-
owocowałaby powstaniem 155 tys. dodatkowych miejsc pracy do roku 2020 i 
niemal 190 tys. do roku 20308 na szeroko pojętym rynku energii z uwzględ-
nieniem nowych miejsc pracy w rolnictwie powstałych przy produkcji bio-
masy. Dalsze szacunki wskazują, że liczba osób bezpośrednio zatrudnionych 
w sektorze energetyki wiatrowej może wynieść w roku 2020 ponad 30 tys. 
a w 2030 ponad 45 tys. Zwiększenie wykorzystania potencjału energii sło-
necznej mogłoby wykreować zatrudnienie przy konstrukcji i instalacji paneli 
fotowoltaicznych w wysokości prawie 10 tys. osób do 2030 roku. Według 
raportu nowe miejsca pracy przy produkcji biopaliw oraz zatrudnienie zwią-
zane z prognozowanym wzrostem wykorzystania pojazdów napędzanych 
energią elektryczną wyniosłyby 56 tysięcy w 2030 roku. Według raportu 
liczba zatrudnionych w górnictwie i energetyce konwencjonalnej systema-
tycznie malałaby (o 16 tys. do 2020 roku i 41 tys. do roku 2030) jednakże 
spadek ten kompensowany byłby z nawiązką wzrostem zatrudnienia w sekto-
rach produkcji energii ze źródeł odnawialnych. Szacunki raportu nie 
uwzględniają efektu mnożnikowego a więc powstawania miejsc zatrudnienia 
pośrednio związanych z sektorem energii odnawialnych, a wspierających 
zaopatrzenie w paliwo oraz wytwarzanie, konstrukcję, instalację, obsługę 
i konserwację urządzeń do produkcji energii. 

 
Podsumowanie 

Niewątpliwie efektywna  realizacja nowej strategii gospodarczej Eu-
ropa 2020 kładącej nacisk na rozwój oparty na wiedzy i innowacji; zrówno-
ważony promujący efektywną, proekologiczną i bardziej konkurencyjną go-
spodarkę oraz zapewniający wysokie zatrudnienie oraz ekonomiczną, spo-
łeczną i terytorialną spójność wymaga wysiłku wszystkich krajów członkow-
skich w stworzenie nowoczesnego rynku pracy. W Polsce istnieją spore re-
zerwy zatrudnienia ale ich uwolnienie może nastąpić najefektywniej wyłącz-
nie w drodze nowych inwestycji. Warunek zrównoważonego rozwoju euro-
pejskiej a tym samym i polskiej gospodarki wymaga reorientacji rynku pracy 
w kierunku bardziej prośrodowiskowym. Kreacja zielonych miejsc pracy jest 
w Polsce możliwa dzięki rosnącej świadomości ekologicznej społeczeństwa, 
wdrożeniu szeregu przyjaznych środowisku rozwiązań prawnych i dostępu 
                                                      
8 Szacunki Greenpece powstały na podstawie dwóch scenariuszy energetycznych: załącznika 
pt. Prognozy zapotrzebowania na paliwa i energię dokumentu rządowego pt. Polityka ener-
getyczna Polski do roku 2030 (PEP 2030) oraz raportu [R]ewolucja Energetyczna dla Polski. 
Scenariusz długookresowego zaopatrzenia Polski w czyste nośniki energii przygotowanego 
przez Instytut Energii Odnawialnej wraz z Instytutem Badań Kosmicznych i Termodynamiki 
Technicznej DLR w Stuttgarcie. 
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do unijnych funduszy strukturalnych i pomocowych umożliwiających po-
dejmowanie licznych proekologicznych inwestycji. Zaledwie półtora procent 
ogółu pracujących w Polsce jest zatrudnionych w „zielonych” miejscach pra-
cy. Liczba ta może znacząco wzrosnąć, jeśli konsekwentnie realizowana bę-
dzie polityka energetyczna rządu, ze szczególnym naciskiem na rozwój zie-
lonych źródeł energii. Polska może stać się jednym z liderów w prośrodowi-
skowej reorientacji rynku pracy, ale tylko pod warunkiem, że doraźne roz-
wiązania polityczne, krótkowzroczność decydentów i przedsiębiorców oraz 
naciski grup czerpiących największe korzyści z dotychczasowych, konwen-
cjonalnych struktur gospodarczych nie zahamują rozwoju zielonych miejsc 
pracy. 
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Green Labor Market in Poland as a Tool in Europe 2020 Strategy  
Realization 

 
Summary 

Current and future labor market in Poland, as well as in Europe, is 
and will be determined mainly through globalization and countries striving 
for building of knowledge economy. Diminishing barriers for flow of goods, 
services, capitals, people or information  as well as research and development 
activity, scholars mobility or wide access to education, create from the one 
side unlimited possibilities for creating new work places, but from the other 
side they contribute to identification of economic, social and ecological im-
balances in particular countries. The goal of this study is an attempt to ana-
lyze Polish labor market and identify possibilities of realization in Poland 
priorities of new European strategy Europe 2020 through creation of modern 
labor market with strong emphasis on possibilities for green jobs creation.   
 
Keywords: job market, Europe 2020 strategy, green jobs 
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Wokół istotnych pojęć związanych z procesem szkolenia  

pracowników 
 

Abstrakt 
           Problematyka szkolenia pracowników jest przedmiotem zainteresowa-
nia wielu dyscyplin naukowych m.in. pedagogiki, psychologii, organizacji 
i zarządzania oraz innych nauk społecznych. W literaturze przedmiotu funk-
cjonuje wiele różnorodnych definicji pojęć związanych z procesem szkolenia 
pracowników. Prezentowany artykuł  stanowi próbę uporządkowania pojęć 
podstawowych i kluczowych z punktu widzenia rozwoju pracowników 
w organizacji, takich jak: szkolenie, efekty i ocena efektów szkolenia. Autor 
jednocześnie zdaje sobie sprawę, że przyjęta konwencja może budzić uwagi. 
Warto też zwrócić uwagę, że na rynku wydawniczym  jest niewiele  polskich 
źródeł poruszających problematyką szkoleniową oraz porządkujących wska-
zane terminy. 
 
Słowa kluczowe:  kapitał ludzki, szkolenie pracowników, efekty szkolenia, 
ocena efektów szkolenia 
 
Wstęp 

 Zmiany zachodzące we współczesnej, globalizującej się gospodarce, 
postęp technologiczny, rosnąca konkurencja i konieczność przystosowania 
się przedsiębiorstw do tej konkurencji sprawiają, że pracownicy i ich kapitał 
ludzki, stają się największym dobrem każdej organizacji (Grudzew-
ski, Hejduk 2004:71; Król 2007:18; Sloman 1997:19). W wiedzy, umiejętno-
ściach, zdolnościach, motywacji i wartościach pracowników coraz częściej 
upatruje się czynnika rozstrzygającego o konkurencyjności organizacji. 
W dynamicznie zmieniającym się otoczeniu istotny staje się ciągły rozwój 
pracowników, zwiększający wartość ich kapitału ludzkiego, który powinien 
wpływać na podniesienie wydajności pracy pracowników, ich kreatywność 
i zdolność do wprowadzania innowacji. Rozwój kapitału ludzkiego w skali 
organizacji następuje głównie dzięki procesom szkoleniowym. Problematyka 
szkoleń jest powiązana z różnymi dyscyplinami naukowymi. Z jednej strony, 
szkolenia są jednym z elementów zarządzania zasobami ludzkimi, z drugiej 
zaś wiążą się z dydaktyką, metodyką nauczania oraz psychologią uczenia się 
osób dorosłych, a więc odnieść można je również do andragogiki, a nawet 
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psychologii1. Rozległość zainteresowań przedstawicieli tych różnych dyscy-
plin naukowych skutkuje rozmytością niektórych pojęć. Stąd też w niniej-
szym artykule podjęto próbę terminologicznego uporządkowania podstawo-
wych pojęć związanych z procesem szkolenia pracowników, takich jak: szko-
lenie, efekty szkolenia oraz ocena efektów szkolenia. Ponieważ, w literaturze 
przedmiotu szkolenie coraz częściej traktowane jest jak projekt, rozważania-
mi objęto również pojęcie projektu. 
 
1. Pojęcie projektu 

Pojęcie projektu wywodzi się od łacińskiego słowa proiectus, które ozna-
cza wysunięcie ku przodowi. Można je tłumaczyć jako przedstawienie opisu 
problemu czy zadania, które ma być rozwiązane lub realizowane w przyszło-
ści. W literaturze przedmiotu termin projektu jest różnorodnie definiowany. 
Spotyka się m.in. niżej podane jego interpretacje: 
• Projekt to zaplanowane na pewien okres przedsięwzięcie, którego celem 

jest osiągnięcie w określonym terminie określonych rezultatów (Young 
2006:21); 

• Projekt to określone w czasie działania, podejmowane w celu stworzenia 
niepowtarzalnego wyrobu lub usługi (Duncan 1996:4); 

• Projekt to jednorazowe przedsięwzięcie zwykle wykonywane przez doraź-
nie stworzony zespół i charakteryzujące się: specyficznym celem, specy-
ficznymi rzeczami do wykonania i dostarczenia, specyficznym wymaga-
nym czasem oraz specyficznymi, wymaganymi kosztami (Center for Pro-

ject Management 2002:16). 
• Projekt to zwykle jednorazowa aktywność z dobrze zdefiniowanym zesta-

wem (zbiorem) oczekiwanych, pożądanych rezultatów (Meredi-
th, Mantel 1995:8). Projekt podzielony może być na zadania, które muszą 
być wykonane, aby osiągnąć cele projektowe. Poszczególne zadania wy-
magają starannej koordynacji i kontroli pod kątem czasu, terminów, 
współ-zależności, kosztów, wydajności i wyników; 

• Projekt to niepowtarzalne przedsięwzięcie zawarte w skończonym prze-
dziale czasu – z wyróżnionym początkiem i końcem, realizowane zespoło-
wo (wielopodmiotowo), w sposób względnie niezależny od powtarzalnej 
działalności przedsiębiorstwa, za pomocą specjalnych metod oraz technik 
(Trocki, Grucza 2003:18); 

                                                 
1 W teorii zarządzania zasobami ludzkimi problematyka szkolenia jest jednym z najmniej rozwiniętych 
działów. Również w andragogice, jak zauważają M.S. Knowles, E.F. Holton III oraz R.A. Swanson, 
występuje niedostatek badań poświęconych uczeniu się osób dorosłych (Por. Król 2000: 42; Knowles i in.  
2009: 42). 
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• Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, złożonych i związanych ze sobą 
zadań, mających wspólny cel, przeznaczonych do wykonania w określo-
nym czasie bez przekroczenia ustalonego terminu zgodnie z założonymi 
wymaganiami (Wysocki, McGary:47).  

Z innej perspektywy pojęcie projektu definiują P.F. Rad i G.Levin (Rad, Levin 
2003:17,18), wychodząc od finalnego produktu projektu. W tym ujęciu zespół 
projektowy koncentruje się przede wszystkim na finalnej rzeczy dostarczanej 
przez dany projekt. Jednakże zespół musi skoncentrować się na tej dostarcza-
nej rzeczy w połączeniu z aktywnościami, które gwarantują dostarczenie ocze-
kiwanego, pożądanego produktu lub ułatwiają dostarczenie pożądanej usługi, 
w sposób najbardziej sprawny i najbardziej efektywny pod względem kosztów. 
Wymaga to zastosowania najlepszych praktyk i jednolitych, spójnych proce-
dur.  

Aktywności zespołu projektowego można podzielić na dwie kategorie, 
te, które dotyczą rzeczy i te, które dotyczą ludzi. Kwestie, dotyczące rzeczy, to 
np. efektywne planowanie, zarządzanie kosztami, zarządzanie harmonogra-
mem prac i ich planowaniem, zarządzanie zakresem projektu i jego wymaga-
niami, zarządzanie ryzykiem, zarządzanie zmianami w projekcie. Z kolei, kwe-
stie ludzkie w projekcie są związane z zadowoleniem klienta, morale zespołu 
projektowego, komunikacją między poszczególnymi podmiotami związanymi 
z projektem itp. Rozdzielenie kwestii związanych z rzeczami i kwestii ludzkich 
ma charakter tematyczny, gdyż te dwa rodzaje kwestii przeplatają się ze sobą. 

 
Z przedstawionych powyżej, wybiórczo zaczerpniętych z literatury 

przedmiotu definicji widać, że brakuje wśród autorów pełnej zgodności, czym 
jest projekt. Można mówić jedynie  o wspólnych cechach i wspólnych elemen-
tach w prezentowanych definicjach. Za cechę charakterystyczną projektów 
można uznać ukierunkowanie na osiągnięcie określonego celu. Kolejnym wy-
różnianym atrybutem projektu jest jego niepowtarzalność. Za istotny element 
należy przyjąć określoność w czasie. Wiele definicji eksponuje złożoność oraz 
określoność kosztową projektów. W kontekście wyróżnionych cech projektu 
i zarysowanych poglądów różnych autorów  proponuje się następującą defini-
cję: projekt to niepowtarzalne przedsięwzięcie, o wysokim stopniu złożoności, 
mające na celu osiągnięcie określonych rezultatów, w zdefiniowanym czasie, 
za pomocą określonych środków, realizowane przez zespół o zróżnicowanych, 
komplementarnych kompetencjach.  
 
2. Pojęcie szkolenia 

Różnorodność definicyjną i interpretacyjną zauważyć można również 
w odniesieniu do kolejnego kluczowego pojęcia – pojęcia szkolenia. Termin 
szkolenie nie jest precyzyjnie definiowany w polskim systemie prawnym. 
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W Ustawie o systemie oświaty z dnia 7 września 1991 roku (z późn. zm.) bra-
kuje definicji szkolenia (Dz.U. z 2004 r., Nr 256, poz. 2572). Szkolenia według 
wspomnianej ustawy są częścią kształcenia ustawicznego. Pojęcia szkolenia 
nie definiuje również Strategia Rozwoju Kształcenia Ustawicznego do 2010 
roku oraz Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013 (MENiS 2003, ME-
NiS 2005). Bezpośrednią definicję szkolenia przedstawia natomiast Ustawa 
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dnia 20 kwietnia 2004 roku 
(Dz. U. z 2004 r., Nr 99, poz. 1001) z późn. zm. W ustawie tej, przez szkolenie 
rozumie się (…) pozaszkolne zajęcia edukacyjne, mające na celu uzyskanie lub 
uzupełnienie umiejętności i kwalifikacji zawodowych oraz ogólnych, w tym 
umiejętności poszukiwania zatrudnienia (Art. 2, ust. 1, pkt. 37). 

W. Okoń definiuje szkolenie w pedagogice, rozumiane jako (…) ucze-
nie prostych umiejętności i nawyków praktycznych, wymagających minimalne-
go przygotowania teoretycznego, np. uczenie kogoś prostych czynności rze-
mieślniczych  (Okoń 2007:401). 

Również w literaturze przedmiotu z zakresu zarządzania zasobami 
ludzkimi można spotkać różne propozycje definicji tego terminu. Przedstawio-
ne w tabeli 1 definicje pojęcia szkolenia, różnią się między sobą w pewien 
sposób, jednak wzajemnie się nie wykluczają. Większość definicji podkreśla 
znaczenie systematyczności, wskazuje na systematyczne zaplanowane działa-
nie, systematyczny, planowany i kontrolowany proces, planowe działania. Sze-
reg definicji akcentuje zmianę wiedzy, umiejętności i postaw, większość wiąże 
szkolenie z kontekstem organizacyjnym, z bieżącymi i przyszłymi potrzebami 
organizacji.  

Tabela 1 
 Szkolenie – wybrane definicje 

Lp. Autor Szkolenie – definicja pojęć 

1 Armstrong M. 

Szkolenie jest powiązane z procesem uczenia się. Uczenie 
się jest procesem, w trakcie którego nabywamy nową wie-
dzę, umiejętności i zdolności. Szkolenie to zastosowanie 
systematycznych i zaplanowanych działań w celu wywołania 
procesu uczenia się. 

2 Andrzejczak A. 

Szkolenie należy traktować jako: 
− planowe działanie organizacji, mające na celu ułatwienie 

pracownikom zdobycia wiedzy i umiejętności związa-
nych z ich obecną i przyszłą pracą zawodową oraz przy-
jęcia odpowiedniej postawy, 

− wspieranie procesu uczenia się służącego rozwojowi 
pracowników i zwiększaniu ich efektywności, 

− systematyczne działanie dostosowane do bieżących i 
przyszłych potrzeb organizacji i pracowników. 

3 Bramley P. 
Szkolenie to systematyczny, planowany i kontrolowany 
proces, który powinien się koncentrować na zmianie poglą-
dów, umiejętności i postaw poszczególnych osób i grup. 
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4 Gryffin R. W. 
Szkolenie to uczenie pracowników wykonawczych i tech-
nicznych sposobu wykonywania czynności na stanowisku, 
na jakim zostali zatrudnieni. 

5 Kostera M. 
Szkolenie to przyuczanie pracowników w celu poprawy 
efektywności na stanowisku pracy. 

6 Listwan T. (red.) 
Szkolenie pracowników to proces podnoszenia kwalifikacji 
tj. kształtowania wiedzy, umiejętności i postaw w celu pod-
noszenia sprawności działania na zajmowanym stanowisku. 

7 
Manpower  
Services  
Commission 

Szkolenie to zaplanowany proces zmieniania postawy, wie-
dzy lub umiejętności poprzez uczenie się i osiągnięcie wła-
ściwych efektów w zakresie jednego lub kilku zadań. Jego 
celem jest rozwijanie umiejętności pracowników, aby zaspo-
koić obecne i przyszłe potrzeby organizacji. 

8 
Matthews J.J., 
Megginson D., 
Surtees M. 

Szkolenie to stosunkowo systematyczna próba doprowadze-
nia kogoś do pożądanego standardu efektywności przez 
nauczanie i praktykę. 

9 Pocztowski A. 

Szkolenie to ogół celowych i systematycznych działań wy-
stępujących w danej organizacji i skierowanych na pogłębia-
nie oraz poszerzanie określonych elementów zasobów ludz-
kich, wyposażanie ich w nowe elementy z punktu widzenia 
obecnych i przyszłych potrzeb organizacji. 

10 Rae L. 
Szkolenie to każde planowe działanie mające na celu pomoc 
osobie, lub grupie osób w nauczeniu się skutecznego wyko-
nywania określonej pracy lub zadania. 

11 Sloman M. 
Szkolenie to proces nabywania wiedzy i umiejętności zwią-
zany z wymaganiami pracy. 

 Mayo A. 
Szkolenie ma związek z know-how i powinna o nim decy-
dować wyraźnie sprecyzowana potrzeba udoskonalenia ja-
kiegoś elementu kwalifikacji fachowych. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Armstrong 2007: 497; Andrzejczak 
2010: 87;  Bramley 2001: 14;  Gryfin,1998: 436; Kostera 2000:139; Listwan 
(red.) 2005:156;  Matthews i in. 2008: 19; Mayo 2002: 21; Pocztowski 2007: 
227; Sloman 1997: 14;  Rae 2006: 10. 

 
We współczesnych publikacjach naukowych coraz częściej pojawia się 

nowe podejście do szkolenia, traktowanego jako projekt (Kossow-
ska, Sołtysińska 2006:26; Olejnik 2007:31). Wynika to z faktu, że szkolenie – 
podobnie jak projekt – ma jasne i wymierne cele, precyzyjne wskaźniki do 
osiągnięcia, doprecyzowany zakres, realizowane jest w ograniczonym czasie 
(z wyszczególnionym początkiem i końcem) przez zespół ludzi o wydzielonych 
zadaniach i zróżnicowanych obowiązkach. Można mówić również o niepowta-
rzalnym charakterze szkolenia. Nawet jeśli pewne elementy przy planowaniu 
i realizacji szkoleń powtarzają się, to większość elementów ulega zmianie (zmie-
niają się cele szkolenia, uczestnicy szkolenia itp.). Wymaga to wprowadzenia 
zmian i niezbędnych modyfikacji, które składają się na niepowtarzalność szko-
lenia. 
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Skoro szkolenie posiada takie same cechy jak projekt, to powinno być 
traktowane jako projekt i według takich samych zasad przygotowywane i za-
rządzane. Projekt podzielić można na procesy w nim zachodzące, przy czym 
przez procesy rozumie się sekwencje działań prowadzących do określonego 
wyniku. W projektach, podobnie jak w szkoleniach, wyróżnić można procesy 
inicjowania, procesy planowania, procesy wykonania, procesy kontrolne, pro-
cesy kończące. Zarządzanie projektem czy szkoleniem wymaga integracji 
i spójności wszystkich zachodzących procesów oraz wzajemnego ich oddzia-
ływania (Kossowska, Sołtysińska 2006:30-32).  

Spośród wielu różnorodnych propozycji definicji pojęcia szkolenia, 
w niniejszym opracowaniu proponuje się przyjęcie następujące jego sformu-
łowane: szkolenie to proces zmieniania wiedzy, umiejętności lub postaw zwią-
zany z obecnymi lub przyszłymi  wymaganiami  pracy.  
 
3. Pojęcie efektów szkolenia i oceny efektów szkolenia 

Pojęcia efektów szkolenia i oceny efektów szkolenia to kolejne dwa 
ważne terminy z punktu widzenia problematyki szkoleniowej. W literaturze 
przedmiotu pojęcia te są często utożsamiane z efektywnością szkolenia i oceną 
efektywności szkolenia. Pojęcie efektywności wywodzi się od łacińskiego sło-
wa effectivus i oznacza tyle co skuteczny. Również w języku angielskim słowo 
efficacious jest tożsame ze słowem skuteczny, zaś effectiveness oznacza zara-
zem efektywność i skuteczność (Stanisławski 1989:255). W prakseologii efek-
tywność jest cechą działań dających pozytywnie oceniany wynik, bez względu 
na to, czy był on zamierzony czy nie. W sensie ekonomicznym efektywność 
rozumiana jest jako różnica pomiędzy poniesionymi nakładami finansowymi, 
a osiągniętym zyskiem (Listwan 2005:33). Jednak jak należy interpretować 
efekty oraz  efektywność w kontekście szkoleń? 

Efekty szkoleń (ang. training effectiveness), to miara tego, czy działa-
nia szkoleniowe zostały dobrze zaplanowane, zrealizowane i przyniosły pożą-
dane rezultaty, zaś koszt szkoleń był wyraźnie niższy niż osiągnięte korzyści 
lub zyski (Listwan 2005:34).  A. Andrzejczak wyróżnia wyniki i efekty szko-
lenia. Wyniki szkolenia wiąże ze stopniem realizacji celu pedagogicznego 
szkolenia tj. ze zmianą stanu wiedzy, umiejętności i postaw szkolonego pra-
cownika. Można dokonywać ich pomiaru na końcu szkolenia. Efekty szkolenia 
są zaś następstwem wyników szkolenia. Efekty szkolenia w postaci np. więk-
szej wydajności pracy pracowników, większej satysfakcji klientów, są rezulta-
tem stosowania wyników szkolenia tj. wiedzy, umiejętności i postaw w miej-
scu pracy. Warunkiem koniecznym zaistnienia efektów szkolenia jest transfer 
uczenia się, czyli możliwość zastosowania w środowisku pracy wyników szko-
lenia (Andrzejczak 2011:98;99).   
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Do porównania kosztów szkolenia z wypracowanymi zyskami, dzięki 
podwyższeniu kwalifikacji pracowników, można wykorzystać wskaźnik stopy 
zwrotu z inwestycji szkoleniowej ROI (Return Of Investment) J.J. Phillipsa. 
Wskaźnik ten jest procentowym ilorazem korzyści netto z inwestycji szkole-
niowej do kosztów inwestycji2. Obliczanie zwrotu z inwestycji szkoleniowej 
według metodologii ROI obejmuje analizę sześciu typów danych, które po-
chodzą z pomiaru reakcji i satysfakcji uczestników, pomiaru zmian w umiejęt-
nościach i wiedzy, wdrażaniu nowych umiejętności w pracy, rezultatach wi-
docznych w organizacji po przeszkoleniu pracowników, takich jak zyski, za-
dowolenie klientów czy koszty, a także na materialnym oraz niematerialnym 
porównaniu kosztów i zysków3. Obliczając wskaźnik zwrotu inwestycji 
w szkolenie można wykazać, czy środki finansowe zainwestowane w szkolenie 
zwracają się i przynoszą konkretny zysk finansowy dla organizacji.   (Phil-
lips i in. 2009:230-231).  W takim kontekście można mówić o efektywności 
szkoleń. Efektywność szkoleń należy oceniać przez pryzmat pomiędzy ponie-
sionymi nakładami, a uzyskanymi rezultatami finansowymi. 

Z pojęciem efektów szkolenia ściśle wiąże się pojęcie oceny efektów 
szkolenia. Rozważania dotyczące tego pojęcia poprzedzić można prakseolo-
giczną definicją (…)  praktycznej oceny – oceny, która mówi o przydatności 
lub nieprzydatności danego sposobu działania lub danego czynnika biorącego 
udział w działaniu (Kotarbiński 1982:442). Ten prakseologiczny kontekst oce-
ny, jako miary przydatności działania, odnieść można pośrednio również do 
oceny szkoleń. 

Leksykon Manpower Services Commission pojęcie oceny efektów 
szkolenia, utożsamia  (…) z oceną ogólnej wartości systemu szkolenia, kursu 
lub programu szkoleniowego zarówno w kategoriach społecznych, jak i finan-
sowych. Ocena tym różni się od stwierdzenia, czy podjęte działania były uza-
sadnione, że podczas jej przeprowadzania podejmuje się próbę określenia 
ogólnych korzyści wynikających ze szkolenia w wymiarze społecznym w sto-
sunku do poniesionych kosztów (Bee, Bee 2004:28). Z kolei D.L. Kirkpatrick 
pojęcie oceny definiuje jako (…) systematyczny proces gromadzenia danych 
oraz przekształcanie ich na użyteczne informacje, czyli takie, które mogą zostać 
później wykorzystane (Kirkpatrick 2001:160). Jednocześnie D.L. Kirkpatrick 
sugeruje, że występują cztery poziomy, na których ocena może występować: 
poziom reakcji, uczenia się, zachowań oraz wyników organizacji (Kirkpa-
trick 2001:10). Zbliżone podejście prezentuje A. Piechnik-Kurdziel, według 

                                                 
2 Ujemna wartość wskaźnika oznacza, że koszty przedsięwzięcia przewyższają korzyści,  zerowa war-
tość, że korzyści z przedsięwzięcia są równe kosztom, wartość dodatnia oznacza, że korzyści przewyż-
szają koszty. 
3 J. J. Phillips uwzględnia kilka etapów, takich jak ustalenie celów szkolenia, dobór narzędzi,  zbieranie 
danych na temat szkolenia, izolowanie efektów szkolenia, zamiana efektów na pieniądze.   
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której analiza efektów szkolenia to (…) systemowe gromadzenie informacji 
o efektach szkolenia wraz z oceną ich wartości (Piechnik-Kurdziel 2000:44).  

Znacznie szerszą definicję proponuje z kolei A.C. Hamblin. Określa on 
ocenę szkolenia jako (…) każdą próbę uzyskania informacji (informacji zwrot-
nej) na temat efektów, jakie przynosi program szkoleniowy oraz określenia 
jego wartości w świetle tych informacji  (Bee, Bee 2004:28). Punktem wyjścia 
w ocenie szkoleń są wyznaczone wcześniej cele. Porównanie celów szkolenia 
z uzyskanymi informacjami pozwala odpowiedzieć na pytanie, w jakim zakre-
sie szkolenie osiągnęło swój cel.  Hamblin jednocześnie wskazuje, że występu-
je pięć poziomów, na których ocena może następować: reakcje, uczenie się, 
zachowanie w pracy, organizacja oraz ostateczna wartość (Sloman 1997:202). 
Zakłada również, że pomiędzy poszczególnymi poziomami zachodzą związki 
przyczynowo-skutkowe.  

 M. Armstrong ocenę szkolenia utożsamia z oceną skuteczności szko-
lenia. Jego zdaniem (…) ocena szkolenia pozwala stwierdzić, jaka jest jego 
skuteczność w osiąganiu rezultatów wyznaczonych podczas planowania szko-
lenia, oraz pozwala określić, co należy zmienić, aby szkolenie było jeszcze bar-
dziej skuteczne (Armstrong 2007: 511). Z kolei, M. Łaguna  wyróżnia dwa 
warianty oceny szkolenia tj.: ocenę jakości szkolenia i ocenę efektywności 
szkolenia. Badanie poziomu zadowolenia ze szkolenia jest elementem oceny 
jakości szkolenia. Ocena jakości, dokonywana przez uczestników szkolenia, 
pozwala stwierdzić, w jakim stopniu szkolenie zaspakaja potrzeby uczestników 
szkolenia oraz w jakim stopniu szkolący się, są zadowoleni z różnych aspek-
tów szkolenia. Natomiast ocena efektywności szkolenia, według autorki, wiąże 
się z oceną tego, czego nauczyli się uczestnicy szkolenia oraz oceną tego, jak 
efektywny był cały program. M. Łaguna ocenę efektywności szkolenia utoż-
samia z oceną efektów szkolenia (Łaguna 2004: 121, 125, 126).    

Według L. Rae ocena, to (…) określenie całkowitej wartości programu, 
systemu lub kursu szkoleniowego pod względem korzyści i opłacalności (…); 
dotyczy nie tylko osiągnięcia założonych celów kursu, ale też ogółu korzyści 
dostarczanych przez zakończony program szkoleniowy i zastosowania w prak-
tyce zdobytej wiedzy (Rae 2004:85).  

Przedstawione powyżej definicje, zaczerpnięte z literatury przedmiotu 
wskazują, że brakuje jednoznacznej, powszechnie akceptowalnej definicji oce-
ny efektów szkolenia. Celem uporządkowania pojęć w  niniejszym opracowa-
niu przyjęto następujące definicje. Efekty szkolenia, to stopień spełnienia 
oczekiwanych rezultatów zaplanowanych na etapie planowania szkolenia, od-
powiadających celom i potrzebom szkolenia. Do badania efektów  szkolenia 
konieczne jest ustalenie kryteriów oceny (wskaźników oceny)  oraz sposoby  
pomiaru, tak aby móc ocenić, w jakim stopniu wymogi i oczekiwania określo-
ne tymi kryteriami zostały osiągnięte. Z kolei, ocena efektów szkolenia ozna-
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czać będzie wielostopniowy zbiór miar (wskaźników oceny), które odpowied-
nio zastosowane dawać mogą informację zwrotną na temat efektów szkolenia 
i pozwalają określić wartość szkolenia w świetle uzyskanych informacji. Takie 
ujęcia pojęć umożliwiają wykorzystanie do oceny szkoleń wiele różnorodnych 
kryteriów przedstawianych i proponowanych w literaturze przedmiotu. 
 
Podsumowanie 

Jednym z  kluczowych działań służących rozwojowi pracowników 
w organizacji są szkolenia pracownicze. Szkolenia  powinny zwiększać war-
tość kapitału ludzkiego, kapitału intelektualnego i tym samym wartość  ryn-
kową organizacji.  Aby szkolenia przynosiły  maksymalne korzyści  wynika-
jące z udziału pracowników w szkoleniach,   muszą być odpowiednio zarzą-
dzane. Przedstawione w niniejszym artykule rozważania pokazują iż, pojęcia 
istotne z punktu widzenia problematyki szkoleń pracowniczych 
w organizacji, takie jak  szkolenie, efekty szkolenia, ocena efektów szkole-
nia, są w literaturze fachowej oraz polskim systemie prawnym, są w wielu 
przypadkach odmiennie rozumiane i interpretowane.  
Sposób interpretacji tych terminów  rzutuje na rolę i funkcję szkoleń we 
współczesnych organizacjach oraz ma fundamentalne znaczenie dla procesu 
zarządzania  szkoleniami. Właściwe zarządzanie szkoleniami wymaga jedno-
znaczności w rozumieniu zakresu tych podstawowych pojęć.  
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On Important Issues Regarding Process of Personnel Training 

 
Summary 

      The issue of  personnel training is the subject of interest of many 
branches of science, among others: pedagogy, psychology, management and 
administration.  Hence there are many various definitions of notions con-
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nected with the process of personnel training. Below presented article is an 
attempt to order key notions from the point of view of personnel development 
within an organization, such as: training, effectiveness and evaluation of 
training effectiveness. At the same time author is aware that the adopted 
method can raise questions. It has to be added that there are few Polish 
sources dealing with the training issues and ordering the above mentioned 
notions.  
 
Key words: human capital, personnel training, training effectiveness, evalua-
tion of training effectiveness. 
 

 
STRESZCZENIE 

Problematyka szkolenia pracowników jest przedmiotem zaintereso-
wania wielu dyscyplin naukowych m.in. pedagogiki, psychologii, organizacji 
i zarządzania oraz innych nauk społecznych. W literaturze przedmiotu funk-
cjonuje wiele różnorodnych definicji pojęć związanych z procesem szkolenia 
pracowników. Prezentowany artykuł  stanowi próbę uporządkowania  pojęć 
podstawowych i kluczowych z punktu widzenia rozwoju pracowników 
w organizacji, takich jak: szkolenie, efekty i ocena efektów szkolenia. Autor 
jednocześnie zdaje sobie sprawę, że przyjęta konwencja może budzić uwagi. 
Warto też zwrócić uwagę, że na rynku wydawniczym  jest niewiele  polskich 
źródeł poruszających problematyką szkoleniową oraz porządkujących wska-
zane terminy. 
 
 
 



RECENZJA 
 

Anna Fornalczyk, Biznes a ochrona konkurencji,  
(wydanie II rozszerzone),Wydawnictwo 

Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o., Warszawa 2012, ss. 231- rec.  
 

Na polskim rynku wydawniczym ukazała się istotna z punktu widze-
nia praktyki gospodarczej publikacja, autorstwa Anny Fornalczyk pt. Biznes 
a ochrona konkurencji, odnosząca się do problematyki prowadzenia działal-
ności gospodarczej w zgodzie z polskim i unijnym prawem konkurencji. 
Książka ta stanowi niezwykle cenną pozycję, wyróżniającą ją spośród in-
nych, licznych książek i raportów, traktujących o prowadzeniu biznesu zgod-
nie z prawem konkurencji. Jej zasadniczym walorem jest nowatorskie podej-
ście do prezentowanego problemu oraz zawarcie w niej wielu odniesień do 
praktyki gospodarczej – zarówno polskiej, jak i krajów Unii Europejskiej. 

Tak oryginalne i kompleksowe ujęcie wspomnianej problematyki wy-
nika z bogatego i wszechstronnego doświadczenia Autorki pracy, będącej 
wieloletnim pracownikiem naukowo- dydaktycznym Uniwersytetu Łódzkie-
go, Politechniki Łódzkiej oraz Wyższej Szkoły Biznesu w Nowym Sączu, jak 
również cenionym praktykiem. Warto wspomnieć, iż Anna Fornalczyk pełni-
ła w latach 1990-1995 funkcję Prezesa Urzędu Antymonopolowego, wielo-
krotnie uczestnicząc w pracach licznych zespołów, zajmujących się przygo-
towaniem programów restrukturyzacyjnych dla takich sektorów gospodarki, 
jak telekomunikacja, energetyka, wydobycie węgla, hutnictwo czy przetwór-
stwo rolno-spożywcze, Ponadto Autorka reprezentowała polski rząd w nego-
cjacjach dotyczących zasad konkurencji i pomocy publicznej w umowach 
międzynarodowych, w tym w Umowie Stowarzyszeniowej ze Wspólnotami 
Europejskimi.  

Niewątpliwym walorem recenzowanej książki jest połączenie trzech 
odmiennych spojrzeń na problematykę prowadzenia działalności gospodar-
czej w zgodzie z prawem konkurencji – biznesowego, administracyjnego 
i akademickiego. Taka szeroka perspektywa analizy podjętego przez Autorkę 
problemu wynika z jej doświadczeń w pracy akademickiej i pracy doradczej, 
co czyni recenzowaną publikację obowiązkowym podręcznikiem dla wszyst-
kich przedsiębiorców, którzy poszukują odpowiedzi na pytanie, odnoszące 
się do formułowania strategii zarządzania firmą w zgodzie z prawem wspól-
notowym i polskim prawem konkurencji. Książka ta to także niezbędny pod-
ręcznik, adresowany do studentów takich kierunków studiów, jak zarządzania 
czy ekonomia. 

Autorka we Wstępie zadaje wiele istotnych pytań, na które daje od-
powiedzi w poszczególnych rozdziałach książki. Za najważniejsze z nich, 
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z punktu strategicznego i operacyjnego zarządzania przedsiębiorstwem, Au-
torka uznała następujące (s. 11): 

• Jak rozwijać biznes, aby nie popaść w konflikt z prawem konkurencji? 
• Jak budować przewagę konkurencyjną firmy i korzystać z jej dobro-

dziejstw, aby nie spotkać się z zarzutem nadużywania dominującej po-
zycji na rynku? 

• Jakie zapisy porozumień, potrzebne z biznesowego punktu widzenia, 
nie będą sprzeczne z prawem konkurencji? 

• Które z nich da się wybronić argumentami o ich niezbędności dla 
osiągnięcia celów biznesowych? 

• Jakie warunki muszą być spełnione, aby pożądana biznesowo fuzja 
albo przejęcie nie spotkały się z negatywną decyzją organu antymo-
nopolowego? 
W pierwszym rozdziale zatytułowanym: Strategie konkurencyjne 

przedsiębiorstw i ochrona konkurencji, Autorka przeprowadziła analizę wy-
branych problemów teoretycznych i empirycznych, odnoszących się do for-
mułowania i implementacji strategii konkurencyjnych przedsiębiorstw oraz 
działań mających na celu osiągnięcie i utrzymanie przez przedsiębiorstwa 
pozycji konkurencyjnej. Ważnym stwierdzeniem Autorki, która podjęła po-
lemikę z podejściem do strategii zarządzania przedsiębiorstwem, rekomen-
dowanym przedsiębiorcom zamierzających osiągnąć przewagę konkurencyj-
ną na rynku, utrzymać ją w długim okresie oraz wyeliminować konkurentów 
niezgodnie z prawem konkurencji jest, iż (…) rekomendacje dla strategii 
konkurencji powinny zawierać także wskazanie możliwych kolizji z prawem 
chroniącym konkurencję. Powinni o tym pamiętać menedżerowie, realizujący 
strategie zdobywania przewagi konkurencyjnej i ich konsultanci (s. 18- 19). 
To stwierdzenie należy uznać za kluczowe dla recenzowanej książki, gdyż 
jest ono autorskim, nowatorskim podejściem Autorki, które określiła mianem 
antymonopolowej analizy rekomendacji marketingowych Ph. Kotlera (s. 10). 

W rozdziale pierwszym warto zwrócić także uwagę na problematykę, 
odnoszącą się do tzw. społecznej straty monopolu. Zdaniem Autorki, która 
odnosi się w swoich rozważaniach do znanych teoretyków ekonomii (m.in. 
Kamerschena 1994), (…) społeczna strata wynikająca z monopolizacji rynku 
uzasadnia traktowanie konkurencji jako interesu publicznego. Stąd właśnie 
wynika zasada, że celem stosowania prawa konkurencji nie jest ochrona inte-
resów konkurentów, ale ochrona ekonomicznej efektywności osiąganej przez 
optymalne rozmieszczenie zasobów dzięki promowaniu, ochronie i utrzyma-
niu konkurencji (s. 24, za: Kamerschen 1994). 

Za wartościowe odniesienie do praktyki gospodarczej należy uznać 
rozważania Autorki, która zebrała i uporządkowała najważniejsze kwestie, 
odnoszące się do wyznaczania tzw. rynku produktowego jak również do kry-
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teriów wyznaczania rynku właściwego. W tym też kontekście za ważne nale-
ży uznać stwierdzenie Autorki, odnoszące się do aktualnej literatury z zakre-
su prawa konkurencji (Whish, Bailey 2012: 31-39), iż (…) określanie rynku 
właściwego w wymiarze produktowym polega na badaniu popytowej i poda-
żowej substytucyjności produktów (s. 33). Autorka stwierdza, iż (…) substy-
tucyjność popytowa polega na możliwości i skłonności odbiorców do zastą-
pienia danego produktu przez produkt inny lub o podobnych właściwościach 
użytkowych i cenie. Analiza substytucyjności popytowej wymaga badania 
preferencji odbiorców, co jest przedsięwzięciem kosztownym i czasochłon-
nym, polegającym na prowadzeniu badań ankietowych wśród dużej grupy 
respondentów (s. 33- 34). Ta sugestia jest istotna z punktu widzenia formu-
łowania strategicznych części planów marketingowych przedsiębiorstwa, co 
nabiera szczególnego znaczenia w przypadku nowinek technicznych, które 
zazwyczaj bez problemu przyjmują się w segmencie najodważniejszych, 
spragnionych nowości klientów (Mellor 2011: 79), ale często nie udaje się im 
przeskoczyć „innowacyjnej przepaści” (Mellor 2011: 79, za: Moore 1995) 
i zaistnieć na bardziej masowym rynku. 

W rozdziale drugim, zatytułowanym: Nadużywanie dominacji rynko-
wej przedsiębiorstwa, Autorka odniosła się do słów P.F. Druckera, zdaniem 
którego (…) dominacja na rynku powoduje uśpienie czujności lidera; mono-
poliści zazwyczaj popadają w samozadowolenie i nie liczą się z opinią pu-
bliczną (Drucker 2002). Ciekawym i niezwykle ważnym dla praktyki gospo-
darczej jest analiza typu case study, odnosząca się do postępowania antymo-
nopolowego przeciwko praktykom rynkowym amerykańskiej firmy Microso-
ft (s. 57), która była przedmiotem postępowań nie tylko w Stanach Zjedno-
czonych, ale także w Unii Europejskiej, Japonii oraz w Korei Południowej. 

Treść rozdziału drugiego można uznać za odpowiedź na pytanie, jakie 
Autorka sformułowała we Wstępie: kiedy korzystanie z przewagi konkuren-
cyjnej może być w konflikcie z prawem konkurencji? (s. 13). Za niezwykle 
istotne w rozdziale drugim książki należy uznać także zaprezentowane przez 
Autorkę regulacje oraz orzeczenia odnoszące się do decyzji organów chro-
niących konkurencję w Polsce oraz w Unii Europejskiej. Ważnym stwierdze-
niem Autorki jest następująca konstatacja: polityka cenowa przedsiębiorstw 
podyktowana przesłankami biznesowymi może być różnie oceniana z punktu 
widzenia polityki konkurencji. Uznanie cenowych praktyk przedsiębiorstwa 
za praktyki monopolistyczne (antykonkurencyjne lub eksploatacyjne) zależy 
od jego pozycji rynkowej i od udowodnionego w postępowaniu antymonopo-
lowym celu stosowania tych cen (s. 85). Autorka dodaje dalej, iż: (…) udo-
wodnienie cenowych praktyk monopolistycznych wymaga stwierdzenia domi-
nującej pozycji przedsiębiorstwa na rynku, nadmiernego odchylania się cen 
od kosztów produkcji i sprzedaży, eliminowania konkurencji z rynku właści-
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wego lub dyskryminowania niektórych klientów firmy (s. 85). Na koniec tej 
konstatacji Autorka formułuje następujący wniosek: (…) wynika stąd, że 
przedsiębiorstwo dominujące na rynku musi projektować politykę cenową 
z uwzględnieniem prawa konkurencji, co nie dotyczy przedsiębiorstw, które 
nie mają takiej pozycji (s. 85). To stwierdzenie poprzedzone zostało kom-
pleksową analizą, odnoszącą się do praktyk cenowych, naruszających prawo 
konkurencji, takich jak: stosowanie cen nadmiernie wygórowanych, stoso-
wanie cen rażąco niskich czy dyskryminacja cenowa w postaci upustów ce-
nowych i rabatów. 

W rozdziale trzecim, zatytułowanym: Antykonkurencyjne porozumie-
nia przedsiębiorstw, zaprezentowane zostały dwa rodzaje porozumień, jakie 
stosowane są najczęściej w praktyce i które narażone są na konflikt z prawem 
konkurencji. Autorka, po omówieniu motywów porozumiewania się przed-
siębiorstw oraz korzyści biznesowych z zawieranych porozumień, dokonała 
wyczerpującej analizy porozumień kartelowych i porozumień dystrybucyj-
nych, traktując obydwa rodzaje porozumień jako istotny element zarządzania 
strategicznego przedsiębiorstwa. W rozdziale trzecim znajdują się liczne stu-
dia przypadków, które ukazane zostały na tle przepisów traktatowych i prze-
pisów wykonawczych Unii Europejskiej, jak również przepisów polskich. 
Bardzo ciekawym materiałem dla praktyków okazać się mogą podane w tym 
rozdziale przykłady zwalczania karteli w Unii Europejskiej i w Polsce. Au-
torka, za pomocą studium przypadku, analizuje porozumienia zawarte w róż-
nych sektorach, m.in. sprawy producentów szkła akrylitowego, sprawy karte-
li witaminowych, producentów cementu czy spółek zajmujących się usługa-
mi reklamy zewnętrznej. Dla Czytelnika niezwykle cenne okaże się z pewno-
ścią analiza rodzajów kartelowych praktyk cenowych, które Autorka umiej-
scowiła w tym rozdziale. Czytelnik będzie miał bowiem możliwość zapozna-
nia się z orzecznictwem odnoszącym się do kartelu producentów nawozów 
mineralnych czy producentów sorbetów. 

Dalszą część rozdziału trzeciego stanowi analiza porozumień dystry-
bucyjnych, które Autorka wzbogaciła także o liczne studia przypadku, jak 
również o informacje odnoszące się do wykrywania antykonkurencyjnych 
porozumień dystrybucyjnych w Polsce w latach 2005- 2011. W rozdziale 
czwartym, zatytułowanym: Koncentracja i konkurencja, zaprezentowane 
zostały wymogi wynikające z prawa konkurencji w odniesieniu do fuzji, 
przejęć oraz przedsięwzięć joint- venture. Autorka, nakreślając dynamikę 
zawartych transakcji koncentracyjnych na rynku światowym, dokonała anali-
zy przyczyn realizowania tych transakcji, uznając za istotne trzy następujące 
przesłanki: strategiczne, finansowe oraz menedżerskie. Dalsza część rozdzia-
łu zawiera analizę kooperacyjnego i koncentracyjnego charakteru transakcji. 
Ważną część tego rozdziału stanowi analiza wrogich i przyjaznych fuzji 
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i przejęć przedsiębiorstw, która uzupełniona została studium przypadku doty-
czącym krakowskiej spółki Tele- Fonika. 

Za ciekawą dla Czytelnika uznać należy tę część rozdziału czwartego, 
w którym Autorka opisała i przeanalizowała udane i nieudane transakcje fuzji 
i przejęć, za przykład których posłużyły m.in. przejęcie Reeboka przez firmę 
Adidas, przejęcie firmy Compaq Computer Corp. przez firmę Hewlett- Pac-
kard Co. oraz fuzja America Online i Time Warner. Dalszą część rozdziału 
zajmuje niezmiernie ważna – z punktu widzenia praktyki gospodarczej – 
ocena planowanych koncentracji w praktyce orzeczniczej Komisji Europej-
skiej, która także uzupełniona została o liczne studia przypadku. 

Ostatni, piąty rozdział recenzowanej książki, zatytułowany: Ochrona 
konkurencji w Polsce, stanowi analizę prawa konkurencji w polskim ustawo-
dawstwie od momentu uchwalenia przez polski parlament w roku 1933 
pierwszej ustawy o przeciwdziałaniu praktykom monopolistycznym, poprzez 
odwołania do gospodarki centralnie planowanej, aż do okresu, w którym na-
stąpiła transformacja gospodarcza. Autorka w ciekawy sposób nakreśliła 
pierwsze próby stworzenia uregulowań prawnych, zbliżonych istotą swej 
konstrukcji do obecnych akt prawnych obowiązujących w Polsce, prezentu-
jąc uchwaloną przez Sejm w dniu 28 stycznia 1987 r. ustawę o przeciwdzia-
łaniu praktykom monopolistycznym w gospodarce narodowej (s. 191). 

Z lektury treści rozdziału piątego można dowiedzieć się o praktykach, 
jakie stosowane były przez Ministra Finansów w odniesieniu do praktyk mo-
nopolistycznych, mających miejsce na polskim rynku od stycznia 1988 r. do 
kwietnia 1990 r.. Jak dowodzi Autorka: (…) postępowania antymonopolowe 
w owym czasie dotyczyły głównie indywidualnych praktyk monopolistycz-
nych, które polegały na narzucaniu cen i form płatności korzystnych dla 
sprzedawców, wymuszaniu przedpłat od nabywców czy narzucaniu umów 
wiązanych (s. 191). Konkludując, Autorka stwierdza, że (…) praktyki te wy-
nikały wprost z gospodarki niedoborów i były zachowaniami charaktery-
stycznymi dla rynku producenta (s. 192). 

Czytelnika zainteresują z pewnością rozważania odnoszące się do 
zmian systemu gospodarczego w Polsce i wprowadzenia w życie ustawy 
z dnia 24 lutego 1990 r. o przeciwdziałaniu praktykom monopolistycznym. 
Autorka analizuje historię powstania w kwietniu 1990 r. Urzędu Antymono-
polowego, powstałego na mocy wspomnianej wyżej ustawy. Jak podkreśla 
(…) ustawa z 1990 r., w odróżnieniu od ustawy z 1987 r., rozszerzała upraw-
nienia organu chroniącego konkurencję przede wszystkim o kontrolę prze-
kształceń własnościowych przedsiębiorstw państwowych, kontrolę koncentra-
cji przedsiębiorstw oraz decyzje o podziale lub rozwiązaniu przedsiębiorstw, 
które zajmując pozycję dominującą na rynku, trwale ograniczają konkurencję 
lub warunki jej powstania (s. 193). W dalszej części rozdziału piątego znala-
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zła się informacja o zmianach wprowadzonych na mocy ustawy z dnia 15 
grudnia 2000 r. o ochronie konkurencji i konsumentów. Zdaniem Autorki, 
dokonane zmiany, które wprowadziły pięcioletnią kadencję Prezesa UOKiK, 
w zasadniczy sposób (…) umocniły niezależność Prezesa w wykonywaniu 
jego funkcji, co miało duże znaczenie dla skuteczności jego działania w struk-
turze rządu oraz występowania przeciwko zachowaniom rynkowym dużych 
przedsiębiorstw, które zwykle w takiej sytuacji uruchamiają lobbing politycz-
ny (s. 195). 

Za ważne z punktu widzenia praktyki gospodarczej uznać należy ana-
lizę przykładów dotyczących skutecznych działań Urzędu Antymonopolowe-
go, a następnie UOKiK w obszarze praktyk antykonkurencyjnych, które kon-
centrowały się – zdaniem Autorki (…) głównie na porozumieniach między 
przedsiębiorstwami oraz nadużywaniu pozycji dominującej przez monopole 
sieciowe (w takich sektorach, jak telekomunikacja, elektroenergetyka, cie-
płownictwo, gazownictwo, dostawy wody i odbiór ścieków) i firmy świadczą-
ce usługi komunalne (transport publiczny zbiorowy i indywidualny, oczysz-
czanie terenów zamieszkanych i przemysłowych, usługi pogrzebowe) (s. 198). 
Ważną częścią rozdziału piątego są także rozważania, odnoszące się do roli 
UOKiK w tworzeniu prawa, jak również do jednej z ważnej funkcji Urzędu, 
jaką jest ochrona zbiorowych interesów konsumentów, którą Autorka uznaje 
za (…) ważny społecznie i ekonomicznie zakres działania UOKiK (s. 203). 
Rozdział piąty zamykają rozważania dotyczące negocjacji członkostwa Pol-
ski w Unii Europejskiej. W tej części pracy zostały zaprezentowane główne 
obszary negocjacyjne, w które zaangażowany był UOKiK. 

W zakończeniu pracy zawarto najistotniejsze wnioski, wynikające 
z zaprezentowanej  problematyki. Autorka podnosi w nim kwestie dotyczące: 
słabości rynku, proskryptywnego charakteru prawa konkurencji, edukacyjne-
go charakteru publikowanych decyzji i wyroków, kryteria wyznaczania ryn-
ków właściwych, określanie fakultatywnej i potencjalnej konkurencji, poro-
zumienia pionowe, warunki nałożenia sankcji antymonopolowych, walka 
z kartelami, nadużywanie pozycji dominującej oraz transakcje koncentracyj-
ne. W pracy wykorzystano wiele źródeł literaturowych, zarówno w postaci 
książkowej, jak i artykułowej (w jęz. polskim i angielskim), liczne krajowe 
regulacje ustawowe i rozporządzenia, regulacje wspólnotowe w postaci Roz-
porządzeń Komisji Europejskiej i Rozporządzeń Rady Europejskiej, jak rów-
nież orzecznictwo polskie i orzecznictwo wspólnotowe. Przedstawione walo-
ry recenzowanej książki upoważniają mnie do stwierdzenia, że publikację tę 
należy uznać za wartościowe dzieło, stanowiące niezbędny elementarz dla 
każdego przedsiębiorcy, zamierzającego prowadzić działalność gospodarczą 
w zgodzie z prawem konkurencji. 
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Wpływ naruszania kontraktów psychologicznych na motywację  
kadry zarządzającej w Chinach 

 
Autorzy studium badali wpływ naruszania kontraktów psychologicznych ze 
strony pracodawcy na motywację i zachowanie kadry zarządzającej w Chi-
nach. Dotychczas powstało wiele studiów poruszających ten problem i pod-
kreślających negatywne skutki tego rodzaju postępowania na produktywność 
firm. Autorzy, po raz pierwszy badając ten problem w odniesieniu do wyż-
szej kadry kierowniczej, nawiązali do kilku prac badawczych wykorzystują-
cych chińskie realia w celu określenia stosunku pracowników do kontraktów 
psychologicznych, sprawdzali czy ich naruszanie powoduje te same nega-
tywne skutki, jak w środowisku zachodnim. Zaprezentowali wyniki badań 
200 chińskich menedżerów wyższego szczebla (wiceprzewodniczących rad 
nadzorczych, głównych menedżerów, wszystkich podejmujących kluczowe 
dla przedsiębiorstwa decyzje). Rezultaty przeprowadzonych analiz wskazały, 
że naruszanie kontraktów psychologicznych miało silny negatywny wpływ 
na chińskich zarządzających wyższego szczebla, demotywujący ich zawodo-
wo, ograniczający ich oddanie firmie. Zaangażowanie w pracę, satysfakcja 
zawodowa, nadzieja na awans i nagrodę mogą zniwelować wspomniane ne-
gatywne skutki naruszania kontraktów psychologicznych, a zwiększone wy-
magania wobec pracownika i wzmożona kontrola jego działań wzmaga nega-
tywne skutki ewentualnych naruszeń tego rodzaju nieformalnych umów. 
W tej sytuacji autorzy postulowali prowadzenie dalszych badań nad rolą kon-
traktów psychologicznych dla pracowników nie tylko firm zachodniego krę-
gu kulturowego, ale także w kontekście azjatyckim. 
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Fernet C., Austin S., Vallerand R. J.: The effects of work motivation on em-
ployee exhaustion and commitment: an extension of the JD-R model,  

Work and Stress., 2012, nr 3, s. 213-229. 
 

Wpływ motywacji do pracy na wyczerpanie pracowników i ich stosunek 
do pracy: rozwinięcie modelu JD-R 

 
W celu lepszego zrozumienia roli motywacji do pracy w odniesieniu do za-
sobów pracy, stosunku do pracy oraz wyczerpania emocjonalnego pracowni-
ka, autorzy zaproponowali przyjęcie opracowanego przez nich modelu wy-
mogów-zasobów pracy (JD-R), analizowanego w kontekście teorii determi-
nacji. W ramach zaprezentowanego modelu dokonali oni rozróżnienia dwóch 
form motywacji - autonomicznej, w której pracownicy pracują z własnej woli 
oraz kontrolowanej, w ramach której pracują oni pod presją wewnętrzną lub 
zewnętrzną. Dane do badań zostały zebrane w ciągu 9 miesięcy od 586 dy-
rektorów szkół w Quebecu. Przeprowadzone analizy dowiodły, że zasoby 
pracy mają pozytywny wpływ na motywację autonomiczną, a negatywny na 
motywację kontrolowaną. Ponadto, przy uwzględnieniu szerokiego oddzia-
ływania zasobów pracy na stosunek do pracy i wyczerpanie emocjonalne, 
motywacja autonomiczna miała negatywny wpływ na zjawisko wyczerpania, 
a pozytywny na stosunek do pracy, podczas gdy kontrolowana motywacja 
sprzyjała przepracowaniu. Rezultaty te pozwalają zrozumieć w pełni, dlacze-
go motywacja do pracy oddziałuje na funkcjonowanie pracownika oraz 
w jaki sposób odgrywa ona aktywną rolę w procesach zachęcania i znajdo-
wania energii do wykonywania zadań w ramach modelu wymogów-zasobów 
pracy. 
 
 

Kauhanen A., Napari S.: Performance measurment and incentive plans,  
Industrial Relations, 2012, nr 3, s. 645-669. 

 
Mierzenie osiągnięć i plany zachęt 

 
Sukces tzw. planów korzyści zależy od rodzaju mierników osiągnięć, ale 
w praktyce, zdaniem autorów, trudno znaleźć odpowiednie, które uwzględ-
niałyby również cele firm. Problemem może być również to, że mierniki mo-
gą być zbyt obszerne, albo zbyt wąskie, w efekcie nie spełniają one wówczas 
swojej roli i nie zapewniają pracownikom odpowiednich korzyści, widać to 
zwłaszcza na przykładzie pracowników dysponujących specyficzną wiedzą. 
Wymieniając sposoby radzenia sobie firm z tego rodzaju trudnościami za 
sprawą wykorzystywania wąskich i szerokich narzędzi, autorzy przyznali, że 
pomimo obszernej literatury teoretycznej na temat mierzenia osiągnięć w 
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planach zachęt, liczba powstałych badań w tym obszarze nie była imponują-
ca, a większość studiów koncentrowała się na planach dla najwyższych me-
nedżerów. Plany dla kierowników i pracowników różniły się, w związku 
z tym również mierniki osiągnięć powinny być różne. Autorzy badali wspo-
mniane plany na podstawie studium korzystającego z danych fińskich sekto-
rów produkcji i usług. Przedstawili rodzaj mierników osiągnięć wykorzysty-
wany w tych sektorach. Opierając się na wcześniejszych badaniach dowodzi-
li, iż pracownicy umysłowi i fizyczni (tzw. białe i niebieskie kołnierzyki) 
różnią się posiadaną wiedzą i powierzanymi im zadaniami, co prowadzi do 
różnic w systemach planów zachęt. W ramach przeprowadzonej analizy 
stwierdzili m.in., że mierzenie osiągnięć w przypadku białych kołnierzyków 
jest szersze w kontekście stosowanych mierników, horyzontu czasowego, czy 
poziomu organizacyjnego mierzenia osiągnięć w porównaniu do pracowni-
ków zaliczanych do kategorii tzw. niebieskich kołnierzyków. Stwierdzili też, 
że intensywność stosowanych zachęt była silniejsza w przypadku białych 
kołnierzyków, a uzyskane wyniki były zgodne z istniejącą teorią. 
 
 

de Lange A. H. [et al.]: When I’m 64: psychological contract breach, work 
motivation and the moderating roles of future time perspective and regulatory 

focus, Work and Stress, 2011, nr  4, s. 338-354. 
 

Kiedy będę miał 64 lata: naruszenie kontraktów psychologicznych,  
motywacja do pracy, moderujące role perspektywy czasowej i czynniki 

regulacyjne 
 
W ostatnim czasie zaistniała ogromna potrzeba zrozumienia przez menedże-
rów czynników motywujących do pracy osoby młode i osoby starsze, wpły-
wających na kontynuowanie zatrudnienia w danej firmie. Autorzy zaprezen-
towali dwufalowe studium 90 holenderskich pracowników przeprowadzone 
w celu zbadania relacji pomiędzy faktem naruszania kontraktu psychologicz-
nego (który nakłada obowiązki typu transakcyjnego i relacyjnego na praco-
dawcę i pracownika), a wewnętrzną motywacją do pracy zatrudnionego, tak-
że moderującej roli zależnych od wieku czynników perspektywy czasowej 
oraz regulacyjnych. Te ostatnie dotyczyły orientacji (promocja zawodowa 
czy ochrona zatrudnienia), według której jednostka w toku swojego życia 
osiąga założone cele. Opierając się na teorii kontraktu psychologicznego, 
autorzy oczekiwali występowania relacji pomiędzy zjawiskiem naruszania 
kontraktu psychologicznego, a osłabieniem motywacji do pracy. Biorąc pod 
uwagę teorię rozwoju w toku życia jednostki i mechanizmów regulacyjnych 
zakładali, iż wspomniana relacja będzie silniejsza w sytuacji, gdy pracownik 
ma świadomość dłuższej przyszłości i przyjmuje orientację rozwoju kariery 
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zawodowej. Rezultaty przeprowadzonych analiz potwierdziły te założenia. 
Jednak nie znaleziono dowodów na znaczące oddziaływanie procesów odno-
szących się do wieku, takich jak zawężanie się perspektywy czasowej i czyn-
nika regulacyjnego, na zawieranie nowych kontraktów psychologicznych, 
mimo wcześniejszych negatywnych doświadczeń w tym zakresie. 
 
 
Pfeifer C., Schneck S.: Relative wage positions and quit behavior: evidence 

from linked employer-employee data, Industrial and Labor Relations Review, 
2012, vol. 65, nr 1, s. 126-147. 

 
Pozycje przeciętnej płacy a odejścia pracowników: dane dotyczące  

relacji pracowników i pracodawców 
 
Autorzy badali znaczenie poziomu średniej płacy w firmach w zachodniej 
części Niemiec w kontekście indywidualnych decyzji pracowników o odej-
ściu motywowanym brakiem satysfakcji zawodowej. Do analizy wykorzysta-
li połączone dane na temat pracodawców i pracowników z lat 1996-2005, 
koncentrując się na informacjach dotyczących wybranej grupy młodych męż-
czyzn z wyższym wykształceniem zatrudnionych w pełnym wymiarze czasu 
pracy. Osoby te ze względu na status zawodowy i silną motywację do pracy 
najczęściej decydowały się odejść z powodu niezadowolenia z warunków 
zatrudnienia. Rezultaty przeprowadzonych analiz ujawniły, iż pracownicy 
wynagradzani wyżej niż przeciętna płaca w firmie, chętniej niż inni odcho-
dzili z niej. Pracownicy otrzymujący niższe od przeciętnego w firmie wyna-
grodzenie o wiele częściej akceptowali ewentualne cięcia wynagrodzeń 
związane np. z przesunięciem na inne stanowisko pracy, restrukturyzacją, czy 
planami oszczędnościowymi przedsiębiorstwa. W konkluzji autorzy wskaza-
li, iż motywacja zawodowa i pozycja w hierarchii płac okazywały się istot-
niejsza niż status zawodowy w przypadku podejmowania decyzji o rezygna-
cji z pracy w danej firmie. 
 
 
White M.: Older employees under pressure? Theorizing reasons for declining 

commitment, Work, Employment and Society, 2012, nr 3, s. 447-463. 
 

Starsi pracownicy pod presją? Teoria przyczyn spadku zaangażowania  
w dalszą pracę. 

 
Wzrastająca długość życia i tym samym okres pobierania świadczenia eme-
rytalnego, przy równoczesnym wzroście kosztów wypłacania świadczeń spo-
łecznych zmusza rządy wielu państw do podejmowania działań na rzecz za-
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chęcania starszych osób do jak najdłuższego pozostawania w zatrudnieniu. 
Nie zawsze jednak programy takie bywają skuteczne, o czym świadczą wy-
niki ankiet. Jeśli pracownicy są pytani o to, czy zamierzają wydłużyć okres 
swojej aktywności zawodowej, zaznaczają, iż tylko pod warunkiem utrzyma-
nia dotychczasowych warunków pracy i płacy lub ich poprawy. Autor w ar-
tykule dowodził, iż pragnąc utrzymać w zatrudnieniu starszego pracownika 
należy stwarzać mu zachęty motywacyjne w postaci utrzymania lub poprawy 
dotychczasowych warunków pracy i wynagradzania. Równocześnie wskazał, 
że na przeszkodzie takim działaniom pracodawcy stoi konieczność ciągłego 
utrzymywania konkurencyjności przez obniżanie kosztów pracy oraz wdra-
żanie inwestycji technologicznych ograniczających pracę ludzką. W tej sytu-
acji konieczne jest renegocjowanie umów zawieranych za starszymi pracow-
nikami. Zaprezentowane wyniki analiz stanowią silny dowód na to, co sta-
nowiło jedynie hipotezę, że spadek zainteresowania dalszą pracą zawodową 
ludzi w wieku emerytalnym i zaangażowania w pracę są ściśle związane 
z oferowanymi im warunkami zatrudnienia i płacy. 
 
 

Yi-Ching Chen M., Vang Y. S., Sun V.: Intellectual capital and organiza-
tional commitment: evidence from cultural creative industries in Taiwan, 

Personnel Review, 2012, nr 3, s. 321-339. 
 

Kapitał intelektualny a oddanie firmie: dane z sektora kreatywnego 
przemysłu kultury na Tajwanie 

 
Na przykładzie kreatywnego przemysłu kultury na Tajwanie autorzy podjęli 
się określenia, czy wartość jednostki lub organizacyjna inwestycja z perspek-
tywy kapitału intelektualnego ma wpływ na stopień oddania pracownika fir-
mie. W swoim studium wykorzystali wzorzec analizy wielopoziomowej 
w badaniach kwestionariuszowych, które uwzględniały zmienne obejmujące 
dwa poziomy - indywidualny (kapitał ludzki danej jednostki i stopień po-
święcenia firmie) oraz organizacyjny (kapitał intelektualny firmy). Autorzy 
skontaktowali się z 39 małymi i średnimi przedsiębiorstwami na Tajwanie 
reprezentującymi sektor kreatywnego przemysłu kultury, uzyskując informa-
cje od 27 menedżerów i 86 pracowników z 27 firm. Rezultaty przeprowa-
dzonych analiz ujawniły, iż zarówno osobisty kapitał ludzki, jak i intelektu-
alny kapitał organizacji decydowały o stopniu oddania pracownika sprawom 
firmy, ale pracownicy z wyższym wykształceniem zachowywali większy 
dystans i autonomię wobec przedsiębiorstwa. Najbardziej zaangażowane 
w działania i prace dla firmy były osoby zatrudnione na czas określony. Nie 
odnotowano wpływu czynnika wieku pracownika na stopień jego oddania 
firmie. Z perspektywy kapitału intelektualnego organizacji, to w zależności 
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od zgromadzonej jego wartości, w tym także kapitału społecznego można 
mówić o kształtowaniu się tożsamości firmowej. Przy czym w przypadku 
sektora kreatywnego przemysłu kultury na Tajwanie zauważono, że im wyż-
szy był kapitał intelektualny firmy, tym słabsze zaangażowanie poszczegól-
nych pracowników. 
 
 
 
 

 
Na podstawie "Pracy i Polityki Społecznej"1 

opracowała Anna Radwańska 

                                                           
1 „Praca i Polityka Społeczna”, miesięcznik wydawany przez Główną Bibliotekę Pracy  
Zabezpieczenia Społecznego, Warszawa, ul. Limanowskiego 23 
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„Humanizację Pracy” zaprenumerować można wyłącznie  
u wydawcy. Zamówień i wpłat należy dokonywać poprzez Wy-
dawnictwo Uczelni: 
 

Wydawnictwo Naukowe „NOVUM” sp. z o. o.  
ul. Wyszogrodzka 22a 

09-402 PŁOCK 
tel. 024 (prefix) 364 94 94 
fax 024 (prefix) 364 94 95 

 
 
 
Wpłat należy dokonać na konto: 
MultiBank 44 1140 2017 0000 4802 1291 2204 
 
 

Prenumerata roczna na 2013 r. wynosi w kraju 120 zł.  
Prenumerata półroczna na 2013 r. wynosi: w kraju 60 zł. 

 
Prenumeratę zagraniczną (90$ + porto) przyjmuje: 
 

CHZ „Ars Polona” S.A. 
ul. Obrońców 25 

03-933 WARSZAWA 
 
 
Wszelkie informacje związane z prenumeratą i zakupem pojedyn-
czych numerów „Humanizacji Pracy” uzyskać można w Wydaw-
nictwie Naukowym „NOVUM” sp. z o. o.  
 
 

 



 
 



ZAPROSZENIE DO NADSYŁANIA MATERIAŁÓW DO PUBLIKACJI 
 

Problemy dotyczące szeroko rozumianych zagadnień pracy, jej miejsca w syste-
mach wartości i strategiach życiowych jednostek będą nadal, zgodnie z kilkudziesięcioletnią 
tradycją „Humanizacji Pracy”, wiodącym tematem pisma. Pragniemy podejmować te różno-
rodne wątki pracy w ujęciu: globalnym i lokalnym, makrospołecznym i indywidualnym, 
które mieszczą się w humanistycznej, aksjologicznej perspektywie. Praca ludzka ma rozma-
ite wymiary: organizacyjny, techniczny, technologiczny, psychologiczny i społeczny.  
Nas interesuje przede wszystkim ten wymiar, w centrum którego znajduje się jednostka. 
Zmieniający się kontekst życia społecznego, gospodarczego i politycznego, zarówno w Pol-
sce jak i na świecie, generuje cały szereg problemów, sytuacji i trudnych rozstrzygnięć, od-
noszących się również do pracy, jej form organizacyjnych, zatrudnienia czy samej treści 
pracy. Stąd też wśród zagadnień, wokół których chcielibyśmy się skoncentrować znajdują się 
m.in. zagadnienia dotyczące: 

- zmiany treści, form pracy i zatrudnienia w perspektywie społeczeństwa informacyj-
nego, 

- procesów integracyjnych w Europie, poprzez nabywanie wielokulturowych kompe-
tencji działania w sytuacji pracy, 

- różnicującego się stosunku jednostki do pracy i ról zawodowych,  
- relacji pracodawca – pracownik, 
- zmiany wymagań kwalifikacyjnych,  
- miejsca pracy w systemach wartości jednostki, 
- powstawania i rozwiązywania konfliktów w sytuacji pracy, 
- tworzenia i aplikowania programów humanizujących stosunki pracy i poprawiają-

cych jakość pracy, 
- ideologii zawodowych i etyki pracy, 
- roli związków zawodowych we współczesnych stosunkach pracy, 
- roli marketingu komunikacyjnego (w tym public relations) w stosunkach pracy. 

 
Mamy nadzieję, iż wymienione, wiodące grupy zagadnień znajdą zainteresowanie 

wśród przedstawicieli nauki, praktyków i organizatorów pracy zespołowej, działaczy związ-
kowych, studentów oraz wszystkich tych, dla których problematyka pracy jest interesująca. 
Zapraszamy zatem do współpracy i zgłaszania do publikacji artykułów, komunikatów, do-
niesień, informacji, interesujących case studies i recenzji. Zaproszenie kierujemy zarówno do 
naszych stałych współpracowników, jak i tych wszystkich, którzy zechcą tworzyć wizerunek 
„Humanizacji Pracy” jako pisma, które problem humanistycznego sensu pracy ludzkiej uzna-
je za podstawowy. 
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