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Jerzy Baruk
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

Znaczenie bodcow pobudzapcych pracownikéw
do tworzenia innowacji

Abstrakt

Kazda organizacja funkcjonaga na wspoétczesnym rynku powinnatby
innowacyjna. Innowacje twogzpracownicy organizacji, dlatego najeich
odpowiednio motywow& do kreatywnych zachowia W publikacji autor
dokonat analizy statystycznej wynikdw badampirycznych przeprowadzo-
nych w organizacjach administracji publicznej nenaé istnienia boztow
pobudzajcych pracownikédw do tworzenia i wdiania innowacji oraz zna-
czenia braku boadow dla personelu jako bariery dla tworzenia i wdraa
innowaciji.

Analiza wynikbw bada wskazuje na brak takich bazzbw srednio
W co czwartej organizacji administracji publiczrfenkcjonupcej w pa-
stwach czionkowskich Unii Europejskiej oraz na prreanie co czwartego
kierownika, ze brak takich batbow jest niewana barieg dla opracowania
I wdrazania innowacji.

Stowa kluczowe: bodzce, innowacja, kierownik, organizacja administracji
publicznej, system motywacyjny, zadzanie, zargdzanie innowacjami.

Wstep

W ujeciu systemowym kalg organizagi mazna traktowa jako uktad
dwoch wzajemnie uzupehniggych s¢ podsystemow: wykonawczego i za-
rzadzania. Zadaniem podsystemu wykonawczego jestvgazeanie zasobow
na okrélone produkty dostarczgje klientom oczekiwan wartas¢. Nato-
miast podsystem zadzania spetnia relregulacyjm dla podsystemu wyko-
nawczego, znajdag¢a odzwierciedlenie w funkcjach zadzania: planowaniu
I podejmowaniu decyzji, organizowaniu, przewodzemikontrolowaniu
(Griffin 2004: 8-11). Z perspektywy optymalnego weykystania zasobow
osobowych w podsystemach wykonawczychznyani funkcjami g organi-
zowanie i przewodzenie, pozwaleg stworzy system bogcOw pobudzay
cych pracownikow do pogtowania zgodnego z oczekiwaniami przeto
nych. Pracownicy wnogzdo organizacji wkiad pracy pozwalay jej reali-
zowa przyjete cele, zwlaszcza cele rozwojowe, ukierunkowan&reawa-
nie wartgci oczekiwanej przez okine grupy spoteczstwa. Srodkiem
realizacji takich celéwsginnowacje tworzone przez ludzi, dlatego memed
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rowie powinni identyfikowa i zrozumi€ przyczyny okrélonych zachowa
pracownikéw w miejscu pracy po to, aby stwdrakuteczny system moty-
wowania pozwalacy wzmachid aktywna¢ innowacyjm pracownikow,
a tym samym zdolrig innowacyjr organizac.

Dziatalng¢ innowacyjry nalezy wigc traktowa jako kluczows strate-
gic przetrwania i wzrostu kaej organizacji na wysoce konkurencyjnym
i dynamicznie zmieniggym sk swiatowym rynku (Lee, Olson, Trimi 2012:
818). W tym konteécie znaczenia nabiera podtrzymywanie organizacyjnyc
zdolnaici pozytywnie wplywajcych na dziataln@ innowacyjrm poprzez
(European Public 2012: 8): zadzanie innowacjami i przez innowacje;
przywddztwo i kultug innowacji; czynniki polityczne, techniczne, ekono-
miczne, finansowe, organizacyjne, spoteczne, ugdeog dziatalné¢ inno-
wacyjmn.

Zdolnas¢ innowacyjna organizacji w dym stopniu zalgy wigc od umie-
jetnosci zaradzania innowacjami i przez innowacje, od metodygenposg-
powania kadry kierowniczej, na ile osoby teghog, i potrafi stwarzé wa-
runki organizacyjne, finansowe, techniczne i spoie¢ sprzyjajce ujawnianiu
kreatywndci pracownikow lub ich ksztattowaniu w ramach teynahych szko-
len, w ramach pracy zespotowej nad razywaniem pojawiajcych s¢ pro-
blemow (Baruk 2008: 6-10). Korzystny klimat do taemia i wdraania inno-
wacji wystpuje wtedy, gdy w organizacji pojawiae diombinacja czynnikéw
prawnych, ekonomicznych, finansowych, technicznyrganizacyjnych i so-
cjologiczno-psychologicznych. Niedob6r jednego ehtgzynnikbw pozbawia
organizag; mechanizmu innowacyjdoi. Czynniki prawne, ekonomiczne i so-
cjologiczno-psychologiczne decydup tym, czy organizacja chce twoézy
I wdraza¢ innowacje, natomiast czynniki techniczne i orgacygne wptywaj
na to, czy organizacja me i potrafi kreowé i wprowadza innowacje. Organi-
zacja lgdzie mogta wprowadzannowacje, jeeli zaistniey sprzyjagce warun-
ki, zwtaszcza polityczne, finansowe i materialnatdwniast o tym, czy potrafi to
czyni, zaley od wigciwych kwalifikacji i dawiadczenia kierownikow oraz
pracownikow, od ich mentaléa, zdolngci kreowania przyszkei, otwartgci
na identyfikowanie potrzeb klientow, wykorzystaméedzy i déwiadczenia
indywidualnego klienta, skionda do dzielenia si wiedzy ukryta, potrzeby
samorealizacji, afti pogkbiania wiedzy poprzez samoksztatcenigitg. (Ba-
ruk 2006: 190-199).

! Innowacyjne zachowanie obejmuje cztery behawieratania: generowanie pomystéw roz-
wigzania okrélonego problem, ocen wybér pomystu najlepszego dla danych warunkdésir-te
niczno-organizacyjnych, rozwijanie wybranego pomys¥drazenie pomystu. Podobrkoncep-
cje prezentyj M.C. Schippers, M.A. West, J.F. Dawsdigam Reflexivity nad Innovation: The
Moderating Role of Team Conte¥tpurnal of Management” 2012, nr 10, s. 3.
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Generalnie ral menederow jest stwarzanie i wykorzystanie odpowiednich
bodzcoéw pobudzajcych pracownikéw do aktywnego udzialu w tworzeniu
i wdrazaniu innowacji uznawanych za klucz dla rozwoju tztmdjkata wie-
dzy” obejmugcego badania, edukacj innowacje (Polska 2030 2011: 36).
Czy takie bodce g stosowane w organizacjach administracji publicznej
Jaka jest ich ranga w ocenie przedstawicieli ggiow? Czy brak bagtow
dla pracownikéw stanowi barigedla opracowania i wprowadzania innowacji
w organizacjach administracji publicznej? Rrdmpowiedzi na te pytania
podjgto na podstawie analizy wynikéw badampirycznych przeprowadzo-
nych w 4063 organizacjach administracji publiczivejkcjonugcych w pa-
stwach cztonkowskich Unii Europejskiej. Respondemthyli przedstawicie-
le zaradow odpowiedzialni za zagdzanie strategiczne. Badanych meised
rOw poproszono o wyegnie opinii:

1) na ile stwierdzenie: personel posiada bdde (zachty), aby myle¢
o nowych pomystach i uczestni¢ay ich opracowanit) jest odpowied-
nie dla organizacji, kt@rkieruja,

2) jak wazng dla opracowania i wd¢gania innowacji barier byt brak bod-
coéw dla pracownikow?

e Pobudzanie pracownikow do aktywnéci innowacyjnej — wedtug
kraju
Jak wynika z tabeli 1, zdaniem respondentdegnio w co czwartej
organizacji administracji publicznej nie bytlo odw pobudzajcych pra-
cownikéw do dziatalngci innowacyjnej. W trzech organizacjach na dziesi
takie bodce istniej. Natomiast najcgciej wskazywano na egciowe ist-
nienie takich bogcéw. W poszczegdélnych krajach cztonkowskich opieie
cechowaty si zmienny powszechngriag wystpowania. Na brak takich bad
cOw najczsciej wskazywano w organizacjach:
* hiszpaskich (ponad 72% odpowiedzi), greckich (45%) i tnaskich
(prawie 29%) — jako starych krajach cztonkowskich,
« rumuaskich (prawie 57% odpowiedzi), stonskich (56%) i cypryj-
skich (40%) — jako nowych krajach cztonkowskich.
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Tabela 1
Struktura odpowiedzi respondentéw na temat istniera bodzcéw pobu-
dzajacych pracownikbw do mylenia o nowych pomystach
I uczestniczenia w ich opracowaniu — wedtug kraju

Istnienie bodzcow pobudzapcych pracownikow
Wyszczegolnienie Liczba | do myslenia o nowych pomystach i uczestniczenip
bada- w ich opracowaniu
nych wcale cesciowo | catkowicie nie
wiem/brak
odpowiedzi
w % wszystkich organizacji
Unia Europejska UE-27 3963 25,4 43,3 29,5 1,8
Stare paistwa czlonkowskie UE-15:
Austria 100 13,0 49,0 38,0 0,0
Belgia 100 20,0 17,0 57,0 6,0
Dania 50 0,0 28,0 72,0 0,0
Finlandia 101 7.9 74,3 17,8 0,0
Francja 401 28,7 48,6 20,9 1,7
Grecja 100 45,0 43,0 12,0 0,0
Hiszpania 402 72,4 21,6 4,0 2,0
Holandia 100 7,0 50,0 42,0 1,0
Irlandia 50 24,0 34,0 42,0 0,0
Luksemburg 10 10,0 70,0 20,0 0,0
Niemcy 400 14,5 49,0 36,2 0,2
Portugalia 101 14,9 34,7 48,5 2,0
Szwecja 101 15,8 48,5 34,7 1,0
Wielka Brytania 400 16,2 42,0 41,2 0,5
Wiochy 400 21,0 40,2 35,5 3,2
Nowe paistwa cztonkowskie UE-12:
Butgaria 104 13,5 57,7 26,9 1,9
Cypr 10 40,0 50,0 10,0 0,0
Czechy 105 14,3 36,2 41,9 7,6
Estonia 52 19,2 55,8 25,0 0,0
Litwa 50 14,0 46,0 38,0 2,0
totwa 53 5,7 62,3 32,1 0,0
Malta 10 20,0 40,0 40,0 0,0
Polska 409 17,4 61,4 20,0 1,2
Rumunia 102 56,9 28,4 9,8 4,9
Slowacja 102 27,5 43,1 22,5 6,9
Stowenia 50 56,0 34,0 8,0 2,0
Wegry 100 18,0 52,0 27,0 3,0

Zrodto: Innobarometer 2010Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 — The Gallup Organizatiamuary
2011, s. 139.

Na przeciwnym kacu skali znalazty siorganizacje:
» dunskie (0,0% odpowiedzi), holenderskie (7%)riskie (prawie 8%)
— wWéréd starych pastw cztonkowskich,
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* fotewskie (prawie 6% odpowiedzi), butgarskie (13)5Pditewskie
(14%) — wéréd nowych pastw cztonkowskich.
Najwicksza rozpjtos¢ w powszechnii braku bodcow pobudzajcych do
tworzenia innowacji wygpowata m¢dzy organizacjami w Hiszpanii i Danii.
Wynosita ona 72,4 punktu procentowego. Najkorzyggszie warunki pod
wzgledem istnienia battdéw aktywizugcych pracownikéw do n¥enia
o nowych pomystach i uczestniczenia w ich opracowanystpowaty
w organizacjach:
e duaskich (72% odpowiedzi), belgijskich (57%) i portiglach
(48,5%) — wrdd starych pastw cztonkowskich,
» czeskich (prawie 42% odpowiedzi), mak&ich (40%) i litewskich
(38%) — wéréd nowych pastw cztonkowskich.
Za peinym uksztattowaniem takich mdw najrzadziej wypowiadali si
respondenci w organizacjach:
* hiszpaskich (4% odpowiedzi), greckich (12%) ingkich ( prawie
18%) — wérod starych pastw cztonkowskich,
» sloweaskich (8% odpowiedzi), rumiiskich (prawie 10%) i cypryj-
skich (10%) — wrdd nowych pastw cztonkowskich.
Maksymalna rozgtos¢ takich ocen dotyczyta organizacji w Danii i Hiszpa
nii, ksztatltupc sk na poziomie 68 punktéw procentowych.

Cz$¢ respondentow wyrata opinie 0 cgsciowym istnieniu w ich orga-
nizacjach bogcédw pobudzajcych pracownikéw do kreowania i wdemnia
innowacji. Najczsciej czynili to menegerowie w organizacjach:

» finskich (ponad 74% odpowiadajych), luksemburskich (70%) i ho-

lenderskich (50%) — wwod starych péastw cztonkowskich,

* fotewskich (ponad 62% odpowiadaych), polskich (ponad 61%)

i butgarskich (prawie 58%) —4rdd nowych pastw cztonkowskich.
Maksymalna rénica w powszechrigi wyrazania takiej opinii dotyczyta
Finlandii i Belgii i wynosita 57,3 punktu procentego.

Najkorzystniejsza sytuacja pod wadgm petnego istnienia bacbw po-
budzajcych pracownikow do mienia o nowych pomystach i uczestniczenia
w ich opracowaniu, zdaniem respondentow, epsivata w Belgii, Danii,
Irlandii, Portugalii i Czechach. Najgorzej byto wsHpanii, Rumunii, Stowe-
nii, gdzie w przynajmniej 56% lub wiej organizacji takie bdde nie wy-
stepowaty.

W Polsce dominowaly opinie o ¢eziowym istnieniu takich baaow.
Wyrazito je ponad 61% badanych menebw, tj. wicej o 18,1 punktu pro-
centowego i srednia dla UE. Tylko co pita organizacja posiadata w peni
opracowany system pobudzania pracownikow do twaszewdrazania in-
nowaciji, tj. mniej o 9,5 punktu procentowego w pen@niu zesredng dla
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UE. Wreszcie ponad 17% polskich organizacji niggutzso takich boztow, tj.
mniej o 8 punktéw procentowych w poréwnaniusdedniego wyniku w UE.

Pobudzanie pracownikow do aktywnéci innowacyjnej — wedtug katego-
rii badanych organizacji

Interesugcy obraz dysponowania systemem hbmalv pobudzay
cych pracownikow do dziataldoi innowacyjnej powstaje na bazie opinii
respondentow reprezerdajych okrélong kategor¢ organizacji. Biogc pod
uwag wielkos¢ organizacji wyraomng liczbg zatrudnionych pracownikow,
mozna stwierdzi, ze organizacje die cechowaly si najwickszym odset-
kiem takich, ktore nie stosowakadnych bodcéw (patrz tabela 2). Korzyst-
niejsza sytuacja wygbowata w organizacjackrednich i matych. W tych
ostatnich na brak badéw wskazato mniej o 3,7 punktu procentowego ni
w organizacjach diych.

Organizacje mate przodowaty pod wadgm powszechrigi stoso-
wania potowicznych rozwean w zakresie motywowania pracownikow do
aktywndaci twoérczej. Podkrdito to prawie 45% respondentow. W grupie
organizacjisrednich takie rozwizanie miato miejsce w niecatych 42% bada-
nych instytucji, a w grupie organizacji dich odsetek ten spadt do nieco
ponad 41%. Zbkony odsetek organizacji stosowat petny zestawzood
pobudzajcych pracownikow do dziatalgoi innowacyjnej. Pod tym wze
dem przodowaty organizacfeedniej wielkaéci — prawie 31%, przed organi-
zacjami daymi (nieco ponad 30%) i matymi — prawie 29%.
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Tabela 2

Struktura odpowiedzi na temat istnienia bodcow pobudzapcych pra-
cownikéw do myslenia o nowych pomystach i uczestniczenia w ich ogr
cowaniu — wedtug kategorii organizaciji

Struktura odpowiedzi na temat istnienia bodcow
Wyszczegdlnienie Liczba | pobudzajgcych pracownikéw do mylenia o nowych
bada- pomystach i uczestniczenia w ich opracowaniu
nych wcale | cgsciowo| catkowicie nie
wiem/brak
odpowiedzi
w % wszystkich organizacji
Unia Europejska UE-27 3963 25,4 43,3 29,5 1,8
Organizacje wedtug wielkoi:
- mate 10-49 pracownikow 2121 24,4 44.8 28,8 2,0
- $rednie 50-249 pracownikow 961 25,4 41,9 30,6 2,1
- duze 250 pracownikéw i wtej 864 28,1 411 30,1 0,7
Organizacje wediug typu:
- pastwowe 3581 25,6 43,6 28,9 19
- niezalene 225 154 43,3 40,4 0,9
- spotki prywatne 56 29,5 18,6 52,0 0,0
Organizacje wediug obszaru dziatania:
- lokalny 3132 24,3 443 29,6 1,8
- regionalny 584 31,0 42,4 25,1 1,4
- paistwowy 243 25,9 32,6 38,7 2,7
Organizacje wediug przynateosci
sektorowej:
- 0g6lna dziatalni@ administracyjna lub
gospodarka finansowa 2449 25,0 43,8 29,3 1,9
- edukacja 1317 20,0 50,7 28,0 1,3
- zdrowie 479 21,8 443 31,6 2,3
- stuzby socjalne 1258 22,6 46,3 28,8 2,3
- kultura, sport lub rekreacja 1007 23,1 444 31,3 12
- gospodarka mieszkaniowa 665 21,6 46,3 30,6 14
- srodowisko 905 234 46,6 28,8 1,2
Typologia innowacji ustugowej:
- przodujcy innowator 669 21,4 38,5 38,1 2,1
- wlokacy sk innowator 1958 26,2 42,1 30,5 1,2
- nie innowator 1336 26,2 475 23,8 2,5

Zrodto: Innobarometer 2010Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 — The Gallup Organizatianuary

2011, s. 140.

Najwyzszy poziom pobudzania pracownikow do dziataétmannowa-
cyjnej, zdaniem respondentow, najgzej wysepowat w organizacjach ma-
jacych status spotek prywatnych (52% odpowiedzi)aldgicych na obszarze
calego kraju (prawie 39% odpowiedzi), dziatjch w sektorze sy
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zdrowia (prawie 32% odpowiedzi), zaliczanych doopizgcych innowato-

réw (nieco ponad 38% odpowiedzi). Najmniej powsnechjawisko to byto

w organizacjach pstwowych (prawie 29% odpowiadaych), o regional-

nym zas¢gu dziatania (nieco ponad 25%), najeych do sektora edukacii
(28%), nie kwalifikugcych s¢ jako innowatorzy (prawie 24%).

Brakiem systemu bddow pobudzajcych pracownikéw do mijenia
o nowych pomystach i uczestniczenia w ich opracoanjiw najczsciej ce-
chowaty s¢ organizacje &dace spoOtkami prywatnymi (29,5% badanych),
o regionalnym zasgu dziatania (31%), natece do sektora ogolnej dziatal-
nosci administracyjnej lub gospodarki finansowej (25%danych), nie kwa-
lifikuj acych s¢ jako innowatorzy (ponad 26% badanych). Na przegiwn
koncu skali znalazty si organizacje typu niezaleego (ponad 15% bada-
nych), dziatajce na rynku lokalnym (ponad 24% badanych), nxge do
sektora edukacji (20% badanych), kwalifiggych s¢ jako innowatorzy (po-
nad 21% badanych).

Czegsciowymi rozwizaniami w zakresie stosowania khodw pobu-
dzapcych pracownikow do kreatywnego &hgnia najczsciej dysponowaty
organizacje: pastwowe (prawie 44% badanych), dziatsg na rynkach lo-
kalnych (ponad 44% badanych), malee do sektora edukacji (prawie 51%
badanych), nie kwalifikuce s¢ jako innowatorzy (47,5% badanych). Naj-
mniej powszechne zjawisko to byto w organizacjagpu spotka prywatna
(prawie 19% badanych), dziadaych na obszarze categongtwa ( prawie
33% badanych), natgcych do sektora shby zdrowia (ponad 44% bada-
nych), zaliczanych do grupy przodaych innowatoréw (38,5% badanych).

Generalnie organizacjectiace spotkami prywatnymi, dziakgje na
terenie catego kraju, wyrdialy se najwicksz powszechngérig posiadania
najbardziej rozwinjtego systemu bddow pobudzajcych pracownikow do
kreatywndci. W pozostatych kategoriach organizacji dominoneastkowe
systemy pobudzania pracownikéw do kreowania inngiwac

e Znaczenie braku bodcow pobudzapcych pracownikow
do kreatywnosci — wedtug kraju
Respondentoéw poproszonazte ocer waznosci braku bodcow
dla personelu jako bariery uniemliaviajacej lub opé&niajacej prace w orga-
nizacji, zmierzajce do opracowania lub wprowadzenia nowych lub nstot
udoskonalonych ustug, metod komunikacji, procesdivrhetod organizacji.
Struktura uzyskanych odpowiedzi nie przedstawigyrotycznego obrazu
postaw menedréw odpowiadacych za opracowanie i stosowanie systemu
bodzcéw motywugcych pracownikow do zajmowaniashnowacjami (patrz
tabela 3).Srednio co czwarty respondent uwad ze brak bodcow stanowi
niewazng barieg dla opracowania innowacji i ich wdtania. Zdaniem ponad
18% odpowiadacych jest to mato wana bariera. Najwicej respondentow
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(ponad 29%) nadato tej przeszkodfiednio wane znaczenie. Wcej niz co
piaty meneder uznat g za bardzo wana.

W przekroju pastw cztonkowskich powszechftoposzczegdlnych ocen
byla zr&nicowana. Na nadanie niewsego znaczenia tej barierze ngjciej
decydowali s} respondenci organizacji:

» francuskich (prawie 43% odpowiadeych), holenderskich i luksem-
burskich (po 40%) oraz niemieckich (37,5%) éréd starych pastw
cztonkowskich,

* maltaiskich (50% odpowiadagych), wegierskich (41%) i czeskich
(ponad 38%) — wrod nowych pastw cztonkowskich.

Najmniej takich odpowiedzi zanotowano w organizelsja

e greckich (4% odpowiadagych), portugalskich (prawie 11%) i wio-
skich (11,5%) — rod starych pastw cztonkowskich,

* polskich (prawie 7% odpowiadgych), butgarskich (prawie 7%)
i rumunskich (prawie 8%) — wod nowych pastw cztonkowskich.

Na Malcie tal§ ocerr wystawit co drugi respondent, w Grecji zaledwie 4%
odpowiadajcych. Maksymalna riica w powszechrigi nadawania nie-
waznego znaczenia omawianej barierze wyniostecwi6 punktow procen-
towych. Zr@&nicowana byla te powszechn& nadawania rozwanej barie-
rze mato wanego znaczenia. Najexiej podkrelali je menederowie orga-
nizaciji:

* szwedzkich (prawie 39% odpowiedzi), hisagkich (ponad 26% od-
powiedzi) i irlandzkich (26% odpowiedzi) —smd starych pastw
cztonkowskich,

* cypryjskich (40% odpowiedzi), stowackich (prawie¥2dpowiedzi)

i wegierskich (18% odpowiedzi) —4m0d nowych pastw cztonkow-
skich.
Najrzadziej na taki wybor decydowalesiespondenci w organizacjach:

« Dbelgijskich (5% odpowiedzi), luksemburskich (10%) dunskich
(12%) — wérdd starych piastw cztonkowskich,

* bulgarskich (prawie 3% odpowiedzi), stotsiich (4%) i litewskich
6%) — wéréd nowych pastw cztonkowskich.
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Tabela 3
Ocena znaczenia braku bogcéw dla personelu jako bariery dla opraco-
wania i wprowadzania innowacji — wedtug kraju

Znaczenie bariery
Liczba nie- mato | srednio | bardzo nie
Wyszczeg6blnienie bada- | wazne | wazne | wazne | wazne |wiem/b
nych rak
odpo-
wiedzi
w % badanych organizaciji
Unia Europejska EU-27 3963 24,8 18,4 29,4 22,9 4,6
Stare pastwa czlonkowskie UE-15
Austria 100 16,0 21,0 41,0 13,0 9,0
Belgia 100 26,0 5,0 12,0 43,0 14,0
Dania 50 32,0 12,0 20,0 26,0 10,0
Finlandia 101 28,7 22,8 36,6 7.9 4,0
Francja 401 42,6 17,7 20,4 12,7 6,5
Grecja 100 4,0 14,0 30,0 48,0 4,0
Hiszpania 402 14,4 26,1 32,6 24,1 2,7
Holandia 100 40,0 23,0 25,0 8,0 4,0
Irlandia 50 24,0 26,0 32,0 14,0 4,0
Luksemburg 10 40,0 10,0 40,0 10,0 0,0
Niemcy 400 37,5 21,8 24,8 12,8 3,2
Portugalia 101 10,9 18,8 41,6 25,7 3,0
Szwecja 101 22,8 38,6 26,7 5,9 59
Wielka Brytania 400 29,2 22,2 30,5 13,5 4,5
Wiochy 400 11,5 14,5 36,8 34,5 2,8
Nowe paistwa czionkowskie UE-12:
Butgaria 104 6,7 2,9 37,5 50,0 2,9
Cypr 10 20,0 40,0 0,0 40,0 0,0
Czechy 105 38,1 13,3 26,7 12,4 9,5
Estonia 52 11,5 15,4 50,0 19,2 3,8
Litwa 50 14,0 6,0 30,0 42,0 8,0
totwa 53 9,4 17,0 30,2 39,6 3,8
Malta 10 50,0 10,0 20,0 0,0 20,0
Polska 409 6,6 7,8 39,9 41,8 3,9
Rumunia 102 7,8 14,7 28,4 43,1 5,9
Stowacja 102 25,5 21,6 22,5 20,6 9,8
Stowenia 50 14,0 4,0 36,0 44,0 2,0
Wegry 100 41,0 18,0 23,0 16,0 2,0

Zrodto: Innobarometer 2010Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 — The Gallup Organizatiamuary
2011, s. 147.

Maksymalna rénica w powszechrigi nadawania takiego znaczenia rozwa-
zanej barierze wynosita 37,1 punktu procentowegotyakyta Cypru oraz
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Butgarii. Brak bodcow dla pracownikow jakagrednio wang barieg dla
opracowania i wprowadzania innowacji najedej podkrglali respondenci
w organizacjach:

* portugalskich (prawie 42% odpowiadeych), austriackich (41%)
i luksemburskich (40%) — funkcjoragych w starych pestwach
cztonkowskich,

« estaskich (50% odpowiadagych), polskich (prawie 40%) i butgar-
skich (37,5%) — funkcjonagych w nowych pastwach czionkow-
skich.

Najrzadziej wskazywaligjmenederowie w organizacjach:

* Dbelgijskich (12% odpowiadagych), duhskich (20%) i francuskich
(ponad 20%) — wrod starych pastw cztonkowskich,

» cypryjskich (0,0% odpowiadgtych), maltaskich (20%) i stowac-
kich (22,5%) — wrod nowych pastw cztonkowskich.

Najwigksza rozpgtos¢ takich ocen dotyczyta Estonii i Cypru i wynosit@ 5
punktow procentowych. @G&¢ respondentow uwata, ze brak bodcéw dla
personelu stanowi bardzo wa przeszkod dla opracowania i wprowadza-
nia innowaciji. Najcgsciej czynili tak menezerowie organizaciji:

* greckich (48% odpowiadggych), belgijskich (43%) i wioskich
(34,5%) — jako starych patw cztonkowskich,

* bulgarskich (50% odpowiadgych), stowéskich (44%) i ruma-
skich (ponad 43%) — jako nowychrsaw cztonkowskich.

Na przeciwnym kacu skali znalazty siorganizacje:
» szwedzkie (prawie 6% badanych)dkie (prawie 8%) i holender-
skie (8%) — wrdd starych pastw cztonkowskich,
* maltaaskie (0,0% badanych), czeskie (ponad 12%)cgierskie
(16%) — wéréd nowych pastw cztonkowskich.
Maksymalna rénica w powszechrigi wskazywania takich ocen dotyczyta
Butgarii i Malty i wynosita 50 punktéw procentowycNalezy podkrsli¢, ze
w niektorych pastwach, takich jak Malta, Belgia, Dania, Stowacfagechy,
co dziesity lub wiecej, badany menedr nie byt w stanie nadaozwazanej
barierze znaczenia. Wskazuje to na brak rozezngmh kierownikéw
w istocie dziatalnéci innowacyjnej i czynnikachajograniczajcych.

Znaczenie braku bodicéw pobudzapcych pracownikow do kreatywndci
— wedtug kategorii organizacji

Powszechrig postrzegania braku bacbw dla pracownikéw jako bariery
w dziatalngci innowacyjnej o zrénicowanym znaczeniu zmieniata sia-
leznie od kategorii badanych organizacji (patrz tab®aOpink, ze brak
bodzcow dla personelu stanowi nieive barieg, najczsciej wyrazali mene-
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dzerowie organizacji: matych (ponad 26% wskazaiezalenych (prawie
29% wskaza);dziatapcych na obszarze catego kraju (30% wskgzaale-
zacych do sektora gospodarki mieszkaniowej (prawfs 3&kaza); zakwa-
lifikowanych do grupy nie innowatorow (ponad 28%).
Najrzadziej z& wskazywali § menederowie w organizacjach:
* duwzych (prawie 20% odpowiadgjych),
* paastwowych (24,5%),
* regionalnym zasgu dziatania (ponad 23%),
* nalezgcych do sektora ogolnej dziatakwd administracyjnej lub go-
spodarki finansowej (ponad 23%),
» zakwalifikowanych do grupy przodigych innowatoréw (ponad 21%).
Zr@nicowana byla te powszechn& opinii menederéw optujcych za
nadaniem brakowi bddéw mato wanego znaczenia dla opracowywania
I wprowadzania innowacji. Najegciej decydowali & na ng menederowie
organizacji:
e dwych (ponad 24% odpowiadajych),
* bedacych spétkami prywatnymi (ponad 21%),
» dzialapcych na terenie catego kraju (ponad 21%),
* nalezgcych do sektora edukacji (ponad 19%),
» zakwalifikowanych do grupy nie innowatorow ( 18,5%)
Na przeciwnym kacu skali znalazty si poghdy menederow reprezentd
cych organizacje:
* mate (ponad 16% odpowiadaych),
* niezalene (ponad 15%),
* lokalnym zasjgu dziatania (17,5%),
* nalezgce do sektora sk socjalnych (16,5%),
» zakwalifikowanych do grupy przodiygych innowatoréw (18%).
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Tabela 4
Ocena znaczenia braku bogcéw dla personelu jako bariery dla opraco-
wania i wprowadzania innowacji — wedtug kategorii oganizacji

Znaczenie bariery
Liczba | nie- mato | §rednio | bardzo nie

Wyszczeg6blnienie bada- |waz- | waz- | wazne | wazne | wiem/br
nych |ne ne ak od-
powiedzi
w % badanych organizacji
Unia Europejska UE-27 3963 | 248 | 184 | 294 22,9 4,6
Organizacje wedtug wielkéai:
- mate 10-49 pracownikow 2121 | 26,4 | 16,3 | 28,2 24,3 4,8
- $rednie 50-249 pracownikow 961 259 | 17,2 | 285 24,7 3,7
- duze 250 pracownikéw i wicej 864 198 | 242 | 334 17,8 4,8
Organizacje wedtug typu:
- paistwowe 3581 | 245 | 185 | 29,8 22,9 4,2
- niezalene 225 28,8 | 152 | 30,3 20,9 4,9
- spotki prywatne 56 275 | 21,3 16,4 32,0 2,8
Organizacje wedtug obszaru dziatania:
- lokalny 3132 | 24,7 | 175 | 30,0 23,5 4,3
- regionalny 584 232 | 213 | 278 22,1 57
- paastwowy 243 30,0 | 214 | 264 17,1 51

Organizacje wedtug przynaieosci sekto-
rowej:
- ogolna dziataln& administracyjna lub | 2449 | 23,2 | 18,9 30,4 23,4 4.1

gospodarka finansowa 1317 | 26,4 | 19,1 29,2 20,9 4.4
- edukacja 479 245 | 18,2 | 31,5 21,7 4,0
- zdrowie 1258 | 23,8 | 16,5 | 31,7 23,7 4.4
- stuzby socjalne 1007 | 30,1 | 17,6 | 30,5 19,1 2,7
- kultura, sport lub rekreacja 665 319 | 175 | 27,6 19,5 3,5
- gospodarka mieszkaniowa 905 24,1 | 17,1 | 28,6 25,7 4,5
- srodowisko

Typologia innowacji ustugowe;j:

- przodujicy innowator 669 21,3 | 18,0 30,8 25,2 4.6
- wlokacy sk innowator 1958 | 23,7 | 18,3 30,6 23,3 4,0
- nie innowator 1336 | 28,1 | 185 | 27,0 21,1 5,3

Zrodio: Innobarometer 2010Analytical Report. Innovation in Public Ad-
ministration, Flash Eurobarometer 305 — The Gallup Organizatiamuary
2011, s. 148.

Okreslona grupa respondentow uieda, ze brak bodcow dla pra-
cownikOw stanowkrednio wang barieg dla ich zaangawania w tworzenie
I wdrazanie innowacji. Najogciej czynili to menegerowie organizaciji:

e dwych (ponad 33% odpowiadajych),

e niezalenych (ponad 30%),

» dziatapcych na lokalnym rynku (30%),

* nalezagcych do sektora s socjalnych (prawie 32%),
e uznanych za przodagych innowatorow (prawie 31%).
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Najrzadziej talk opiniec wyrazali respondenci w organizacjach:
e matych (ponad 28% odpowiadaych),
e bedacych spotkami prywatnymi (ponad 16%),
e krajowym zasigu dziatania (ponad 26%),
e nalezagcych do sektora gospodarki mieszkaniowej (prawB628
» zakwalifikowanych do grupy nie innowatorow (27%).
Omawianej barierze & respondentéw nadawata bardzozna znacze-
nie. Tak opini¢ najczsciej wyrazali menederowie w organizacjach:
» $redniej wielkaci (prawie 25% odpowiadagych),
* typu spotek prywatnych (32%),
» dziatapcych na rynkach lokalnych (23,5%),
* nalezagcych do sektora ochrorgyodowiska (prawie 26%),
» zakwalifikowanych do grupy przodigych innowatoréw (ponad
25%).
Na taly opini¢ najrzadziej decydowali simenederowie w organizacjach:
* duzych (prawie 18% odpowiadggych),
* niezalenych (prawie 21%),
* panstwowym zakresie dziatania (ponad 17%),
* nalezacych do sektora kultury, sportu lub rekreacji (pihi&%),
» zakwalifikowanych do grupy nie innowatoréw (pondda.

Zakonczenie

Kazda organizacja, jako e otaczajcej nas rzeczywistoi, wyod-
rebniona jest po to, aby realizowakreslone cele przy pomocy degnych
jej zasobow. Jednym z takich zasobawglzie posiadary okrelong wie-
dz¢ i doswiadczenie. Dokd ta wiedza jest ukryta, jej przydatdéado identy-
fikowania probleméw i ich rozwezywania jest zerowa. Dopiero gdy pracow-
nik wyrazi cke¢ jej ujawnienia i dzielenia sinig z innymi, wiedza staje Si
uzyteczna (Nonaka, Takeuchi 2000: 83 i dalsze). Zietakierownictwa jest
wiec stwarzanie systemowych roz®an nasyconych bodtami skutecznie
pobudzajcymi pracownikow do wykorzystania posiadanej wiedzyo-
swiadczenia, midzy innymi, w procesach tworzenia i wédaaia innowaciji,
powszechnie uznawanych za koto ¢@mpwe postpu. Stworzenie takiego
systemu motywowania pracownikoéw do tworczej akty$engest podstawo-
wym obowgzkiem kadego kierownika wigciwie realizugcego funkcje za-
rzadzania. Gtéwnie chodzi tu o funkcje organizowanpzewodzenia (Grif-
fin 2004: 10-11). Podstawowym warunkiem takich zaeh kierownikow
jest ich przekonanieze rob pracownikow jest nie tylko wykonywanie ruty-
nowych, powtarzacych s¢ prac wedtug instrukcji podanych przez przeto-
zonych, ale take aktywne uczestniczenie w identyfikowaniu pojawgggch
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sie probleméw oraz ich rozwiywaniu, co wymaga kreatywfa, swobody
dziatania oraz skutecznych bmtw pobudzajcych ich do dodatkowego
uczenia s, kreatywnego mitenia, materializowanego w innowacjachzgtu
cych do tworzenia warfgi oczekiwanej przez spotecmwo.

Czy takie poddgie do zarzgdzania cechuje mengeféw w organiza-
cjach administracji publicznej? Prezentowane wyriikda empirycznych
nie dap jednoznacznej odpowiedzi, bowieirednio w co czwartej badanej
organizacji, wedtug opinii przedstawicieli naczejoekierownictwa, nie
funkcjonowat system bagdéw pobudzajcych pracownikow do tworzenia
I wdrazania innowacji. Tylko w trzech na dziesibadanych organizacji taki
system stworzono. Szczegdlnie dotyczy to Danii igBew najmniejszym
stopniu Hiszpanii i Stowenii. Najpowszechniejszaéylgpinie o czsciowym
rozwigzaniu tego problemu.

Miarg stopnia zaangawania kierownikéw w tworzenie systemu mo-
tywujacego pracownikéw do tworzenia i wdemia innowaciji jest zrozumie-
nie przez te osobye:

* brak bodcow stanowi barierdla opracowania i wprowadzania inno-
wacji,
* Dbariera ta posiada istotne znaczenie w procesigwogtania pra-
cownikow.
Jak wynika z prezentowanych wynikow badeo czwarty menegr uwaat,
ze brak bodcéw nie jest wang barieg uniemaliwiajacg angaowanie sg
pracownikdw w tworzenie innowacji. Szczegélnie aatyto Malty, Francji
i Wegier. Niekorzystne sstez poghdy menederow uznajcych brak bod
cow dla pracownikéw za barieo matym znaczeniu. Takie osoby nie anga-
zUja Sie w systemowe tworzenie skutecznego systemu motywegy.
Szczegolnie dotyczy to Cypru i Szwecji.

Czynnikiem najbardziej sprzyggym budowaniu przez kierownictwo
skutecznego systemu pobudzania pracownikéw do ®miszi wdraania
innowacji jestswiadoma¢ wyskepowania bezpaoedniego, silnego zwzku
migedzy pojawieniem si takiej bariery a zaangawaniem pracownikow
w opracowywanie i wprowadzanie innowacji. Postrregatej zalenosci
byto najbardziej powszechne w Butgarii, Grecji, \&&mii, Rumunii i Belgii.
Zrozumienie tej zalosci jest warunkiem koniecznym ale nie wystargzaj
cym do osigania wysokiej innowacyjrigi organizacji. Dobrym tego przy-
ktadem g polskie organizacje administracji publicznej, woiich prawie
42% badanych mengerow nadato brakowi badow dla pracownikéw bar-
dzo wane znaczenie, jednak odsetek organizacji, ktéreowadzity inno-
wacje w ustugach wynosit niecate 68%, tjceej o 1,4 punktu procentowego
w porownaniu zérednim wynikiem w UE (Baruk 2012: 23).
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W kontelkécie postawionych we wgpie publikacji pyta i przepro-
wadzonej analizy statystycznej pgdibw przedstawicieli zagglow badanych
organizacji, mena stwierdz, ze:

e powszechn& stosowania baatdéw pobudzajcych pracownikéw do
tworzenia i wdraania innowacji jest zemicowana w poszczegolnych
organizacjach administracji publicznej,

e zréznicowana jest ranga stosowanych duinv,

* menederowie wykazuy zréznicowany pogld na brak bogcow jako
bariery dla angsowania s¢ pracownikow w kreowanie i wdtanie
innowaciji.

Mozna wic przypuszczg ze ta czs¢ menederéw grednio w UE co
czwarty badany), ktora stwierdzitag w ich organizacjach nie funkcjonuje
system boglcéw pobudzajcych do kreowania innowacji oraze brak bod-
cOw nie stanowi bariery dla opracowywania i wprowaua innowacji, nie
bedzie dizyta do organizowania potencjatu intelektualnego smgch pra-
cownikdw wokot dziatalnéci innowacyjnej, co negatywnie odbijeesna
Innowacyjngci tych organizaciji.
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Important of Incentives Stimulating Employees to Ceating Innovations

Summary
Every organization functioning on contemporary nearkhould be
innovative. Employees organization create innovetithat is why they ought
to be suitable motivated to creative behaviorsthla publication the author
made statistical analysis of the results of emairgurveys which had been
carried out in public administration organizatiamishe Member States of the
European Union on:
1) existence of the incentives stimulating the empdsy® creating and in-
troducing innovations,
2) meaning of the lack of the incentives for stafftlas barrier for creating
and introducing innovations.
The analysis of the results of these researtitkcates on:
1) the lack of these incentives everagely in everytfopublic administration
organizations functioning in the Member StateheffEuropean Union,
2) believe of 25% managers that lack of these inceatig not importance
barrier for creating and introducing innovations.

Key words: incentives, innovation, manager, public admintgtraorganiza-
tion, motivation system, management, innovation agament.
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Biznes na drodze do spotecznej odpowiedzialéw’

Abstrakt

Artykut stanowi prék nakrélenia teoretycznych ram pamiowych
dotyczcych przedsbiorstwa w odniesieniu do idei spotecznej odpowie-
dzialnaci biznesu Corporate Social ResponsibiljtyNa wstpie dokonano
prezentacji wybranych e definicyjnych przedsbiorstwa wskazup, z jed-
nej strony, na rnorodnd¢ mazliwych interpretacji, a z drugiej — w odnie-
sieniu do podejmowanej problematyki CSR, poélajec zasadng rozpa-
trywanie tego pajcia przez pryzmat celdow, do agniccia ktorych przedst
biorstwo dyzy poprzez prowadzandziatalng¢. Nastpnie przedstawione
zostaly tradycyjna i nowoczesna koncepcja przédsistwa unaoczniage
dynamik przemian w postrzeganiu roli i pozycji podmiotéasgodarczych
w odniesieniu do gospodarki, rynku i spotetsteva. Stanowito to podstaw
do nakrélenia dwdch perspektyw wygiowania maliwych wspotzalenosci
spoteczéstwa i biznesuzesrodka na zewtrz oraz z zewntrz do srodka)
Na zakaczenie w odniesieniu do ewolucyjnych zmian w gdraniu przed-
siebiorstwem, tworzone modele i style kierowania odpmlapce wspotcze-
snym wymogom, przywotano ¢gie opisane przez Rolanda R. Simsa, pre-
zentupce trzy gtdwne orientacje na wastd wokot ktorych skupia sidzia-
talnos¢ kazdej firmy.

Stowa klucze: spoteczna odpowiedzialfd biznesu (CSR), przedsior-
stwo, cele przedgdbiorstwa, wspotzalenosci spoteczéstwa i biznesu

1. Przedsgbiorstwo — roznorodnosé postrzegania

Rozwaania na temat spotecznej odpowiedziétmddiznesu rozpo-
cza¢ naleey od proby zdefiniowania podstawowych @gj do ktérych
w pierwszej kolejnéci zaliczy nalezy termin przedsibiorstwa, jako pod-
stawowej jednostki biznesowej wspoétczesnej gospadaninorynkowe).
W literaturze péwigconej przedsbiorczaci napotké mazna niemal nie-
ograniczon ilos¢ definicji ktadgcych nacisk na rozmaite zagadnienia dziatal-
nosci gospodarczej nie zawsze odtegace jednoliy grupe zagadnié stano-
wigcych podstaw podejmowanej problematyki. W poszczegdélnych defini

'Artykut powstat na podstawie obronionej lecz nielflkdwanej rozprawy doktorskiej pt.:
Spoteczna odpowiedzialfio biznesu — CSR. Studium socjologicpregygotowanej przez
Grzegorza Gawrona pod kierunkiem naukowym prof.dwhab. Marka S. Szczeagskiego.
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cjach akcentowaneg bowiem aspekty ticujagce podstaw, cele i zakres
dzielnagci przedsgbiorstwa.

Synteza czynri@iowego i rzeczowego wymiaru przegsorstwa po-
zwala na jego okéenie jako rzeczy zbiorowej, ztonej z ruchomsxi i nieru-
chomdci, praw i obowazkéw. W takim ugciu stanowi ono przedmiot prawa
I jego cald¢ jest przedmiotem obrotu. Dlatego zgodnie z argtkub5 Kodeksu
Cywilnego przedsbiorstwo okrélane jest jako (...zespodt sktadnikow mate-
rialnych i niematerialnych przeznaczonych do realizokreslonych zada go-
spodarczych, obejmuje wszystko co wchodzi w jdgd, sk w szczegdéldoi:
firme (nazw), znaki towarowe i inne oznaczenia indywidualneegs¢bior-
stwa; ksggi handlowe; nieruchonsoi i ruchomgaci, nalegce do przedsbior-
stwa, w tym produkty i materiaty; patenty, wzatytkowe i zdobnicze; zobawi
zania i obcgzenia, zwgzane z prowadzeniem przedisdrstwa; prawa wynika-
jgce z najmu i dzieawy lokali zajmowanych przez przetisbrstwo (Kodeks
Cywilny 2004:14).

Natomiast z podmiotowego punktu widzenia przguasrstwo jest
podmiotem praw i obowzkow wynikagcych z prowadzenia dziatalém na
wiasny rachunek, a co za tym idzie na wiasne ryzykdpowiedzialnéc.
Miano podmiotu gospodarczego przystuguje jednostkanganizacyjnym
posiadajgcym osobowe¢ prawry, a take tym, ktGre nie magj osobowdci
prawnej, ale zostaly utworzone zgodnie z przepisgnawa, jeeli ich
przedmiotem dziatania jest prowadzenie dziakdngospodarczej (Korpus
2006). W ugciu takim przedsbiorstwo definiowane dnzie jako (...)jed-
nostka gospodarcza dziad@ia na wtasny rachunek w celu ggniecia korzy-
sci materialnych (zysku) i ponaga ryzyko i odpowiedzialdé zgodnie
Z przepisami prawa i stosunkami rynkowy#ieleniewski 1967:9).

Z uwagi jednak na podejmowamproblematyk zasadne wydaje i
rozpatrywanie p@gia przedsibiorstwa przede wszystkim przez pryzmat
celow, do osjgniecia ktorych dzy ono poprzez prowadzemiziatalngé. Jest
to bowiem warunek niezlny w realiach gospodarki rynkowej, od ktérego
W znacznym stopniu zalg mozliwosci firmy do utrzymania si na rynku.
Cele stanows bowiem wskazowk i nadaj jednolity kierunek dziataniom
ludzi pracugcych w firmie, umaliwiajac jednoczénie zrozumienie dajd
organizacja zmierza i dlaczego ggpiiccie pewnego docelowego stanu jest
tak wazne; wptyway na planowanie; magby¢ zrédtem motywacji oraz do-
starczé skutecznego mechanizmu oceny i kontroli (Griffid08). Co naj-
wazniejsze - okr@enie poziomu przyjmowanej odpowiedziastionabiera
jednoznacznego ksztattu Wkae w wyznaczonych celach, ktorych gugiie-
cie zaley od postawy wzgldem elementéw i aktorow ,gry rynkowej”,
w ktorej uczestnicg przedsgbiorstwa. Powinny by one bowiem powzane
Z tendencjami wysgpujacymi w szeroko rozumianym otoczeniu firmy oraz
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wewretrznymi mazliwosciami samego przeddiiorstwa, ktorych pakczenie
wptywa nie tylko o wyboér celdw, ale tad okrela poziom ich wiarygodriei
i realndci (Zurek 2003).

W ogollnym ugciu cele firmy okréli¢ mozna jako swoiste wiki
wartasci (produkcyjnych, ekonomicznych, spotecznych),ré&t& przez nj
realizowane odnogez sk przy tym do jej trwania i rozwoju w kont&kie
wzajemnych zwjzkOw z otoczeniem. Stanogvbne zatem zbor wzajemnie
powigzanych dzen, aspiracji i zamierzonych efektéw ozrym stopniu kon-
kretnaici, tworzcych hierarchiczny ukfad - od celéw ogolnych do,zne-
czanych na ich podstawie, celéw szczegotowych signgch najczsciej
zestaw konkretnych wytycznych (Bolesta-Kukutka 19%Zele jakie powin-
no wyznaczy sobie kade przedsibiorstwo podziet mazna na cztery
gtéwne kategorie kierunkowe, ktore stanéwnogy podstaw oceny firny
w perspektywie dlugoterminowej (rysunek 1).

Rysunek 1
Rodzaje celdw kierunkowych przedsibiorstwa
r ) - ™
Kierunek orientadgi -~ - —
ze wizgledu na OFEROWANY ODPOWIEDZIALNOSC
adresata celu PRODUKT SPOLECZNA
OTOCZENIE (ilosc, jakose, cena, (dot. np: ochrony srodowiska,
warunki dostarczenia, itp.) rozwoju regionu, itp.)
\ FAN r,
( I¥YSK II’-LUD'Z"_IEJ, PRACOWNICY
PRZEDSIEBIORSTWA
(warunki pracy i placy,
PRZEDSIEBIORSTWO (wielkoéc, koszty uzyskania, ) rozwdj kadr, zaspokojenie
indywidualnych
aspiradgi i potrzeb, itp.)
\ FAN
WARTOSCI WARTOSCI
EKONOMICZNE HUMANISTYCZNE
Kierunek orientadi ze wzgledu na obszar realizowanych wartosci
.\

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: B. WaweadyniZrozumie
wspotczesne przedgbiorstwa Wydawnictwo Wyszej Szkoty Przeddbior-
czasci | Zarmdzania, Warszawa 1996, s. 31.

Jak wid& w dokonanej systematyzacji celow kierunkowych gske
biorstwa, realizuje ono zawsze agzk¢ celéw zorientowanych na otoczenie
wewretrzne jak i zewstrzne, wyraajgce s¢ W przyjmowaniu wartéci eko-
nomicznych i humanistycznych. Powoduje to,ztiveos¢ i rzeczywiste wy-
stepowanie sprzeczioi migdzy poszczegolnymi celami kierunkowymia&t
tez roznorodnd¢ orientacji przyjmowanych przez przegsorstwa, ktore nie
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zawsze traktwj z rowny istotnccig wszystkie z maiwych czynnikow wy-
znaczajcych kierunek gizen.

2. Tradycyjna i nowoczesna koncepcja przeddbiorstwa

Do niedawna hastem przewodnimzlago z przedgbiorcéw wcho-
dzacych i funkcjonugcych na rynku byto stynne powiedzenie Miltona
Friedmana:ithe business of business is busin@Skryssides, Kaler 1999).
Podstaw dziatar kazdego przedsbiorcy byto generowanie i maksymaliza-
cja zyskow ekonomicznych firmy, ktore stanowily yag wyznacznik jej
rynkowej i spotecznej warfai. Pierwotnie przyjmowano bowiemnig to je-
dynie wzrost ekonomiczny jestoédtem wszelkiego rozwoju i pagtu, a jego
.Silnikiem nagdowym” jest rywalizacja przedshiorstw w warunkach do-
skonatej konkurencji. Byt to pogl wywodzcy sk z ekonomi klasycznej
Adama Smitha zaktadgjej réwnie, ze obydwie strony biace udziat
w wymianie mog z niej korzysta, albowiem majc na celu swoj wiasny
interes, czlowiek popiera interesy spotectstera skuteczniej niwtedy, gdy
zamierza shay¢ im rzeczywicie (Rybak 2002). Dlatego zupetnym abstrak-
tem byto hczenie ekonomi, a w tym szczegdlnie przehisirczaici z zagad-
nieniami ekologii czy etyki, ktére stanowity twoprzewanie teoretyczne.
W ujeciu tradycyjnym” przedsibiorstwo traktowane bylo wt jako jed-
nostka ekonomiczno-techniczna, nastawiona jedyaiedziatalné¢ gospo-
darcz (sprzeda produktow i zwazany z tym zysk) (Budzgki 1999). Pla-
nowana dziataln@& gospodarcza nie obejmowato swoim zg&m aspektow
spotecznych, etycznych czy ekologicznych, di j@kie wystpowaty miaty
charakter dalece przypadkowy i niezamierzony (re&uz).

Rysunek 2
Tradycyjna koncepcja przedsebiorstwa

planowa dzictalnoéé gospodarcza
[toweany/ustugi]

RYNEK
PRIEDSIEBIORSTWO brak wzajernne] zgodnosci

OTOCIENIE

nieplanowane spoteczne
aspekty dzictalncéc

CEL: wrrost zyskv

Zrodto: W. Budzyiski, Public relations — zawzlzanie reputagj firmy. Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 17.
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W perspektywie historycznej status przedsirstwa zasadzagy sk
na odebnasci firmy od ludzi jako grupy i jako jednostek dopradzit do
wyodrgbnienia organizacji firmy jako niezaeej od nikogo cakxi, lecz
Z pewnego punktu widzenia megj prawa i obowizki w znacznym stopniu
podobne do tych, jakie ma cztowiek (Working Rap6042). Przedsbior-
stwo uznano wic za (...)jednostk organizacyjg, wyodebniory prawnie
i finansowo, dysponuggg okreslonym magtkiem do realizacji indywidual-
nych celow dziatanigNowicka-Skowron 1995:26). Statogsbno zdolne do
zawierania umoéw, posiadania whascioi dysponowania Bi do zacigania
pozyczek i udzielania ich, do powodowania i ponoszestiat, do wnoszenia
skarg i bycia zaskaanym (Chryssides, Kaler 1999). Uzysiaijte prawa
przedsgbiorstwo stato si ,0soly prawry”’, obdarzon jednak nie tylko sto-
sownymi przywilejami, ale rowniecah sere nowych obowizkow.

Przemiany na arenie guzynarodowej - dynamika kapitalizmu, glo-
balizacja, stagnacja Europy Zachodniej i rozklachlnizmu, uksztattowaty
nowe relacje midzy pastwem i obywatelami, sektorem publicznym i pry-
watnym oraz zmodyfikowaty zakres i formy polityki@ecznej. Dominujcy
politycznie paradygmat ekonomii zanegowat keyne&gwsoncepc pan-
stwa dobrobytu i koncentrowalesgtéwnie na wzmocnieniu sit rynkowych,
ktGre uznane zostaly za najlepszy regulator catakszzycia spotecznego.
Czescig tego paradygmatu statyeskoncepcje prywatyzacji przegbiorstw
panstwowych i przenoszenie wielu funkcji fmwa do sektora prywatnego.
W konsekwencji polityka ta prowadzita do urynkoweemistug spotecznych
I ograniczenia socjalnych uprawniebywateli, uzasadnianych gsto kryzy-
sem finanséw publicznych i niekorzystnymi przemmandemograficznymi.
Nowym adresatem spotecznych oczekiwazwigzywania problemow stop-
niowo stawat si wiec biznes, ktérego pozycja zmieniatg i niespotykam
dotagd dynamilg.

Jednak po silnej fali neoliberalnego entuzjaznugad koniec lat 90.
ubiegtego stulecia zauwalne bylo swoiste przewadmowanie w poddgiu
do gospodarki i roli biznesu w spoteaséwie (Jasicki 2004). W wielu gru-
pach spotecznych i patwach narastat krytycyzm wobec aktualnych proce-
séw ukierunkowujcych rozwoj spoteczno-gospodarczy, ze szczegoblnym
uwzgkdnieniem praktyk biznesowych, ktore podlégaczty coraz szerszej
ocenie obywatelskiej. Z biegiem czasu, kiedy rzedzis¢ zaczta odbiega
od ideatu doskonale konkurencyjnej gospodarki, ggacrostrzega nega-
tywne skutki dziatalngci przedsgbiorstw nastawionych jedynie na genero-
wanie zyskow. Degradacjsrodowiska naturalnego, monopolizacja rynku,
dyskryminacja na stanowiskach pracy, czy korupp@a®dowaty silne zain-
teresowanie spotecznymi skutkami dziatabkidirm.
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Pojawita s¢ wiec konieczné¢ narzucenia biznesowi oboyzku neu-
tralizacji negatywnych skutkow jego dziatabeo Znalazto to swoje od-
zwierciedlenie w polityce gdoéw oraz na forum organizacji eizynarodo-
wych (np.: ONZ, OECD, UE), ktore stopniowo okeg¢ zaczty wytyczne
dla przedsibiorstw w zakresie stosunkow pracy, ochrérgdowiska, zwal-
czania korupcji, czy ochrony konsumenta. Co nanpegsze, obok stosowa-
nych przepisow prawnych, za ztamanie ktérych sankektadane byty przez
straznikbw prawa, do gtosu dochodzizaczty nieformalne oczekiwania
obywateli — konsumentéw — ktére dotychczas nie astally istotnego wy-
znacznika dla uzasadnienia otomego funkcjonowania przedbiorstwa.
Pod wpltywem rosgcej krytyki stowarzysae obywatelskich, ruchéw spo-
tecznych i ekologicznych dochodzzaczto do istotnej modyfikacji nie tylko
podefcia do metod stosowanych przez przeoisircow i menederéw w re-
alizacji celow gospodarczych firmy, ale #ak cat@ciowej zmiany optyki
spotecznej analizy dzialaaktorow areny gospodarczejlawet ci, ktorzy
prowadz zycie w oddaleniu od fabryk oraz miejsc produkdjandlu, cheg
mie¢ poglgd na kwestie przedsiiorstwa — dla kogo i po co istniefrucker
1994:51).

Coraz powszechniejszy staje poghd, ze nie mana jw diuzej opie-
ra¢ si¢ na zalaeniu,ze osobisty interes wiaiciela kedzie go widdt ku dobru
ogoblnemu, lukze interes osobisty i dobro ogétu pma oddziek, traktupc je
jako kategorie nie magge ze sop nic wspolnego. Wicz przeciwnie, stop-
niowo dominowa zaczyna przekonaniee wspotczénie wymaga nalery
od menederdow, by przyli odpowiedzialné¢ za dobro ogétu, podpad-
kowujgc swoje dziatania normom etycznym, ogranigzajawet swoj wiasny
interes | wladgz w razie, gdyby ich egzekwowanie godzito w dobro po
wszechne i wolng jednostki Zemigata 2007).

W ujeciu takim przedsbiorstwo definiowa mazna jako (...)pod-
miot gospodarczy dzialggy w sferze produkcji i wytwarzgy w sposob
zorganizowany dobra i ustugi na potrzeby odbiorcdzyjmujc forne
okreslong przepisami prawa, posiadglym ekonomiczni prawry podmio-
towas¢, dziatagcym w obszarze zjawisk gospodarczych profesjonalrtelu
maksymalizacji korzgi materialnych(Gruszecki 1989:125).

Jednak wskazany profesjonalizm i nastawienie nazeby odbior-
cow rozumié tutaj naley jako funkcjonowanie na rynku z zachowaniem
podstawowych norm i wargoi spotecznych, etycznych i ekologicznych. Na-
tomiast dzenia do maksymalizacji korggi materialnych nie maegstanowé
jednoczénie jedynego kryterium funkcjonowania przedisorstwa.

Pameta¢ jednak naley o tym, ze firmy, ktére przez diszy czas nie
potrafig wypracow& chatby minimalnego zysku zapewriapgo przetrwa-
nie na rynku, stajsi¢ istotnym obcizeniem dla spotecastwa. Dlatego ab-
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surdem byloby wymaganie od przedisorstwa catkowitej rezygnacji zad
zen do generowania wtasnej dochoddwio Dlatego w nowoczesnym podej-
$ciu przedsibiorstwo postrzegane jestgeinie tylko jako jednostka produk-
cyjno-handlowa (ekonomiczno-techniczna), ale rowrn@ko jednostka spo-
leczna. W zwgzku z tym jego zadaniem oprécz wypracowania zy$st,
rowniez realizacja okrédonych celow dotykajcych kwestii spotecznych
i ekologicznych (Budzyski 1999) (rysunek 3).

Rysunek 3

Nowoczesna koncepcja przedgbiorstwa

PRIEDSIEBIORSTW O planowa dzictalnosé
jaka system gospodc:rczq.
produkcyjno-marketingowy [fowrary fustug)
RYNEK
wZajemna zgodnoié
PRIEDSIEEIORSTWO OTOCIENIE

plancre spoteczne

e 1 sk . ne
ialccinstyhuncja spekeczna aspekty dzictalncic

CEL: wzrost zysku i cele
spoleczne

Zrodio: W. Budzyiski, Public relations — zawmzanie reputagj firmy. Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 17.

Stopniowe przyjmowanie przez spoteagisvo, tej nowej optyki
w postrzeganiu roli biznesu spowodowate,obecnie funkcjongge na ryn-
ku przedsibiorstwa — jéli chca przetrwa& i rozwija¢ sie, musz sprosté
oczekiwaniom rénych grup — pracownikow i klientow, dostawcéw i ke@n
hentow, organizacji ekologicznych i spotecznychydrz i wiadz lokalnych
oraz wielu innych podmiotéw. Mengerowie zmuszanigsprzy tym do roz-
patrywania wielu catkowicie nowych zagadmnidtorymi tradycyjny biznes
nigdy sk nie zajmowat. Dokonuje siwi¢cc przemiana w samej istocie dzia-
lalnosci gospodarczej, ktéra ksztattuje nowe relacjedny srodowiskiem
naturalnym, ludmi i przedsgbiorstwem. W opiniach wielu, gtbwnym zada-
niem firmy jest da tworzenie wartéci, zarowno ekonomicznych jak row-
niez ekologicznych i spotecznych. Innymi stowy, waruerki koniecznym dla
przetrwania firmy w dtugim horyzoncie czasowym jgsgtnie tylko zaspoko-
jenie okrdlonych potrzeb konsumentow, ale dokonanie tego kivgposéb
aby nie dopgci¢ do uszkodzenia lub degradacji zasobow naturaliyggo-
tecznych.
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W ujeciu takim przedsbiorstwo definiowane jest jako organizacja
nastawiona na cztowieka, stangea (...) wspoélnog¢ osob, ktore w celu re-
alizacji projektu gospodarczego, etycznego i réxatznego (a zatem w celu
0Siggniecia wzrostu i rozwoju gospodarczego), afga Sie i czyny wysitki
w sposob indywidualny i kolektywny, abyggsi¢ cel wiasnego dowarto-
sciowania s¢ jako 0sOb, wnogz wlasry specyficzn prace w zalénasci od
swoich zdolnéci (Fitte 1996:63).

Dlatego zadaniem przegbiorcoOw i menegerow powinno b¥ dzia-
lanie w taki sposob, aby ekonomiczne prawa wolnggéu w coraz wk-
szym stopniu styty cztowiekowi. Powinni oni nieprzerwanie poszulaiv
odpowiednich sposobdéw dziatania, gkiiktorym to cztowiek stanie gipod-
stawowym podmiotem w przegbiorstwie i gtbwnym odbiorg wypracowa-
nych korzyci. Zgodnie z takim modelem wzorowy przegdsorca winien:

* by¢ uczciwy, kompetentnyswiadomy swoich obovazkow;

e potrafic powstrzyma sktonn@d¢ do egoizmu i okietzrniawtasne ambicje;

* wystrzega sie niemoralnego zarobku i marnotrawstwa,;

« odef¢ od minimalizmu w uczciwi (Zemigata 2007).

To wiasnie przedsibiorstwa zacgy bowiem ponosi odpowiedzialné nie
tylko za swoje dziatanie, ale rowuiga otoczenie w ktorym funkcjoryl;
Wielu autorow upiera sibowiem przy stwierdzeniwe przedsibiorstwa

i ich menederowie powinny uznasilny wptyw podejmowanych przez sie-
bie decyzji oraz dziafana szeroko peje otoczenie spoteczne, a co za tym
idzie — przyj¢ odpowiedzialné¢ za owe dziatania. Postulat teresto séga
gfcbiej, zawierajc stwierdzenieze firmy powinny réwnie podjé¢ kroki

w kierunku ochrony i rozwoju dobrobytu spoteczneld.ogoinym ugciu
wiasciciele i menederowie podejmujc decyzje powinni wic bra pod uwa-
ge nie tylko ich warté¢ ekonomiczg (zyskownd¢ dla firmy) ale réwnie
szacowa ich wptyw na budowanie dobra wspolnego (SE0S3).

Jednak te i inne postulaty kierowane w sgrarspotczesnego biznesu
wynikajg nie tylko z przemiarswiadomaciowych spoteczestwa, ale roOw-
niez zmian postrzegania otoczenia spotecznego przeyckaprzedsibior-
cow. Bowiem obydwie sity coraz exiej zgadzaj sic ze stwierdzenienye
aby moc przetrwai rozwijaé sie, potrzebuj siebie nawzajem. Bez koordy-
nacji wyzszego rzdu oraz wymaganej przy tym pracy umystowej, gospoda
ka nie mae wytworzy zadnej wartéci dodanej ani bogactwa. Zaleona
bowiem od czegowig¢cej niz zestawu ziemi, pracy i kapitatu (Toffler 2003).

Nie od dzé przecie wiadomo,ze firmom, ktore odnogz sukcesy
i mysla o rozwoju w dalszej perspektywie trwania, potrzelest przecie
sprawnie funkcjonuajce spoteczestwo.R&ne wersje kapitalizmu pewne fun-
damenty maj wspolne — wolny rynek, prywatna wtashmagtku, prywatne
kierowanie inwestycjami. W &@ej wersji firma dziata w przestrzeni ograni-
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czonej sz&ioma grupami intereséw — udziatowcy lub fingosipracownicy,
klienci, dostawcy, spoteczdwo | wreszcie otaczgie je wspolnota oraz
srodowisko. To czymsiréznig, to znaczenie, jakie kda z nich nadaje ka
dej z grup interesgHandy 1996:130). Edukacja, opieka zdrowotna ioamyr
nywanie szansgskonieczne dla stworzenia efektywnej sity robocRgz-
pieczne produkty i warunki pracy nie tylko przgaj klientow, ale rownig
obnizaja koszty zwijzane z ewentualnymi wypadkami. Do tego dodalery
takze umiegtne korzystanie z zasobow naturalnych, ktore wpipeatylko
na stansrodowiska, ale tate podnosi produktywr$d i wydajnc¢ biznesu.
Z kolei kompetentne wtadze, poszanowanie prawaegirzeganie praw wia-
snaci 3 niezledne dla zwgkszenia innowacyjnii firmy. Réwniez surowe
regulaminy i standardy proceduralne chgoprzede wszystkim konsumen-
tow oraz konkurencyjne wobec siebie przebisirstwa. JednocZeie owo
zdrowe spoteczsstwo potrzebuje firm odnoseych sukcesy. Przeciegaden
program socjalny nie nie konkurowdé z sektorem biznesowym na plasz-
czyznie tworzenia nowych miejsc pracy, budowaniagtkaj i tworzenia in-
nowacyjnych rozwjzan, ktére w mia¢ uptywu czasu podnogzakos¢ i stan-
dardy spoteczne.

Oczywistym wydaje si wiec stwierdzenieze zarowno decyzje biznesowe
jak i polityka spoteczna powinny kierowaic zasad obopdlnych korzici,
tzn. generowa jednakowy poziom zysku dla kadej ze stron. Bowiem §&
biznes lub spotechastwo dyizy¢ bedzie do celdow przynogeych korzycie
kosztem drugiej strony ograniczy jednogze szanse na diugotermingw
pomyslnos¢ obu (Perton, Kremer 2007).

3. Dwie perspektywy ugcia wspotzalenosci spoteczéstwa i biznesu
Wyznaczenie wspolnej perspektywy wymaga jednak wiegszego
okreslenia Bczacych punktow, ktérych znajomé jest nieodzowna dla pod-
jecia jakiejkolwiek inicjatywy. Odwotla sie tutaj mana do prac dwoch ame-
rykanskich badaczy — Michaela E. Porter'a i Marka. Rardera’a, ktérzy
wyznaczyli dwie perspektywy ¢gia wspotzalenosci spoteczastwa i bizne-
su. Pierwsza to perspektywa oddziatywarearodka na zewgirz (inside —
out linkages) ukazugca jakie dziatania firmy wptywajna spoteczestwo.
Zgodnie z jej zalpeniami, wszystkie dziatania podejmowane przez dirm
Zwigzane bezpoednio z prowadzandziatalngcia, a hazywandazicuchem
wartasci, rodze mogy okreslony typ pozytywnych lub negatywnych konse-
kwencji spotecznych (od tworzenia miejsc pracy daieczyszczani&rodo-
wiska naturalnego). To wdaie od wyczucia i zaangawania firmy zaley,
jakiego typu oddziatywanie przewa bedzie w prowadzonej przezapoli-
tyce funkcjonowania i rozwoju (rysunek 4). Kiedynfia wykorzystuje owy
tancuch wartéci dla odnotowania spotecznych konsekwencji swdpgtal-
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nosci, to w efekcie mge uda si¢ jej stworzy liste szans i zagren, ktérych
znajomd¢ w zasadniczy sposob przyczérsic powinna do wyboru okéonej
strategii dziatania przedsiiorstwa, nastawionej na unikanie negatywnych od-
dziatywai nasrodowisko spoteczne i przyrodnicze (Perton, KreB@€)7).

Druga perspektywa jest odwrotnymeciem opiswjcym dziatanie
z zewntrz dosrodka (outsider — in linkageskiedy to spoteczestwo rozta-
cza swOj pozytywny i negatywny wptyw na biznes @rysk 5).
Zaktada,ze kada firma funkcjonuje w ok&onym otoczeniu konkurencyj-
nym, od ktérego w znacznym stopniu zglgej dziatalng¢, a ktore sktada
sie z czterech zasadniczych elementow: po pierwsksé i jakos¢ zasobow
(np.: kadry, zasoby naturalne); po drugie - nornaackety wptywajgce na
dziatania konkurencyjne (np.: przejrzy&t@rocedur, pogpowanie zgodnie
Z przepisami prawa); po trzecie - zapotrzebowaokalhe, czyli wielké¢
I zroznicowanie lokalnego popytu, na ktéry mpayptyw standardy jakci
I bezpieczéstwa produkcji, prawa konsumenta, itp.; whko po czwarte -
lokalna dosipnas¢ brarz wspierajcych dziatalné¢ firmy (np. dostawcy,
podwykonawcy) (Perton, Kremer 2007).
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Rysunek 4

Perspektywa ,odsrodka na zewmtrz” (inside — out linkages)

wptyw tancucha wartdci na spoteczastwo

AMOJUALINSUDY Jgoulembild -
(A1ews 'ala)o -du)
hujeamhznz

2s0uemdid -

EXIUBLINSUDY BB -

(Ifauaunyuoy

wepnpod z AIUAZIZEIU MOjualY

aluemoddsod -

drufi yaiuzol emouaa

EXSIMOPIIS B[R

auzosidzagaiu Aenalew -
Aoead 1quNs0ls |

Mmplumodeld omlsyazaadzag -

nuodsuel nkiaua 1 Apos a1akzinz -

aluemifeIZppO -

SUIEINIEL DYSIMOPOIS BU

(Houp aluesoqo)g |
auazkazid

1950UZEM YOI efaeuiufiysip du) mopedpo wbjtlan 1 250UPOIOUZOIOIG - ‘uneds elsiwa du)
nujLa] amhpdn od eaouad eydyjod - eloeziAn | mapedpo efynpaid | nuodsues
moiemo] elaezgdin - ELUE|%ad | Bunan/ew - aluemhls AZIox A - uleds efsiwa - allemifeIZppo -
i A . S L A b A N S
[UepToseIds (equany op
(emeidey (ARSI BUONE alemAMODEIdD [ nd2jeon oeomnget " efingeqo
'BIENE SIUBIANERET 'HEY0 SIUSZADAN] "auEsoUAZERY aulfoesado BueEzp RV RN =TI R a e =
‘gAY aueds "elead Bloowoad 'UslAnOIEE "anoupeps efaynpod 'hagano} oBaskzpoga Az
‘efoepiEU du ‘Arepazids Apscdu)  euezaeagezid o) 'zeow c) aleaouAzelew du)
amozepazidsod zepazids | MEISOp aulfoelado eluazedoez
[l | funassen exfsifio eleelzg eysifio]
[IFrEh "ewepad 'udzsew e ' Ausuodwioy o)
awaznedoez
(Baoquil BlUEpE "Aogeialew Bueped 'amossooad siuesopaliond 'auesoiea) npnposd suessopEiod du)
nkiojouy3a) lomzoy
[UaTpoIbeuia, WajEAs "BIUSI0YIE "efoeinyal du)
IWIYZPN] LIBGOSEZ AIURZPpRZIEZ
(UiEADIEaAAU] Z SI2E1) SIUEAMOUEID ' SILEADSIE “tU)
AL eInpnnseyu|
h h hl ™
yahueinieu molela laynpal fiLgqo) - BuipyAoal -
MOQOSEZ BIUEISAZIONAM - eluezpemoidazid exhyod - UEfEIZR MDIMOINS 1250UPAZIZS0 -
(feziamz eany du) mogqosez uazpolfieukn exinod - agnjshzifazid - mopynpoid omjsuazoaidzag -
YaAuo|salq0 aUEISAZIONAM - EIUBZIPEIMS TREWA BIUBIEIZD - (auzak1auall auemoyuApoL
(emoLad 3Ll | BUIOMOIPZ ExaIdo - EAOSLIELIL Kwziuebio 'YoelAzIBIME BU
exhyod '1oa1zp eoesd "efadnioy efaeunuArsAp | pg0UpDIOUZO) - 250z amepzmelds - sopnpoid aluemalsal du) auzalla

“du) Ane]SOR BYINILE} AIQRIGD A

ElUEiEIZp | Bluazijedoez -

Adead punieam auzoaidzag -
BMOPOMET EIUB|OYZS | efaexnps -

ajuzaeuzoupalaiu ejuepeq -

weuazan z alaeja -

dio: Opracowanie wlasne na podstawie: M. E. Reo M. KremerStrategia a spote-

7r6

czeistwo: spoteczna odpowiedzialiddoiznesu — pryteczna moda czy nowy element strate-
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Rysunek 5

Perspektywa ,z zewmntrz do srodka” (outside — in linkages)
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Wozrasta, zatem ogolnawiadoma¢ istnienia efektéw zewtrznych
(externalitie$ aktywnaci gospodarczej przedsiiorstw, dla ktérych oprocz
kapitatu dostarczanego przez akcjonariuszy, reaibsy partnerzy transak-
cji, infrastruktura spotecznasrodowisko naturalne. §d tez szeroko opisy-
wane ewolucyjne zmiany w zadzaniu przedsgbiorstwem, tworzone mode-
le i style kierowania odpowiadgje wspotczesnym wymogom. ¥dd nich
na szczegoéuwag zastuguje ujcie opisane przez Rolanda R. Simsa, pre-
zentupce trzy gtdbwne orientacje na waitg wokot ktérych skupia gidzia-
talnos¢ kazdej firmy (tabela 1).

Tabela 1

Poréwnanie wartadsci kierowniczych przedsebiorstw

Zarzadzanie
maksymalizujace zysku

Zarzadzanie
powiernicze

Zarzadzanie jakokcia zycia

wartasci ekonomiczne

- zywy interes wtasny firmy;

- interes wiasny firmy;
- interes udziatowcow;

- oswiecony interes wlasny
firmy;
- interes udziatowcow;
- interes spotecastwa;

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

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

- co jest dobre dla spotedre
stwa jest rowniz dobre dla
firmy;

- dgzenie do maksymalnego

- dgzenie do satysfakcjonage-

- zysk jest wany, ale...

zysku; go zysku;
- piengdze i bogactwoasnaj- - pienkdze g wazne, ale ludzie| - ludzie § wazniejsi niz pieni-
wazniejsze; réwniez; dze;

- sita robocza jest towarem dg
kupienia i sprzedania;

- sita robocza ma konkretne
prawa, ktére muszby¢ rozpo-
znane;

- godnd¢ pracownikow powin-
na by zaspokojona;

- zarzdzapcy firma ponosz
odpowiedzialnéc przez jej
wtascicielami;

- zarzdzapcy firma ponosz
odpowiedzialnéé przed wici-
cielami, klientami, pracowni-
kami, dostawcami i innymi
udzialowcami;

- zargdzapcy firmg ponosz
odpowiedzialnéé przez whaci-
cielami, udziatowcami i spote-

czeastwem;

wartasci techniczno - technologiczne

- technologia jest bardzo wea;

- technologia jest wana, ale
ludzie réwnie;

- ludzie g§ wazniejsi niz techno-
logia;

wartosci spoteczne

- problemy osobiste pracowni-
kéw musza by zostawione
(rozwigzane) w domu;

- firma maswiadomay, ze
pracownicy maj inne potrzeby
poza ekonomicznymi;

- zatrudniamy catosolz;

- jestem twardym indywidualigt
i bede zarzdzat swoim intere-
sem tak jak ja tego chc

- jestem indywidualigt ale
znam warté¢ grupowej wspot-
pracy;

- grupowa wspoétpraca jest
podstawa naszego sukcesu;

wartasci polityczne

- rzad jest dobry jéli mato
rzadzi;

- rzad jest ztem koniecznym;

- biznes i rad musza wspétpra
cowa aby rozwjzywat pro-
blemy spoteczestwa;
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wartosé srodowiska naturalnego

- srodowisko naturalne okéka - ludzie mog kontrolowa i - musimy chroni srodowisko
przeznaczenie gatunku ludzkig- manipulowa srodowiskiem naturalne aby podnievarunki
go; naturalnym; zycia;

wartasci etyczne

- musimy chroni i postpowa
zgodnie z wartéciami etycz-
nymi;

- wartaici etyczne? A czym one - wartaici etyczry sa wazne, ale
w ogole g7 nie dla nas;

Zrédto: Por.: R. R. Sims: Ethics and Corporate SoBiesponsibility: Why giants Fall.
Greenwood Press 2003, s. 45. (zob: http://www.gteed.com/catalog/C8039.aspx)

Pierwsze z prezentowanychedljokresli¢ mazna jako tradycyjne
a wiec zorientowane na maksymalizacpysku. Zaktada, omowione 3u
wczesniej, dhzenie do osigania korzyci wkasnych firmy utasamianych jed-
noznacznie z dobrem ogolnospotecznym. Podstawovitnenfi podejmowa-
nych dziata jest bezpéredni interes firmy, do ktérego dostosowany jest po
ziom i zakres wyznawanych waéte. Odpowiedzialné& za podejmowane
dziatania menedréw, a przede wszystkich ich konsekwencje ograngiz
jedynie doscistego grona wiicieli lub akcjonariuszy. Etyka, prawad-
nos¢ i zdrowa konkurencja nie stanamzynnikdéw okrélajacych tor reali-
zowanej polityki formy. Dlatego nie powinno dziwize oczekiwania, po-
trzeby czy prawa konsumentow, pracownikow i korgrabw g catkowicie
ignorowane. Rentownr¢ stosowanych technologii przedktadana jest wysoko
ponad bezpiecistwo i stansrodowiska naturalnego, traktowanego instru-
mentalnie.

Kolejny typ zaradzania o charakterze powierniczym stanovecis
wpot drogi Widoczne g bowiem pewne ewolucyjne zmiany postrzegania
otoczenia firmy oraz roli jakpetni w nim firma. Chociaw dalszym cigu
priorytetem dziataln€ci przedsgbiorstwa jest ogganie okrélonych zyskow,
to jednak dostrzeganeg @ tej kwestii pewne nieprzekraczalne granice. Pod-
miotowy zakres odpowiedzialbéa ulega znacznemu rozszerzeniu. Tym ra-
zem bilans z dziatalrdai firmy dokonywany jest nie tylko przez jej wa-
cieli lub akcjonariuszy. Chiobardzo niecttnie, to jednak uznajecsize pra-
wo do tego maj rowniez inne podmioty (jednostki) zwzane z funkcjono-
waniem przedsgbiorstwa. Przyjmuje giwiec za konieczni& przestrzegania
praw pracowniczych i konsumenckich, ¢ho istotnym poziomie etyki nie
maozna jeszcze mowi Rowniez srodowisko naturalne traktowane jest w dal-
szym cagu jedynie jakarrodio nieograniczonych zasobow.

Ostatni z opisanych stylow kierowania, zaklada a@zanie jakécia
zycia. W tym nowoczesnym ¢giu, ktore mana nazwa integralnymfirma
stanowi elementagnczes¢ wickszego systemu. Jedynym celem dziatania
firmy nie jest ju generowanie maksymalnych zyskéw ekonomicznych lecz
sprostanie oczekiwaniom jej otoczenia spoteczn@gaywiscie uzyskiwanie
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dochoddéw zapewniggych rentownéc i rozwoj przedsibiorstwa jest w dal-
szym cigu priorytetowe, jednak od pienizy waniejsi g ludzie. Poziom
przyjmowanej odpowiedzialdoi ulega wgc maksymalnemu rozszerzeniu
| rozcigga sé na caté¢ otoczenia spoteczno-przyrodniczego firmy.

Zakonczenie

W rodzimej i m¢dzynarodowej retoryce dotygzej rél i postaw
wspotczesnego biznesu, silneréwniez gtosy przekonujce, ze zadna z firm
czy organizacji biznesowych nie jest sktonna donosdenia standardow
zarzdzania, dopoki sytuacja rynkowa nie zmusi jej dgoteTwierda, ze
spoteczny element zaydzania przedsbiorstw nie pojawit sj samoistnie lub
z checi i potrzeby czynienia dobra przez wdwieli kapitatu, lecz jest wyni-
kiem silnych naciskow. Jak juwspomniano, to administracja fisawowa,
konsumenci i media, zagy interesowa sie tym, jak dana firma traktuje
swoich pracownikéw, dostawcéw, klientdw, wptywa dradowisko natural-
ne i spoteczne.

Biznesmeni szybko zdali sobie sprgwe wspoiczenie, aby przedsbior-
stwa mogty si sprawnie rozwij, niezlzdny jest sprzyjaicy klimat spotecz-
ny (w wymiarze wewetrznym i zewrtrznym). Oczywcie niezmiennym
jest fakt,ze o wartdci firmy decyduje przede wszystkim jej wynik finans
wy, jednak istotnym warunkiem jego egania (szczegoélnie w wymiarze
diugiego trwania) stalo siefektywne zargdzanie wszystkimi zasobami,
aw tym coraz istotniejszym kapitatem ludzkim, dadientdw i partnerow
biznesowych, relacjami z xtdymi grupami interesariuszy.

W dobie globalnej tendencji do ggania kolejnych szczebli zréwno-
wazonego rozwoju konieczne jest uzyskanie przez prgeidsstwa spotecz-
nej legitymizacji funkcjonowania, ktora opiera sia zdobytym wczmiej
zaufaniu otoczenia spotecznego. Jest to tym is@ie,ze zgodnie z prze-
widywaniami niektérych badaczy przysgtospoteczéastwa lgdzie coraz
bardziej ksztattowana przez codzienne decyzje nieméd, a wartéci, na
ktorych s¢ opierajj rézne instytucje, adaptyjwartasci biznesu, takie jak
efektywna¢, zyskownaé, produktywna¢. Coraz silniej przenikajone bo-
wiem do codzienneggycia poszczegolnych jednostek, ktore styksg z ni-
mi w pracy, na ulicy czy w mediach. Organizacjeppatarcze $ wigc zro-
diem silnego oddziatywania na jednostki, a co za igzie wptywu nawia-
topoghdowg ewolucg spoteczéstw. W tym zakresie przedsiorstwa ode-
gra¢ mog tworcz badz destrukcyji role. Std tez wazne jest aby wspotcze-
sny biznes przy} szeroly odpowiedzialné¢ za wartdci i zasady, ktorymi
si¢ kieruje stanowd one bowiem silny wyznacznik dla rozwgaych s¢ spo-
leczeristw (Minus 1995). Tym bardziefe odpowiedzialn@ ta budowana
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jest na coraz wyraiejszym wptywie dziatalnii gospodarczej na kierunek
rozwoju cywilizacyjnego.

Nie sposéb bowiem dzisiaj lekceiya dziatalng¢ gospodarcg, ktd-
ra niezaprzeczalnie stajez $ednym z czotowych czynnikow ksztaljajych,
to co filozofowie nazywaj natug ludzks. W dzisiejszych czasach to dziatal-
nos¢ gospodarcza — biznes — zaczyna etole podobn do tej, jalkk w sta-
rozytnosci petnita filozofia, wéredniowieczu — religia, w odrodzeniu — sztuka
I nauka, w éwieceniu — nauka i literatura, a w wieku XIX — pgka. Dzisiaj
to gospodarka okazuje¢snajwaniejsz sita wyznaczajca przysziac czto-
wieka. Biznes, konstrugg nowy system wartgi, stat s¢ jednoczénie
czynnikiem kulturotworczym, z wszystkimi tego kokeencjami. Bowiem
nalezy pametac, ze rownie jego stabéci i zjawiska patologiczne starsic
stabaciami i patologiami naszej przyszt (Filek 1999). Dlatego wkaie
zakres odpowiedzialsoi powinien by proporcjonalny do zakresu wiadzy.
A skoro wiadza biznesucgja coraz dalej (czasami decyglupawet o powo-
taniu lub upadku rddéw), to i jego odpowiedzialdé za zachodgce zmiany
powinna by daleko weksza ni dotychczas przypisywana. Dzisiaj przecie
w obliczu globalizacji gospodarczej, charakter guoigpki narodowej i za-
chodzce na niej procesy, jak i poziom moralny dzigggch firm, nie pozo-
staje bez wplywu na sytuacjspoteczno—gospodarczrajow gsiednich,
a nierzadko catego regionu geopolitycznego. Wyniajz dziatalnéci go-
spodarczej wtadza i jej kulturotworcza rola wyzreegicc biznesowi nie-
zwykle powang rang;, za ktég kryje sk rowniez powany zakres odpowie-
dzialnasci nie tylko za swoje wiasne decyzje, ale i za lkedmgencje tych de-
cyzji dla innych (Kotodko 1999). Konieczne wydaje gatem jasne okéke-
nie poziomu i zakresu odpowiedziafeg jaka przyjmowa& ma na siebie
wspotczesny sektor biznesowy.
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Business On the Way to Social Responsibility

Summary
This article attempts to specify theoretical frarmewof the company

which is directly connected with the idea of CogierSocial Responsibility.
At the beginning some definitions connected witk tompany were pre-
sented. On one hand, it was pointed out that @iffemterpretations are pos-
sible. On the other hand the importance of examgitine notion of CSR was
emphasized, bearing in mind the aims which the @m@spires to achieve.
Moreover, the traditional and modern models of canypwere presented,
pointing out the dynamics of change in perceiving tole and position of
business entities in relation to the economy, thaeket and society. It formed
the basis to specify two possible models of coti@labetween the society
and business (inside-out and outside-in).
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To conclude, taking into consideration the chanigesmanaging the com-
pany, the idea described by Roland R. Sims iseptesd. It shows three ma-
jor orientations on values, which the company scemtrated on.

Keywords: Corporate Social Responsibility, company, compsuayms, cor-
relation between society and business
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Zielony rynek pracy w Polsce jako narzdzie realizaciji
strategii Europa 2020

Abstrakt

Obecny i przyszly rynek pracy w Polsce jak i w Eaegest i ledzie
determinowany w gtéwnej mierze przez zjawisko glitaaji, jak i hzeniem
panstw do zbudowania gospodarki opartej na wiedzy. iéjgpenie barier dla
przeptywéw towardw, ustug, kapitatu, ludzi czy infwacji, a take dziatal-
nos¢ badawczo-rozwojowa, mobilé® naukowcow czy szeroki degt do
edukacji stwarzaj z jednej strony praktycznie nieograniczonezhweosci
kreowania nowych miejsc pracy, z drugiej przyczynisic do identyfikacji
wystepujacych nierbwnowag w systemach ekonomicznych, spoiedz
I srodowiskowych poszczegolnych krajéw. Celem artykekt préba analizy
polskiego rynku pracy oraz zidentyfikowania #iiwosci realizacji w Polsce
priorytetow nowej europejskiej strategii Europa @0Roprzez stworzenie
nowoczesnego rynku pracy, ze szczegélnym wydrgtniem maliwosci
kreowania zielonych miejsc pracy.

Stowa kluczowe:rynek pracy, strategia Europa 2020, zielone maefsacy

Wstep

W ostatnim czasie Europa @dadczyta wielu wydarzg ktore
uswiadomity Europejczykom krucB6 i wrazliwosé istniegcego systemu
ekonomicznego, spotecznegerodowiskowego. Globalny kryzys finansowy,
problemy ze spigtdiugu publicznego przez GrecjHiszpang, Portugak,
Wiochy czy Irlandg, zamieszki spoteczne w Wielkiej Brytanii, atakirtey-
styczne w Norwegii, pary laséw w Europie Potudniowej i powodzie w kra-
jach EuropySrodkowo-Wschodniej, czy kryzys bezpiefigava zywnosci
zwigzany z zakzeniami pateczk okreznicy EHEC zmusity Unj Europejsk
do redefinicji zaréwno celow, jak i instrumentéwpierapcych rozwoj go-
spodarczy. Europa 2020 jest npwstrategi gospodarcz Unii Europejskiej
zastpujaca Strategs Lizbonsks. Nowa strategia ogniskujeeswokot trzech,
powigzanych ze sap priorytetOw: rozwojowi opartemu na wiedzy i innaw
cji; rozwojowi zréwnowaonemu promujcemu efektywn, proekologiczn
I bardziej konkurencyp gospodark oraz rozwojowi kompleksowemu, za-
pewniapcemu wysokie zatrudnienie oraz ekonomigzspoteczp i teryto-
rialng spojné¢ (Strategia...,2010). Realizacja powsgzych, wzajemnie uzu-
petniapcych sg, priorytetdw ma na celu zmniejszenie a ostateceliina-
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cje wystkpujacych dzisiaj niekorzystnych zjawisk i zbudowanievep kon-
kurencyjnej, prospotecznej i prmdowiskowej gospodarki europejskiej.

W niniejszym artykule podfo proke analizy rynku pracy w Polsce
od pocatku transformacji oraz zidentyfikowania mliovosci realizacji
w Polsce priorytetow Europa 2020 poprzez stworzeoiwoczesnego rynku
pracy ze szczegélnym uwzdhieniem maliwosci kreowania zielonych
miejsc pracy.

1. Rynek pracy w Polsce w latach 1989-2009

Przed 1990 rokiem rynek pracy w Polsce, w normaltggo stowa
Zznaczeniu, w zasadzie nie istniat. W pierwszym kalar1989 roku na jedn
osole poszukujcy pracy przypadato okoto 22 wakatéw. Gwattowne zpian
sytuacji zachodgce na rynku pracy pogwszy od 1990 roku nie madoy¢
zatem traktowane wytznie w kategoriach reakcji na nowe warunki gospo-
darowania, ale rowniejako reakcja na uksztattowane w przeseaitanad-
mierne zatrudnienie.

Nadmierne zatrudnienie state giedne w styczniu 1990 roku. Mimo
to jego catkowity zanik nie nagtit od razu. Popyt na sitrobocz zmniejszyt
sic wowczas gwalttownie o wielké nadmiernego zatrudnienia, do poziomu
umazliwiajagcego wytworzenie produkcji na éwczesnym poziomieybRie
tempo spadku zatrudnienia pozostawato w tyle zbksggia spadku popytu
na zasob sity roboczej. Cogukj, szybki spadek wiellkoi produkciji, jaki roz-
poczt si¢ na pocatku okresu przemian ustrojowych i na ktéry miatascio-
wy wptyw prowadzona polityka ekonomiczna, przesaat swoj skab spa-
dek zatrudnienia. Przyczyniaksbn zatem w pewnym sensie do utrzymania,
a nawet niewielkiego wzrostu nadmiernego zatrudai€bBgbrowski, 1995).
Proces ten nagiowat rownolegle z bardzo szybkim wzrostem liczlayepe-
strowanych oséb bezrobotnych, ktory miat miejsgzeda kaca 1993 roku,
kiedy to ich liczba wyniosta prawie 2,9 min (zobykres 1).

! Zgodnie z definigj Instytutu na Rzecz Ekorozwoju zielone miejsca praowstaj
w zwigzku z podejmowaniem bezinwestycyjnych i inwestyggim przedsiwzigé, ktérych
efektem jest zmniejszenie presji fradowisko naturalne ze strony gospodarki i konsympc
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Wykres 1
Liczba zarejestrowanych bezrobotnych w Polsce (w $y oséb) w ugciu
kwartalnym w latach 1989-2009

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawigormacja o sytuacji spoteczno-
gospodarczej krajuGUS, réne lata.

Zahamowanie wzrostu bezrobocia npgd w pierwszym kwartale
1994 roku. Pomedzy pierwszym kwartatem 1994 roku a trzecim kwartat
1998 roku liczba bezrobotnych w Polsce spadta wiprd,3 min osob. Miato
to miejsce przy bardzo szybkim tempie wzrostu PE&d( wykres 2) povgr
zanym z jednoznacznie pozytywnymnnaptywem prowadzonej polityki
ekonomicznej. Pogavszy od kaca 1998 roku nagpowat, powizany ze
spadkiem dynamiki dochodu narodowego (ktéremu taysaytla w latach
1999-2001 nieznacznie negatywna polityka gospodyrqronowny wzrost
liczby bezrobotnych, ktora swoje apogeum w wysckponad 3,3 min osob
osiggreta na pocztku 2003 roku.
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Wykres 2
Zaleznosci pomiedzy poziomem PKB (w min PLN; ceny state) a liczp
zarejestrowanych bezrobotnych (w tys. oséb) w Polsav ujeciu kwartal-
nym w latach 1989-2009
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Zrodio: jak na wykresie 1.

Bezwzgbdny spadek poziomu bezrobocia w Polsce o okotonili®
os6b w latach 2003-08 przypada naagsicty dzieki jednoznacznie pozy-
tywnemu oddziatywaniu polityki gospodarczej zngmyz wzrost dynamiki
PKB, finalizacg negocjacji cztonkowskich ukoronowanych prapseniem
do UE oraz stopniowe otwieranie dla polskiej sibpaoczej rynkdéw pracy
krajow cztonkowskich Unii i migra¢jzarobkowy ludnasci. Wedtug danych
GUS w szczytowym okresie (koniec 2007 roku) 2,2%h wé0b przebywato
zagranig, w koncu 2009 roku zasob ten zmniejszy dio 1,87 min, z kto-
rych okoto 60% to ludzie mtodzi. W tym okresie pmiaja Sic pierwsze defi-
nicje i szacunki dotyece zielonych miejsc pracy.

Rok 2009 to okres negatywnego wptywu globalnegaysy finansowego na
rodzimy rynek pracy, ktéremu nie towarzyszyta adata do sytuacji poli-
tyka ekonomiczna ukierunkowana na wzrost. age zwekszenie sj licz-
by bezrobotnych o ponad 360 tys. oséb, co przyézwii do znaczcej, cha-
rakterystycznej rowniedla lat 1990-93 i 1999-2001, utraty potencjalngj d
namiki PKB.

2. Proekologiczne inwestycje jako czynnik warunkujcy tworzenie
zielonych miejsc pracy

Aby sprosté stopcym przed Polskwyzwaniom w tym take zwi-
zanych z globalnym kryzysem finansowym oraz skutecpdpowiedzié na
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priorytety rozwoju zaproponowane przez Komiguropejsk, tworzone s
okresowo Krajowe Programy Reform (KPR), dokumektgre pokazuj jak
Polska w najbliszych latach odpowie na sfog przed ni wyzwania. Do
ostatnich naley Krajowy Program Reform na rzecz realizacji styatgEu-
ropa 2020%, w ktérym zat@ono wzrost wskanika zatrudnienia o 6,586
wzrost naktadéw na badania i rozw6j do 1,70% PKBrost o 11,5% odset-
ka 0sOb z wyszym wyksztatceniem w wieku 30-34 lat czyzycie energii
pierwotnej na poziomie réwnym 96 Mtbédarmonograniciezek dofcia do
tych ambitnych celéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Harmonogram sciezek dojscia wybranych celow KPR

2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2020

Wskazniki zatrudnienia w Polsce (w %)64,9 | 65,9 | 67,1 | 68,6 | 71,0
w latach 2011-2020

Prognozowany poziom wielkoi krajo-|{0,75{0,83|0,93|1,21|1,70
wych naktadéw na dziataléé badawczo-
rozwojowg w latach 2011-2020 (% PKB

Odsetek 0s6b z wgzym wyksztalceniem35,0 | 38,5| 40,5 42,3 45
w wieku 30-34 lat w latach 2011-2020 (%)

Oszczdnd¢ energii pierwotnej narasta0,84 | 1,74| 3,620 6,65 13,6
jaco (Mtoe) w latach 2011-2020 T

Zrodto: Krajowy Program Reform

Wzrost zatrudnienia nmima osignaé przez szybsze wgjie ludzi
mitodych na rynek pracy, wksz aktywizacg kobiet i os6b niepetnospraw-
nych, a take mobilizacg oséb nieaktywnych a zdolnych do pgxa pracy.
Naturalnie uwalnianiu przedstawionych iey rezerw musi odpowiada
przyrost miejsc pracy, ktory najszybciej ngstje w drodze nowych inwesty-
cji - dzigki inwestycjom liczba oséb zatrudnionych w przedsirstwach
Z udziatem kapitatu zagranicznego gkgzyta s¢ z nieco ponad 100 tys.
0sO6b w 1991 roku do prawie 1,5 min w roku 2009.|Ra€ja priorytetow
strategii EURO 2020 wymaga stworzenia nowoczesnggu pracy ze
szczegolnym uwzgtinieniem jego priodowiskowego charakteru, co zwi
zane jest z konieczlciag podgcia szeregu proekologicznych inwestycji.

2 Przyjty 26 kwietnia 2011 r. przez RaMinistrow
(http://www.mg.gov.pl/Bezpieczenstwo+gospodarczat8yia+Europa+2020/Krajowy+Pro
gram+Reform)

* W 2009 roku wskanik zatrudnienia w Polsce wyni6st 59,3%. Jego wizdis poziomu
60,3% oznaczalby wzrost liczby zatrudnionych o-gk% czyli o 270 tys. oséb.

* Mtoe - Milion ton oleju ekwiwalentnego
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W Polsce istnigj bardzo dobre warunki do rozwoju przyjaznycb-
dowisku inwestycji. Owe warunki wynikfjz rosmcej swiadomdaci ekolo-
giczne] spoteczestwa, wdrgenia szeregu przyjaznycnodowisku rozwi-
zan prawnych i dosfpu do unijnych funduszy strukturalnych i pomocowych

Najnowsza, przeprowadzona pod koniec 2007 r., tanlarobarome-
tru (Attitudes...,2009) wykazataze 84% polskich respondentow postrzega
stan srodowiska przyrodniczego jako niezwykle istotny majk w ocenie
jakaosci zycia. Wedtug bada przeprowadzonych przez Fundadpstytut na
Rzecz Ekorozwoju we wspotpracy z Krajpwgench Poszanowania Energii
I Instytutem Energetyki Odnawialnef (energetyk ...2010) 63% Polakow
chce chroni przyrod: dla przysztych pokole a 25% uwaza, ze przyroda
jest wartdcig samy w sobie i z tego tylko wzgtlu zastuguje na szczegdin
ochrorg. Ponad jedna piia respondentowgdzi, ze waznym powodem dbania
o srodowisko jest zagtenie zwjzane z wyczerpywaniem ¢ssurowcow
naturalnych.Raport ten wskazuje tak, ze Polacy zdecydowanie bardziej
wierza w skuteczné&¢ zmian technologicznych w odniesieniu do ochrony
zasobow naturalnych niw zmiany nawykow konsumpcyjnych czy edukacii,
coswiadczy o wysokiej akceptacji i potrzebie proekadagych inwestycji.

Polityka wspdlnotowa w zakresie ochrodgodowiska naklada na
Paistwa Cztonkowskie obowzek zadbania, aby wszystkie projekty wspotfi-
nansowane z funduszy strukturalnych i Funduszuriggdij spetniaty wyma-
gania dotyczce ochronysrodowiska. Konieczrni@ dostosowania polskiego
prawodawstwa do przepisOw unijnych oraz gpstnie do Unii Europejskiej
niejako wymusito szersze stosowanie bmilv rynkowych i intensywniejgz
promoci dobrowolnych prérodowiskowych programéW Do gtéwnych
celow Polityki Ekologiczne] Resstwa na lata 2007-2010 z uwedhieniem
perspektywy na lata 2011-2014 zaliczono: 1) wzneatei systemu zagz
dzania ochrog srodowiska, 2) ochrona dziedzictwa przyrodniczegadjo-
nalne wykorzystanie zasobow przyrody, 3) zrownomme wykorzystywanie
materiatdbw, wody i energii, 4) dalsza poprawa fakdrodowiska i bezpie-
czeastwa ekologicznego dla ochrony zdrowia i miesziav Polski,
5) ochrona klimatu. W tym samym dokumencie zwr@csrczegola uwag
na skuteczn&& mechanizmow rynkowych (wspieranych przezagiao)

W rozwigzaniu problemow ochronyrodowiska. Kierunki dziaka paistwa
maj ,zaktywizowa” rynek w zakresie ochrongrodowiska naturalnego.
Wsrdd przewidywanych dziataznajduje si m.im.: zbadanie midiwosci

® Instrumenty ekonomiczne takie jak np. zitowania i zwolnienia podatkowe czy dobro-
wolne programyrodowiskowe jak np. ,Odpowiedzialédi Troska” wystpowaty w gospo-
darce polskiej znacznie wcaeej ale nie miaty dotychczas ziego wplywu na realizagj
inwestycji proekologicznych i na zmiany zachaewazedsibiorstw i spoteczéstwa w sto-
sunku do ochronyrodowiska naturalnego.



53
Justyna Przychodze

wprowadzenia w Polsce nowych rynkowych gpoalowiskowych instrumen-
téw, promocja i rozwoj systemu ,zielonych zamofvigealizowanych ze
srodkow publicznych oraz uruchomienie ,zielonych jedepracy”, zbadanie
mozliwosci wprowadzenia systemu ,zielonej kgowasci’®, promowanie
proekologicznych wzorcéw w zakresie konsumpcji, evpadzenie i promo-
cja oznakowania produktow ekologicznych, wspétpraaaganizacjami po-
zarzdowymi.

Dziatania na rzecz rozwoju i wdmania technologii i inwestycjiro-
dowiskowych w Polsce obejmyupastpujace dziataniaProgram wykonaw-
czy.., 2007): 1) ukierunkowanie badaraukowych i prac rozwojowych
oznaczajce nasfpnie ich realizagj w formie projektow badawczych zama-
wianych; 2) monitorowanie rozwoju i wdrer technologiisrodowiskowych;
3) weryfikacja i certyfikacja technologii; 4) wyzeeenie celéwsrodowisko-
wych - oznaczape instrument umdiwiajacy programowanie polityk§ro-
dowiskowej, z uwzgidnieniem harmonizacji przepiséw prawnych; 5) zielon
zamowienia publiczne - oznaczeg polityke, w ramach ktorej do procedury
udzielania zamoéwie publicznych wdczane g kryteria srodowiskowe i wy-
magania srodowiskowe, tak aby agyna¢ mazliwie najwyzszy poziom
uwzgkdniania kwestii ekologicznych w procedurach przgarych; 6) kon-
centrowaniesrodkow finansowych - oznaczage tworzenie warunkéw, m.in.
poprzez podejmowanie partnerskich inicjatyw przeamyssrodowiska na-
ukowobadawczego (platformy technologiczanedowiska), a take mechani-
zmow finansowych umdiwiajgcych realizagj inwestycji w rozwjzania
techniczne o charakterzeodowiskowynf; 7) promocja i upowszechnianie
czyli prowadzenie dziatfamapgcych na celu rozpowszechnianie i upublicz-
nianie informacji dotyczcych wszelkich rozwizan stuzacych poprawiesro-
dowiska.

3. Zielone miejsca pracy w Polsce — stan obecnyenspektywy rozwoju
Zielone miejsca pracy magowstawa w kazdym sektorze gospo-
darki. Warunkiem jest, aby osoby zatrudnione bydygmsrednio lub péred-
nio zaangaowanie w poprawianie starinodowiska na danym terenie oraz
w przeciwdziatanie przedsvzigciom szkodliwym dla stan&rodowiska za-
rowno w krotkim, jak i w diugim okresie czasu. W Igkie) Klasyfikacji

6 Zielona kstgowas¢” to system prowadzenia ksi rachunkowych pozwakagy w petny

spos6b wicza koszty, zobowgzania i korzyci sSrodowiskowe do rachunku ekonomicznego
podmiotéw gospodarczych.

’ Zob. take Program Operacyjny ,Infrastruktura&Siodowisko”, Program Operacyjny ,In-
nowacyjna Gospodarka”, Ustawa z dnia 28 lipca 200% partnerstwie publiczno-
prywatnym (Dz. U. Nr 169, poz. 1420) oraz inne fgrwspierania dziatalni innowacyj-
nej, takich jak kredyt technologiczny (ustawa zad@Db lipca 2005 r.o niektorych formach
wspierania dziatalnwi innowacyjnej (Dz. U. Nr 179, poz. 1484),
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Dziatalngci mazna wyr@ni¢ trzy gtdbwne sekcje bezp@dnio zwhzane
z wytkowaniem i ochros srodowiska przyrodniczego: sekcp - obejmug-
ca uprawy rolne, chow i hodowlzwierzt, fowiectwo (whczapc w to dzia-
lalnos¢ ustugowy), lesnictwo i pozyskiwanie drewna oraz rybactwo (w tym
rybotéwstwo, chéw i hodowla ryb i pozostatych orgaméw wodnych); sek-
cje D - obejmujca wytwarzanie i zaopatrywanie w ener@lektryczn, gaz,
par wodrg, gomca wode i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych oraz
sekcg E - obejmujca pobor, uzdatnianie i dostarczanie wody, gospodarow
nie odpadami sciekami oraz dziatalnié zwigzana z rekultywagj

W celu wyznaczenia liczby zatrudnionych w zielonymiejscach
pracy liczle zatrudnionych w l@ictwie, rybactwie oraz w sektorze dostaw
wody, gospodarowanigiekami i odpadami jak i rekultywacji przyp w ca-
losci. W przypadku zatrudnienia w rolnictwie wi pod uwag jedynie
liczbe¢ zatrudnionych w gospodarstwach ekologicznych,gkidyznaczono za
pomog proporcji liczby tych gospodarstw do gospodarst@tem, dla kto-
rych prowadzonessstatystyki liczby zatrudnionych. Dla wyznaczenczlby
pracugcych w zielonych miejscach pracy w sekcji D gtaipod uwag licz-
be pracupcych w sektorze energii odnawialnej wyznacza@nwykorzysta-
niem jej udziatu w produkcji ogétem. Tak wyliczomeartasci zsumowano
otrzymupc liczbe zatrudnionych w zielonych miejscach pracy. Liczta-
trudnionych w poszczegolnych sektorach oraz katjelzielonych miejsc
pracy w latach 2005-2009 przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Liczba zatrudnionych w sektorach zwjzanych z ochrom $rodowiska
wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci

Lp. |Kategoria 2005 2006 2007 2008 2009
1. Pracujcy ogétem (w 12890,7| 13220, 13771|1 14037,2 13782,3
tys.):

2. Liczba zatrudnionychw 2134,1 | 2134,6| 2138,2 2128,3 21249
sekcji A. rolnictwo,
lesnictwo, towiectwo i
rybactwo (w tys.)

3. *  Le$nictwo 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 20583 2052,8 2047(7

6. Liczba gospodarstw 18419 18426 18437 19090 19299
rolnych (w tys,)

7. Liczba gospodarstw 7,2 9,2 12,5 15 17,5

ekologicznych (w tys.)
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Lp.

Kategoria

2005

2006

2007

2008

2009

8.

Udziat liczby gospo-
darstw ekologicznych v
liczbie gospodarstw
ogotem (w %)

=

0,03

0,05

0,07

0,08

0,09

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
gie elektryczn, gaz,
par; wodrg i goraca
wode (W tys.)

150,5

147,6

146,4

152,7

151,3

11.

Udziat energii zeérédet
odnawialnych w pro-
dukcji ogétem (w %)

2,9

2,9

3,5

4,2

5,8

12.

Liczba zatrudnionych w
sektorze wytwarzania
energii zezrédet odna-
wialnych (w tys.)

4,36

4,28

5,12

6,41

8,77

13.

Liczba zatrudnionych w
sekcji E — dostawa
wody; gospodarowanie
sciekami i odpadami;
rekultywacja (w tys.)

120,5

1244

127,9

132,0

136,5

14.

Liczba zatrudnionych
w zielonych miejscach

pracy

195,87

203,91

214,36

215,55

224,3

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie danych GEISROSTAT

Jak wynika z powsszej tabeli liczba zatrudnionych w zielonych
miejscach pracy ksztaltowatagsirednio w latach 2005-2009 na poziomie

okoto 1,5% og6tu zatrudnionych. W tym miejscu agleauway¢, iz po-
wyzsza lista sektorow gospodarki zwanych z aytkowaniem i ochrop
srodowiska przyrodniczego nie wyczerpuje w petnizitveosci wystpowa-
nia zielonych miejsc pracy, jednak ze waziyl na brak madiwosci pozyska-
nia szczegotowych danych dotycych liczby zatrudnionych w psmdowi-
skowych podsekcjach i grupach niewymienionych tkiaéw dziatalndci
gospodarczej, postanowiono je pogéin
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Zdecydowanie najwkszy potencjat kreacji nowych zielonych
miejsc pracy istnieje w sektorze energii. Wedtugorédu Greenpeace ,Pracu-
jac dla klimatu”(2011) realizacja scenariuszy rozwejergii w Polsce za-
owocowataby powstaniem 155 tys. dodatkowych mipjacy do roku 2020 i
niemal 190 tys. do roku 203@a szeroko pefym rynku energii z uwzgb-
nieniem nowych miejsc pracy w rolnictwie powstatyatzy produkcji bio-
masy. Dalsze szacunki wskaguje liczba oséb bezgmednio zatrudnionych
w sektorze energetyki wiatrowej m® wynies¢ w roku 2020 ponad 30 tys.
aw 2030 ponad 45 tys. Zykiszenie wykorzystania potencjatu energii sto-
necznej mogtoby wykreowazatrudnienie przy konstrukcji i instalacji paneli
fotowoltaicznych w wysokéi prawie 10 tys. oséb do 2030 roku. Wedtug
raportu nowe miejsca pracy przy produkcji biopativaz zatrudnienie zw
zane z prognozowanym wzrostem wykorzystania pojazdégdzanych
energy elektryczm wyniostyby 56 tysicy w 2030 roku. Wedtug raportu
liczba zatrudnionych w goérnictwie i energetyce kemgjonalnej systema-
tycznie malataby (o 16 tys. do 2020 roku i 41 wys.roku 2030) jednade
spadek ten kompensowany bytby z nggky wzrostem zatrudnienia w sekto-
rach produkcji energii zezrédet odnawialnych. Szacunki raportu nie
uwzgkdniajg efektu mnanikowego a wc powstawania miejsc zatrudnienia
posrednio zwjzanych z sektorem energii odnawialnych, a wspieyah
zaopatrzenie w paliwo oraz wytwarzanie, konstretkapstalacg, obstug
i konserwagj urzadzen do produkcji energii.

Podsumowanie

Niewatpliwie efektywna realizacja nowej strategii godprczej Eu-
ropa 2020 kiagcej nacisk na rozwdj oparty na wiedzy i innowagzjigwno-
wazony promujcy efektywny, proekologiczn i bardziej konkurencypm go-
spodark oraz zapewniggy wysokie zatrudnienie oraz ekonomigzispo-
leczry i terytorialrg spéjnad¢ wymaga wysitku wszystkich krajow cztonkow-
skich w stworzenie nowoczesnego rynku pracy. W deolstnieg spore re-
zerwy zatrudnienia ale ich uwolnienie seonasipi¢ najefektywniej wyycz-
nie w drodze nowych inwestycji. Warunek zrownaom@ego rozwoju euro-
pejskiej a tym samym i polskiej gospodarki wymagarientacji rynku pracy
w kierunku bardziej prsodowiskowym. Kreacja zielonych miejsc pracy jest
w Polsce maliwa dzicki rosmcej swiadomaci ekologicznej spotecistwa,
wdrozeniu szeregu przyjaznygrodowisku rozwizan prawnych i dosipu

8 Szacunki Greenpece powstaly na podstawie dwdaraseszy energetycznych: zarnika
pt. Prognozy zapotrzebowania na paliwa i enerdokumentu rgdowego ptPolityka ener-
getyczna Polski do roku 2030 (PEP 20883z raportyR]ewolucja Energetyczna dla Polski.
Scenariusz diugookresowego zaopatrzenia Polskiystezgniki energii przygotowanego
przez Instytut Energii Odnawialnej wraz z InstytntBada Kosmicznych i Termodynamiki
Technicznej DLR w Stuttgarcie.
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do unijnych funduszy strukturalnych i pomocowych aifiwiajgcych po-
dejmowanie licznych proekologicznych inwestycjilethvie poéttora procent
0ogo6tu pracujcych w Polsce jest zatrudnionych w ,zielonych” magch pra-
cy. Liczba ta mée znaczco wzrosr¢, jesli konsekwentnie realizowana-b
dzie polityka energetycznaadu, ze szczegbélnym naciskiem na rozwoj zie-
lonych zrodet energii. Polska nie st si¢ jednym z lideréw w pré&rodowi-
skowej reorientacji rynku pracy, ale tylko pod wakiem, ze dorane roz-
wigzania polityczne, krotkowzroczed decydentow i przedsdiorcoOw oraz
naciski grup czerpcych najweksze korzyci z dotychczasowych, konwen-
cjonalnych struktur gospodarczych nie zahamogwoju zielonych miejsc

pracy.
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Green Labor Market in Poland as a Tool in Europe 2@0 Strategy
Realization

Summary

Current and future labor market in Poland, as aslin Europe, is
and will be determined mainly through globalizatiamd countries striving
for building of knowledge economy. Diminishing kars for flow of goods,
services, capitals, people or information as aeltesearch and development
activity, scholars mobility or wide access to ediwmwg create from the one
side unlimited possibilities for creating new wagrlaces, but from the other
side they contribute to identification of econonsocial and ecological im-
balances in particular countries. The goal of gtigly is an attempt to ana-
lyze Polish labor market and identify possibilities realization in Poland
priorities of new European strategy Europe 2020ubh creation of modern
labor market with strong emphasis on possibiliti@green jobs creation.

Keywords: job market, Europe 2020 strategy, green jobs



Kosmickaslesiiska Ekbieta
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusxadtkowskiego w Gdyni

Wokot istotnych pojeé zwigzanych z procesem szkolenia
pracownikéw

Abstrakt

Problematyka szkolenia pracownikéw edmiotem zainteresowa-
nia wielu dyscyplin naukowych m.in. pedagogiki, @sglogii, organizaciji
I zarzdzania oraz innych nauk spotecznych. W literatyzzedmiotu funk-
cjonuje wiele ranorodnych definicji paj¢ zwigzanych z procesem szkolenia
pracownikéw. Prezentowany artykut stanowi pralporzdkowania pagé
podstawowych i kluczowych z punktu widzenia rozwgpuacownikOw
w organizacji, takich jak: szkolenie, efekty i oaesfektow szkolenia. Autor
jednoczénie zdaje sobie sprawze przygta konwencja mie budzé uwagi.
Warto tez zwrdck uwag, ze na rynku wydawniczym jest niewiele polskich
zrodet poruszacych problematyk szkoleniow oraz poradkujacych wska-
zane terminy.

Stowa kluczowe kapitat ludzki, szkolenie pracownikow, efektyketenia,
ocena efektow szkolenia

Wstep

Zmiany zachodce we wspotczesnej, globalizogj st gospodarce,
postp technologiczny, rosica konkurencja i konieczeéd przystosowania
si¢ przedsgbiorstw do tej konkurencji sprawigjze pracownicy i ich kapitat
ludzki, staj si¢ najwickszym dobrem kalej organizacji (Grudzew-
ski, Hejduk 2004:71; Krél 2007:18; Sloman 1997: 1) wiedzy, umiejtno-
sciach, zdolnéciach, motywacji i wartgciach pracownikdw coraz egiej
upatruje s; czynnika rozstrzygagego o konkurencyjrgi organizaciji.
W dynamicznie zmieniagEym Skt otoczeniu istotny staje esiciagty rozwoj
pracownikow, zwikszapcy wartg¢ ich kapitatu ludzkiego, ktéry powinien
wptywaé na podniesienie wydajia pracy pracownikow, ich kreatywsd
i zdolnas¢ do wprowadzania innowacji. Rozwoj kapitatu ludzyaew skali
organizacji nagpuje gtébwnie dzki procesom szkoleniowym. Problematyka
szkole jest powgzana z ranymi dyscyplinami naukowymi. Z jednej strony,
szkolenia g jednym z elementow zaydzania zasobami ludzkimi, z drugiej
zas Wigzg Sic z dydaktyk, metodyk nauczania oraz psycholagiczenia si
0os6b dorostych, a wt odnigé mozna je rownie do andragogiki, a nawet
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psychologit. Rozlegté¢ zainteresowt przedstawicieli tych rénych dyscy-
plin naukowych skutkuje rozmyoiag niektorych pogé. Std tez w niniej-
szym artykule podfo proke terminologicznego upogdkowania podstawo-
wych pog¢ zwigzanych z procesem szkolenia pracownikéw, takichgako-
lenie, efekty szkolenia oraz ocena efektéw szkaleRoniewa, w literaturze
przedmiotu szkolenie corazéeiej traktowane jest jak projekt, rozaamnia-
mi objeto réwniez pojecie projektu.

1. Pojecie projektu

Pokcie projektu wywodzi siod tachskiego stowagroiectus ktore ozna-
czawysungcie ku przodowiMozna je ttumacz§ jako przedstawienie opisu
problemu czy zadania, ktore machpzwigzane lub realizowane w przyszto-
sci. W literaturze przedmiotu termin projektu jestmorodnie definiowany.
Spotyka sj m.in. nizej podane jego interpretacije:

* Projekt to zaplanowane na pewien okres przsdsgcie, ktérego celem
jest osigniecie w okrélonym terminie okrdonych rezultatow(Young
2006:21);

* Projekt to okrélone w czasie dziatania, podejmowane w celu stwaaze
niepowtarzalnego wyrobu lub ustu@uncan 1996:4);

* Projekt to jednorazowe przedsiziccie zwykle wykonywane przez dora
nie stworzony zespot i charakteryze sg: specyficznym celem, specy-
ficznymi rzeczami do wykonania i dostarczenia, \WpEmym wymaga-
nym czasem oraz specyficznymi, wymaganymi kositanter for Pro-
ject Management 2002:16).

* Projekt to zwykle jednorazowa aktywa@ dobrze zdefiniowanym zesta-
wem (zbiorem) oczekiwanych, zpdanych rezultatéw (Meredi-
th, Mantel 1995:8). Projekt podzielony seoby¢ na zadania, ktére mugz
by¢ wykonane, aby osgjna¢ cele projektowe. Poszczegollne zadania wy-
magaj starannej koordynacji i kontroli podatem czasu, termindw,
wspot-zalenosci, kosztow, wydajngci i wynikow;

* Projekt to niepowtarzalne przedsiziccie zawarte w skiczonym prze-
dziale czasu — z wydionym pocztkiem i kaicem, realizowane zespoto-
wo (wielopodmiotowo), w sposdb wallie niezalény od powtarzalnej
dziatalngici przedsgbiorstwa, za pomaecspecjalnych metod oraz technik
(Trocki, Grucza 2003:18);

1 W teorii zaradzania zasobami ludzkimi problematyka szkolenia jEgnym z najmniej rozwigtych
dziatébw. Réwnie w andragogice, jak zauwaa M.S. Knowles, E.F. Holton Il oraz R.A. Swanson,
wystepuje niedostatek badgpaswieconych uczeniu siosob dorostych (Por. Krol 2000: 42; Knowles i in.
2009: 42).
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* Projekt to sekwencja niepowtarzalnych,zeloych i zwgzanych ze sab
zadai, mapcych wspolny cel, przeznaczonych do wykonania eslokr
nym czasie bez przekroczenia ustalonego termindngga zatéonymi
wymaganiam{Wysocki, McGary:47).

Z innej perspektywy pegie projektu definiy P.F. Rad i G.Levin (Rad, Levin
2003:17,18), wychodz od finalnego produktu projektu. W tymeaiu zespo6t
projektowy koncentruje siprzede wszystkim na finalnej rzeczy dostarczanej
przez dany projekt. Jednak zespot musi skoncentroévaic na tej dostarcza-
nej rzeczy w pajczeniu z aktywngciami, ktére gwarantgjdostarczenie ocze-
kiwanego, paadanego produktu lub utatwiadostarczenie pgdanej ustugi,

w sposob najbardziej sprawny i najbardziej efektyywad wzgédem kosztow.
Wymaga to zastosowania najlepszych praktyk i jatdmbi, spojnych proce-
dur.

Aktywnosci zespotu projektowego mona podzielt na dwie kategorie,
te, ktore dotyczrzeczy i te, ktére dotygdudzi. Kwestie, dotycge rzeczy, to
np. efektywne planowanie, zadzanie kosztami, zagdzanie harmonogra-
mem prac i ich planowaniem, zadzanie zakresem projektu i jego wymaga-
niami, zaradzanie ryzykiem, zagzlzanie zmianami w projekcie. Z kolei, kwe-
stie ludzkie w projekcieagszwigzane z zadowoleniem klienta, morale zespotu
projektowego, komunikagjmicdzy poszczegolnymi podmiotami zganymi
z projektem itp. Rozdzielenie kwestii zmanych z rzeczami i kwestii ludzkich
ma charakter tematyczny, gdie dwa rodzaje kwestii przeplataic ze sob.

Z przedstawionych powgj, wybiorczo zaczerpetych z literatury
przedmiotu definicji widé, ze brakuje wréd autoréw petnej zgodsai, czym
jest projekt. Mana mowe jedynie o wspolnych cechach i wspolnych elemen-
tach w prezentowanych definicjach. Za cedharakterystyczn projektow
mozna uzné ukierunkowanie na agjniecie okrglonego celu. Kolejnym wy-
roznianym atrybutem projektu jest jego niepowtarzédn@a istotny element
nalezy przyja¢ okreslonos¢ w czasie. Wiele definicji eksponuje zémas¢ oraz
okreslonos¢ kosztow projektow. W kontekcie wyrd@znionych cech projektu
I zarysowanych pogtow r@&nych autorow proponujeesnastpujaca defini-
Cje: projekt to niepowtarzalne przegsiziecie, 0 wysokim stopniu zkmnaici,
majce na celu oggniccie okréglonych rezultatéw, w zdefiniowanym czasie,
za pomog okreslonychsrodkow, realizowane przez zespot ozmgowanych,
komplementarnych kompetencjach.

2. Pojecie szkolenia

R&znorodnd¢ definicyjrg i interpretacyjg zauwayé mazna rownie
w odniesieniu do kolejnego kluczowego ¢@@ — pogcia szkolenia. Termin
szkolenie nie jest precyzyjnie definiowany w patsksystemie prawnym.
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W Ustawie o systemieswiaty z dnia 7 wrzénia 1991 roku (z pn. zm.) bra-

kuje definicji szkolenia (Dz.U. z 2004 r., Nr 258)z. 2572 Szkolenia wedtug

wspomnianej ustawyasczescig ksztatcenia ustawicznego. Bap szkolenia

nie definiuje réwnie Strategia Rozwoju Ksztatcenia Ustawicznego do 2010

roku oraz Strategia Rozwoju Edukacji na lata 200Z322(MENIS 2003, ME-

NiS 2005). Bezpaedng definicjg szkolenia przedstawia natomiast Ustawa

0 promaocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracginia 20 kwietnia 2004 roku

(Dz. U. z 2004 r., Nr 99, poz. 1001) zzp6zm. W ustawie tej, przez szkolenie

rozumie s (...) pozaszkolne zggia edukacyjne, mage na celu uzyskanie lub

uzupetnienie umigjnasci i kwalifikacji zawodowych oraz ogélnych, w tym

umiegtnasci poszukiwania zatrudnien{@rt. 2, ust. 1, pkt. 37).

W. Okm definiuje szkolenie w pedagogice, rozumiane jakg (icze-
nie prostych umieinasci i nawykow praktycznych, wymagaych minimalne-
go przygotowania teoretycznego, np. uczenie k@gostych czynnai rze-
mieslniczych (Okon 2007:401).

Rowniez w literaturze przedmiotu z zakresu zmzania zasobami
ludzkimi mazna spotka rézne propozycje definicji tego terminu. Przedstawio-
ne w tabeli 1 definicje pegia szkolenia, rinig sic miedzy sola w pewien
sposob, jednak wzajemnies siie wykluczag. Wiekszas¢ definicji podkréla
znaczenie systematyczog wskazuje na systematyczne zaplanowane dziata-
nie, systematyczny, planowany i kontrolowany propéowe dziatania. Sze-
reg definicji akcentuje zmigrwiedzy, umiegtnosci i postaw, Wgksza¢ wigze
szkolenie z kontekstem organizacyjnym, z{ogmi i przysztymi potrzebami
organizaciji.

Tabela 1

Szkolenie — wybrane definicje

Lp. Autor Szkolenie — definicja pogé

Szkolenie jest powkane z procesem uczenia.diczenie

sie jest procesem, w trakcie ktdrego nabywamy novie-

1 | Armstrong M. dze, umiegtnosci i zdolnasci. Szkolenig¢o zastosowanie

systematycznych i zaplanowanych dziatacelu wywotania

proceswiczenia Si.

Szkolenie naley traktow& jako:

— planowe dziatanie organizacji, mag na celu utatwienie
pracownikom zdobycia wiedzy i umégposci zwigza-
nych z ich obecni przyszh prag zawodow oraz przy-

2 | Andrzejczak A. jecia odpowiedniej postawy,

— wspieranie procesu uczenig stuzacego rozwojowi
pracownikow i zwgkszaniu ich efektywriei,

- systematyczne dziatanie dostosowane dgbieh i
przysztych potrzeb organizacji i pracownikow.

Szkolenie to systematyczny, planowany i kontroloyvan

3 | Bramley P. proces, ktéry powinien skoncentrowé na zmianie pogt
doéw, umiegtnosci i postaw poszczegolnych osob i grup.
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Szkolenie to uczenie pracownikéw wykonawczych htec
4 | Gryffin R. W. nicznych sposobu wykonywania czyrsnbna stanowisku,
na jakim zostali zatrudnieni.

Szkolenie to przyuczanie pracownikdw w celu poprawy
efektywnaci na stanowisku pracy.

Szkolenie pracownikdéw to proces podnoszenia kvkaldji
6 | Listwan T. (red.) | tj. ksztattowania wiedzy, umigtnosci i postaw w celu pod-
noszenia sprawroi dziatania na zajmowanym stanowisku.
Szkolenie to zaplanowany proces zmieniania postaway,

5 Kostera M.

Manpower dzy lub umiegtnosci poprzez uczenie i osiggniecie wia-
7 | Services sciwych efektow w zakresie jednego lub kilku zad3ego
Commission celem jest rozwijanie umiginosci pracownikdw, aby zaspot
koi¢ obecne i przyszie potrzeby organizacji.
Matthews J.J., Szkolenie to stosunkowo systematyczna préba doptosva
8 | Megginson D., nia kogs do pazadanego standardu efektywéod przez
Surtees M. nauczanie i praktyk

Szkolenie to og6t celowych i systematycznych daiate-
stepujacych w danej organizacji i skierowanych na gbd-
9 | Pocztowski A. nie oraz poszerzanie okfenych elementéw zasobéw ludz
kich, wyposaanie ich w nowe elementy z punktu widzenia
obecnych i przysztych potrzeb organizacji.

Szkolenie to kade planowe dziatanie mggje na celu pomoc
10 | Rae L. osobie, lub grupie oséb w nauczenig skutecznego wyko-
nywania okrélonej pracy lub zadania.

Szkolenie to proces nabywania wiedzy i urtigpsci zwig-
zany z wymaganiami pracy.

Szkolenie ma zwizek z know-how i powinna o nim decy-
Mayo A. dowa wyraznie sprecyzowana potrzeba udoskonalenia ja
kiegas elementu kwalifikacji fachowych.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Armstrd@y2497; Andrzejczak
2010: 87; Bramley 2001: 14; Gryfin,1998: 436; t&oa 2000:139; Listwan
(red.) 2005:156Matthews i in. 2008: 19; Mayo 2002: 21; PocztowX7:
227; Sloman 1997: 14; Rae 2006: 10.

11 | Sloman M.

We wspotczesnych publikacjach naukowych corazaiej pojawia s
nowe podejcie do szkolenia, traktowanego jako projekt (Kossow
ska, Sottysiska 2006:26; Olejnik 2007:31). Wynika to z fakke, szkolenie —
podobnie jak projekt — ma jasne i wymierne celecpryjne wskaniki do
osikgniecia, doprecyzowany zakres, realizowane jest w acganym czasie
(z wyszczegolnionym pogikiem i kaicem) przez zespét ludzi o wydzielonych
zadaniach i zrnicowanych obowdzkach. Mana méwé réwniez 0 niepowta-
rzalnym charakterze szkolenia. Nawedijpewne elementy przy planowaniu
i realizacji szkolé powtarzaj sie, to wicksza¢ elementow ulega zmianie (zmie-
niajag sic cele szkolenia, uczestnicy szkolenia itp.). Wymtmgavprowadzenia
zmian i niezbdnych modyfikacji, ktore sktadasic na niepowtarzalrié szko-
lenia.
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Skoro szkolenie posiada takie same cechy jak pgrd@kpowinno by
traktowane jako projekt i wedtug takich samych dagezygotowywane i za-
rzadzane. Projekt podziélimazna na procesy w nim zachade, przy czym
przez procesrozumie s¢ sekwencje dziata prowadacych do okrélonego
wyniku. W projektach, podobnie jak w szkoleniaclyrézni¢ mazna procesy
inicjowania, procesy planowania, procesy wykonapracesy kontrolne, pro-
cesy kaczace. Zargdzanie projektem czy szkoleniem wymaga integracji
I spojnaci wszystkich zachodzych proceséw oraz wzajemnego ich oddzia-
tywania (Kossowska, Sottyska 2006:30-32).

Sparéd wielu r@énorodnych propozycji definicji pegia szkolenia,

W niniejszym opracowaniu proponujes firzyjecie nasgpujace jego sformu-
lowane: szkolenie to proces zmieniania wiedzy, ymesci lub postaw zwg-
zany z obecnymi lub przysztymi wymaganiami pracy.

3. Pojecie efektéw szkolenia i oceny efektow szkolenia

Pogcia efektow szkolenia i oceny efektéw szkolenia to kwedwa
wazne terminy z punktu widzenia problematyki szkolevep W literaturze
przedmiotu pgjcia te § czsto utasamiane z efektywnoia szkolenia i ocen
efektywndaci szkolenia. Pggie efektywngci wywodzi s¢ od taciskiego sto-
wa effectivus oznacza tyle co skuteczny. Réwnig jezyku angielskim stowo
efficaciousjest tzsame ze stowem skutecznyg sdfectivenessznacza zara-
zem efektywnéd i skutecznéc (Stanistawski 1989:255). W prakseologii efek-
tywnos¢ jest cech dziatar dagcych pozytywnie oceniany wynik, bez wedu
na to, czy byt on zamierzony czy nie. W sensie ekanznym efektywné&t
rozumiana jest jako #ica pomgdzy poniesionymi naktadami finansowymi,
a osggnictym zyskiem (Listwan 2005:33). Jednak jak nglenterpretowa
efekty oraz efektywnig w kontelécie szkol@?

Efekty szkolé& (ang.training effectivenedsto miara tego, czy dziata-
nia szkoleniowe zostaly dobrze zaplanowane, z@afine i przyniosty piy-
dane rezultaty, zakoszt szkolé byt wyraznie nizszy niz oshagnicte korzysci
lub zyski (Listwan 2005:34). A. Andrzejczak wynda wyniki i efekty szko-
lenia. Wyniki szkolenia wize ze stopniem realizacji celu pedagogicznego
szkolenia tj. ze zmianstanu wiedzy, umiefnaosci i postaw szkolonego pra-
cownika. Ma@na dokonywaé ich pomiaru na kicu szkolenia. Efekty szkolenia
s3 za nastpstwem wynikow szkolenia. Efekty szkolenia w postat wiek-
szej wydajnéci pracy pracownikow, wkszej satysfakcji klientow gsrezulta-
tem stosowania wynikow szkolenia tj. wiedzy, urtiegsci i postaw w miej-
scu pracy. Warunkiem koniecznym zaistnienia efeksakolenia jest transfer
uczenia si, czyli mazliwos¢ zastosowania Wrodowisku pracy wynikéw szko-
lenia (Andrzejczak 2011:98;99).
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Do porownania kosztéw szkolenia z wypracowanymkays, dzeki
podwyzszeniu kwalifikacji pracownikow, nima wykorzysté wskanik stopy
zwrotu z inwestycji szkoleniowej ROI (Return Of &stment) J.J. Phillipsa.
Wskanik ten jest procentowym ilorazem kogzy netto z inwestycji szkole-
niowej do kosztéw inwestyéji Obliczanie zwrotu z inwestycji szkoleniowej
wedtug metodologii ROl obejmuje analizzeéciu typoéw danych, ktére po-
chodz z pomiaru reakcji i satysfakcji uczestnikdw, pomiamian w umiejt-
nosciach i wiedzy, wdraaniu nowych umiejnosci w pracy, rezultatach wi-
docznych w organizacji po przeszkoleniu pracownikéakich jak zyski, za-
dowolenie klientow czy koszty, a tak na materialnym oraz niematerialnym
poréwnaniu kosztéw i zyskdv Obliczajc wskanik zwrotu inwestycji
w szkolenie mgna wykazd, czysrodki finansowe zainwestowane w szkolenie
zwracaj Sie i przynosz konkretny zysk finansowy dla organizacji.(Phil-
lipsiin. 2009:230-231). W takim kontage mazna moéwe o efektywndci
szkoler. Efektywna¢ szkoleh nalezy oceni@ przez pryzmat poredzy ponie-
sionymi naktadami, a uzyskanymi rezultatami finamgmi.

Z pojeciem efektow szkoleni&cisle wigze st pojecie oceny efektdéw
szkolenia. Rozwaania dotyczce tego pegjcia poprzeddi mazna prakseolo-
giczrg definicjg (...) praktycznej oceny — oceny, ktéra mowi o przydaino
lub nieprzydatnéci danego sposobu dziatania lub danego czynnikegbego
udziat w dziataniyKotarbinski 1982:442). Ten prakseologiczny kontekst oce-
ny, jako miary przydatrici dziatania, odni& mazna pdrednio réwnie do
oceny szkolg.

Leksykon Manpower Services Commission ¢p oceny efektow
szkolenia, utessamia (...) zocery 0golnej wartdci systemu szkolenia, kursu
lub programu szkoleniowego zaréwno w kategoriaaiegznych, jak i finan-
sowych. Ocena tym M4i sie od stwierdzenia, czy pet§ dziatania byly uza-
sadnione,ze podczas jej przeprowadzania podejmuje @mioke okreilenia
ogolnych korzyci wynikapcych ze szkolenia w wymiarze spotecznym w sto-
sunku do poniesionych koszt@Bee, Bee 2004:28). Z kolei D.L. Kirkpatrick
pojecie oceny definiuje jako (...3ystematyczny proces gromadzenia danych
oraz przeksztatcanie ich nayteczne informacje, czyli takie, ktore mapsta
pé&niej wykorzystangKirkpatrick 2001:160). Jednocaee D.L. Kirkpatrick
sugerujeze wystpujg cztery poziomy, na ktdrych ocena reowystpowa:
poziom reakcji, uczenia i zachowa oraz wynikéw organizacji (Kirkpa-
trick 2001:10). Zblione podejcie prezentuje A. Piechnik-Kurdziel, wedtug

2 Ujemna warté¢ wskanika oznaczaze koszty przedswziecia przewyszaj korzyséci, zerowa war-
tosé, ze korzyci z przedsjwzigcia s rowne kosztom, waré dodatnia oznaczae korzyci przewy-
szajp koszty.

33.4. Phillips uwzgldnia kilka etap6w, takich jak ustalenie cel6w sekiid, dobor nagdzi, zbieranie
danych na temat szkolenia, izolowanie efektow sakial, zamiana efektéw na piedze.
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ktorej analiza efektow szkolenia to (.systemowe gromadzenie informaciji
o efektach szkolenia wraz z ogech wartaici (Piechnik-Kurdziel 2000:44).

Znacznie szergzdefinicje proponuje z kolei A.C. Hamblin. Olgla on
ocerg szkolenia jako (...kazdg probe uzyskania informaciji (informacji zwrot-
nej) na temat efektow, jakie przynosi program sakolvy oraz okréenia
jego wartaci w swietle tych informacji(Bee, Bee 2004:28). Punktem %gia
w ocenie szkole s3 wyznaczone wczeiej cele. Porownanie celéw szkolenia
z uzyskanymi informacjami pozwala odpowiedziea pytanie, w jakim zakre-
sie szkolenie osgneto swoj cel. Hamblin jednocgeie wskazujeze wystpu-
je pig¢ poziomdw, na ktérych ocena u® nasgpowat: reakcje, uczenie i
zachowanie w pracy, organizacja oraz ostateczne$¢gdSloman 1997:202).
Zaktada rownie, ze pomgdzy poszczegolnymi poziomami zachedzvigzki
przyczynowo-skutkowe.

M. Armstrong oceg szkolenia utbsamia z ocenskutecznéci szko-
lenia. Jego zdaniem (..9gcena szkolenia pozwala stwiektlziaka jest jego
skuteczn@* w osgganiu rezultatbw wyznaczonych podczas planowatia- sz
lenia, oraz pozwala ok§g¢, co naléy zmiend, aby szkolenie byto jeszcze bar-
dziej skutecznéArmstrong 2007: 511)Z kolei, M. taguna wyrgnia dwa
warianty oceny szkolenia tj.: ocgrakasci szkolenia i ocep efektywndci
szkolenia. Badanie poziomu zadowolenia ze szkolgsiaelementem oceny
jakosci szkolenia. Ocena jaka, dokonywana przez uczestnikéw szkolenia,
pozwala stwierdzi w jakim stopniu szkolenie zaspakaja potrzeby sicaedw
szkolenia oraz w jakim stopniu szkoy sk, s3 zadowoleni z rénych aspek-
tow szkolenia. Natomiast ocena efektyéeiszkolenia, wedtug autorki, wie
Si¢ z ocen tego, czego nauczyliesuczestnicy szkolenia oraz oagetego, jak
efektywny byt caty program. M. Laguna oegeefektywndci szkolenia ute-
samia z ocepefektéw szkolenia (Laguna 2004: 121, 125, 126).

Wedtug L. Rae ocena, to (. okreslenie catkowitej wartéci programu,
systemu lub kursu szkoleniowego pod ydagh korzgci i optacalngci (...);
dotyczy nie tylko aggniecia zat@donych celéw kursu, ale zegétu korzyci
dostarczanych przez zalazony program szkoleniowy i zastosowania w prak-
tyce zdobytej wiedZ}Rae 2004:85).

Przedstawione powygj definicje, zaczerpgie z literatury przedmiotu
wskazug, ze brakuje jednoznacznej, powszechnie akceptowdgfajicji oce-
ny efektow szkoleni&elem uporgdkowania pagj¢ w niniejszym opracowa-
niu przygto nasgpujace definicje. Efekty szkolenia, to stofiespetnienia
oczekiwanych rezultatbw zaplanowanych na etapiegplania szkolenia, od-
powiadajcych celom i potrzebom szkolenia. Do badania efektszkolenia
konieczne jest ustalenie kryteribw oceny (wskkdw oceny) oraz sposoby
pomiaru, tak aby moc oceéniw jakim stopniu wymogi i oczekiwania okfe-
ne tymi kryteriami zostaty ogjnicte. Z kolei, ocena efektow szkolenia ozna-
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cz& bedzie wielostopniowy zbior miar (wskaikdw oceny), ktore odpowied-
nio zastosowane dawanog informacg zwrotrg na temat efektow szkolenia
I pozwalaj okresli¢ wartg¢ szkolenia wéwietle uzyskanych informacji. Takie
ujecia pog¢ umazliwiajg wykorzystanie do oceny szkalaviele r&znorodnych
kryteribw przedstawianych i proponowanych w litearae przedmiotu.

Podsumowanie

Jednym z kluczowych dziatastuzacych rozwojowi pracownikéw
w organizacji § szkolenia pracowniczé&zkolenia powinny zwksza war-
tos¢ kapitatu ludzkiego, kapitatu intelektualnego i tgamym wart& ryn-
kowsa organizacji. Aby szkolenia przynosity maksymalne kofezy wynika-
jace z udziatu pracownikow w szkoleniach, muby¢ odpowiednio zarg
dzane. Przedstawione w niniejszym artykule romaméa pokazyj iz, pojcia
istothne z punktu widzenia problematyki szkole pracowniczych
w organizacji, takie jak szkolenie, efekty szkaderocena efektow szkole-
nia,  w literaturze fachowej oraz polskim systemie prgmns w wielu
przypadkach odmiennie rozumiane i interpretowane.
Sposob interpretacji tych terminéwzutuje na raj i funkcje szkolér we
wspotczesnych organizacjach oraz ma fundamentalaezenie dla procesu
zarzdzania szkoleniami. Wdaiwe zarzdzanie szkoleniami wymaga jedno-
znacznéci w rozumieniu zakresu tych podstawowychgdoj
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On Important Issues Regarding Process of Personné&laining

Summary
The issue of personnel training is the sutbjef interest of many
branches of science, among others: pedagogy, pegghananagement and
administration. Hence there are many various de&fits of notions con-
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nected with the process of personnel training. Bgboesented article is an
attempt to order key notions from the point of viefapersonnel development
within an organization, such as: training, effeetiess and evaluation of
training effectiveness. At the same time authoawsare that the adopted
method can raise questions. It has to be addedtliea¢ are few Polish
sources dealing with the training issues and ondetihe above mentioned
notions.

Key words: human capital, personnel training, training effemtiessevalua-
tion of training effectiveness

STRESZCZENIE

Problematyka szkolenia pracownikéw jest przedmiotaaintereso-
wania wielu dyscyplin naukowych m.in. pedagogilgyghologii, organizacji
I zarzdzania oraz innych nauk spotecznych. W literatypzedmiotu funk-
cjonuje wiele réanorodnych definicji paj¢ zwigzanych z procesem szkolenia
pracownikow. Prezentowany artykut stanowi pratporzdkowania pajc
podstawowych i kluczowych z punktu widzenia rozwgpuacownikOw
w organizaciji, takich jak: szkolenie, efekty i oaesfektow szkolenia. Autor
jednoczénie zdaje sobie sprawze przygta konwencja mie budzé uwagi.
Warto tez zwrdck uwag, ze na rynku wydawniczym jest niewiele polskich
zrodet poruszacych problematyk szkoleniow oraz porzdkujacych wska-
zane terminy.
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Anna FornalczykBiznes a ochrona konkurencji,
(wydanie Il rozszerzon@)ydawnictwo
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 201223%- rec.

Na polskim rynku wydawniczym ukazata sstotna z punktu widze-
nia praktyki gospodarczej publikacja, autorstwa YAmornalczyk ptBiznes
a ochrona konkurengjiodnoszca s¢ do problematyki prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej w zgodzie z polskim i unijnym praw&onkurencji.
Ksigzka ta stanowi niezwykle cemgrnpozycg, wyrozniajaca ja sparod in-
nych, licznych ksizek i raportéw, traktujcych o prowadzeniu biznesu zgod-
nie z prawem konkurencji. Jej zasadniczym waloresh powatorskie podej-
scie do prezentowanego problemu oraz zawarcie wwielu odniesié do
praktyki gospodarczej — zarowno polskiej, jak ij&va Unii Europejskiej.

Tak oryginalne i kompleksoweggie wspomnianej problematyki wy-
nika z bogatego i wszechstronnegawliadczenia Autorki pracy, dolacej
wieloletnim pracownikiem naukowo- dydaktycznym Ueiwytetu £6dzkie-
go, Politechniki t6dzkiej oraz Wigzej Szkoty Biznesu w Nowymg&zu, jak
rowniez cenionym praktykiem. Warto wspomagjez Anna Fornalczyk peni-
ta w latach 1990-1995 funkgjPrezesa Ukdu Antymonopolowego, wielo-
krotnie uczestnicc w pracach licznych zespotéw, zajamych sé przygo-
towaniem programow restrukturyzacyjnych dla taksefktorow gospodarki,
jak telekomunikacja, energetyka, wydobycieg¥a, hutnictwo czy przetwor-
stwo rolno-spaywcze, Ponadto Autorka reprezentowata polskdra nego-
cjacjach dotycgcych zasad konkurencji i pomocy publicznej w umadwac
migdzynarodowych, w tym w Umowie StowarzyszeniowejV¥spolnotami
Europejskimi.

Niewatpliwym walorem recenzowanej lggki jest pohczenie trzech
odmiennych spojrze na problematyk prowadzenia dziataldoi gospodar-
czej w zgodzie z prawem konkurencji — biznesoweggministracyjnego
i akademickiego. Taka szeroka perspektywa analizljefego przez Autork
problemu wynika z jej daviadczé w pracy akademickiej i pracy doradczej,
co czyni recenzowanpublikacg obowhzkowym podecznikiem dla wszyst-
kich przedsibiorcow, ktérzy poszukygjodpowiedzi na pytanie, odnase
si¢ do formutowania strategii zagdzania firmy w zgodzie z prawem wspol-
notowym i polskim prawem konkurenciji. igka ta to take niezlgdny pod-
recznik, adresowany do studentow takich kierunkowligi, jak zaradzania
czy ekonomia.

Autorka weWstpie zadaje wiele istotnych pyiana ktére daje od-
powiedzi w poszczegolnych rozdziatach gkki. Za najwaniejsze z nich,
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Z punktu strategicznego i operacyjnego gdrania przedsbiorstwem, Au-
torka uznata nagpujace (s. 11):

» Jak rozwij& biznes, aby nie popéaw konflikt z prawem konkurenc;ji?

» Jak budowa przewag konkurencyjn firmy i korzysta z jej dobro-
dziejstw, aby nie spotkaie z zarzutem nadywania dominujcej po-
zycji na rynku?

e Jakie zapisy porozumige potrzebne z biznesowego punktu widzenia,
nie kedg sprzeczne z prawem konkurenc;ji?

e Ktére z nich da g wybront argumentami o ich niegbnasci dla
osiggniecia celow biznesowych?

e Jakie warunki mugzby¢ spetnione, aby pgdana biznesowo fuzja
albo przegcie nie spotkaly 8iz negatywi decyzy organu antymo-
nopolowego?

W pierwszym rozdziale zatytutowanynftrategie konkurencyjne
przedsgbiorstw i ochrona konkurengjiAutorka przeprowadzita anadiavy-
branych probleméw teoretycznych i empirycznych, ascych s¢ do for-
mutowania i implementacji strategii konkurencyjnyptzedstbiorstw oraz
dziataa mapcych na celu osgnigcie i utrzymanie przez przegbiorstwa
pozycji konkurencyjnej. Wanym stwierdzeniem Autorki, ktéra path po-
lemike z podejciem do strategii zagelzania przedsgbiorstwem, rekomen-
dowanym przedsgbiorcom zamierzagych osagma¢ przewag konkurencyj-
na na rynku, utrzymaja w dtugim okresie oraz wyeliminowa&onkurentéw
niezgodnie z prawem konkurencji jest, (i...) rekomendacje dla strategii
konkurencji powinny zawietfatak:e wskazanie nibwych kolizji z prawem
chronigcym konkurenej Powinni o tym panatac menederowie, realizujcy
strategie zdobywania przewagi konkurencyjnej ikohsultanci(s. 18- 19).
To stwierdzenie naly uzn& za kluczowe dla recenzowanej i, gdyz
jest ono autorskim, nowatorskim pogtegm Autorki, ktére okrdita mianem
antymonopolowej analizy rekomendacji marketingowBichKotlera(s. 10).

W rozdziale pierwszym warto zwr@ciakze uwag na problematy
odnoszca sie do tzw. spotecznej straty monopolu. Zdaniem Autokkora
odnosi s¢ w swoich rozwaaniach do znanych teoretykdw ekonomii (m.in.
Kamerschena 1994), (..spoteczna strata wynikgga z monopolizacji rynku
uzasadnia traktowanie konkurencji jako interesu lmzbego. Std wiasnie
wynika zasadaie celem stosowania prawa konkurencji nie jest achriote-
reséw konkurentow, ale ochrona ekonomicznej efekt§givosiyganej przez
optymalne rozmieszczenie zasobowkizromowaniu, ochronie i utrzyma-
niu konkurencjis. 24, za: Kamerschen 1994).

Za wartgciowe odniesienie do praktyki gospodarczej malazn&
rozwazania Autorki, ktéra zebrata i upadkowata najwaniejsze kwestie,
odnoszce s¢ do wyznaczania tzw. rynku produktowego jak roverde kry-
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teribw wyznaczania rynku wdaiwego. W tym te kontelécie za wane nale-
zy uzna stwierdzenie Autorki, odnogee st do aktualnej literatury z zakre-
su prawa konkurencji (Whish, Bailey 2012: 31-39)(.i.) okreslanie rynku
wiasciwego w wymiarze produktowym polega na badaniwjoopej i poda-
zowej substytucyjnai produktow(s. 33). Autorka stwierdzaz (...) substy-
tucyjnai¢ popytowa polega na rdovosci i sktonnagci odbiorcéw do zagt
pienia danego produktu przez produkt inny lub ogloych widciwasciach
uzytkowych i cenie. Analiza substytucyjciopopytowej wymaga badania
preferencji odbiorcéw, co jest przedsiziecciem kosztownym i czasochton-
nym, polegajcym na prowadzeniu badaankietowych ¥rod dutej grupy
respondentows. 33- 34). Ta sugestia jest istotna z punktuzeumia formu-
lowania strategicznych egi planéw marketingowych przegbiorstwa, co
nabiera szczegolnego znaczenia w przypadku nowieehnicznych, ktore
zazwyczaj bez problemu przyjmugic w segmencie najodwaiejszych,
spragnionych nowaei klientéw (Mellor 2011: 79), ale egto nie udaje giim
przeskoczy ,innowacyjnej przep&i” (Mellor 2011: 79, za: Moore 1995)
| zaistni€ na bardziej masowym rynku.

W rozdziale drugim, zatytutowanymNaduywanie dominacji rynko-
wej przedsibiorstwa, Autorka odniosta si do stow P.F. Druckera, zdaniem
ktérego (...)dominacja na rynku powoduj&pienie czujngci lidera; mono-
polisci zazwyczaj popadajw samozadowolenie i nie licBsie z oping pu-
bliczrg (Drucker 2002). Ciekawym i niezwykle waym dla praktyki gospo-
darczej jest analiza typtase studypdnoszca s¢ do pos¢gpowania antymo-
nopolowego przeciwko praktykom rynkowym amenygiaej firmy Microso-
ft (s. 57), ktora byta przedmiotem pgsbwar nie tylko w Stanach Zjedno-
czonych, ale tate w Unii Europejskiej, Japonii oraz w Korei Potuolng;.

Tres¢ rozdziatu drugiego mama uzné za odpowied na pytanie, jakie
Autorka sformutowata wéNsepie: kiedy korzystanie z przewagi konkuren-
cyjnej mae by w konflikcie z prawem konkurencj{8. 13). Za niezwykle
istotne w rozdziale drugim kgiki nalezy uzna takze zaprezentowane przez
Autorke regulacje oraz orzeczenia odng=z s¢ do decyzji organow chro-
nigcych konkurengj w Polsce oraz w Unii Europejskiej. \&feym stwierdze-
niem Autorki jest nagpujaca konstatacjapolityka cenowa przedsiiorstw
podyktowana przestankami biznesowymienioy réznie oceniana z punktu
widzenia polityki konkurencji. Uznanie cenowychkpyla przedsibiorstwa
za praktyki monopolistyczne (antykonkurencyjne dibploatacyjne) zatg
od jego pozycji rynkowej i od udowodnionego w gasivaniu antymonopo-
lowym celu stosowania tych césn 85). Autorka dodaje dalej;:i(...) udo-
wodnienie cenowych praktyk monopolistycznych wyrsagierdzenia domi-
nujgcej pozycji przedsbiorstwa na rynku, nadmiernego odchylania sen
od kosztéw produkcji i sprzetia eliminowania konkurencji z rynku wéa-



74 RECENZJA

wego lub dyskryminowania niektérych klientow fir(ay 85). Na koniec tej
konstatacji Autorka formutuje nagtujacy wniosek: (...)wynika std, ze
przedsgbiorstwo dominujce na rynku musi projektowapolityke cenow

Z uwzgédnieniem prawa konkurencji, co nie dotyczy przdusrstw, ktore
nie maj takiej pozycji(s. 85). To stwierdzenie poprzedzone zostato kom-
pleksowg analiz, odnoszca sie do praktyk cenowych, naruszeych prawo
konkurencji, takich jak: stosowanie cen nadmiemigyorowanych, stoso-
wanie cen rzgco niskich czy dyskryminacja cenowa w postaci upuste-
nowych i rabatow.

W rozdziale trzecim, zatytutowanynintykonkurencyjne porozumie-
nia przedstbiorstw, zaprezentowane zostaty dwa rodzaje poroztunjekie
stosowanegnajczsciej w praktyce i ktore narane g na konflikt z prawem
konkurencji. Autorka, po omowieniu motywOw porozemvania s3 przed-
siebiorstw oraz korz§ci biznesowych z zawieranych porozurjielokonata
wyczerpugcej analizy porozumie kartelowych i porozumie dystrybucyj-
nych, traktugc obydwa rodzaje porozuniigako istotny element zagdzania
strategicznego przeddiorstwa. W rozdziale trzecim znajduie liczne stu-
dia przypadkow, ktére ukazane zostaly na tle pstepitraktatowych i prze-
pisbw wykonawczych Unii Europejskiej, jak rowni@rzepiséw polskich.
Bardzo ciekawym materialem dla praktykdw okagig mogs podane w tym
rozdziale przyktady zwalczania karteli w Unii Euspgkiej i w Polsce. Au-
torka, za pomagstudium przypadku, analizuje porozumienia zawartez-
nych sektorach, m.in. sprawy producentow szktalakwyego, sprawy karte-
li witaminowych, producentéw cementu czy spétekragjcych se ustuga-
mi reklamy zewatrznej. Dla Czytelnika niezwykle cenne gkast z pewno-
$cig analiza rodzajow kartelowych praktyk cenowych, r&tdutorka umiej-
scowita w tym rozdziale. Czytelnikeizie miat bowiem madiwos¢ zapozna-
nia st z orzecznictwem odnogzym st do kartelu producentdw nawozow
mineralnych czy producentéw sorbetow.

Dalsz czes¢ rozdziatu trzeciego stanowi analiza porozuimilystry-
bucyjnych, ktére Autorka wzbogacita tek o liczne studia przypadku, jak
rowniez o informacje odnosze s¢ do wykrywania antykonkurencyjnych
porozumié dystrybucyjnych w Polsce w latach 2005- 2011. \¥dmale
czwartym, zatytutowanym:Koncentracja i konkurencjazaprezentowane
zostaly wymogi wynikajce z prawa konkurencji w odniesieniu do fuzji,
przeg¢ oraz przedswzigé joint- venture. Autorka, nakréajac dynamik
zawartych transakcji koncentracyjnych na rysiatowym, dokonata anali-
zy przyczyn realizowania tych transakcji, uzitaga istotne trzy nagtujace
przestanki: strategiczne, finansowe oraz meeeskie. Dalsza &%¢ rozdzia-
lu zawiera analig kooperacyjnego i koncentracyjnego charakteru aietjs
Wazng czg$¢ tego rozdziatlu stanowi analiza wrogich i przyjaamyfuzji



RECENZJA 75

I przeg¢ przedsgbiorstw, ktéra uzupetniona zostata studium przypedaty-
czacym krakowskiej spotki Tele- Fonika.

Za ciekawg dla Czytelnika uznanalezy te czesé rozdziatu czwartego,
w ktorym Autorka opisata i przeanalizowata udaméeudane transakcje fuzji
I przegé, za przyktad ktorych postyty m.in. przegcie Reeboka przez firgn
Adidas, przsjcie firmy Compag Computer Corp. przez firrHewlett- Pac-
kard Co. oraz fuzja America Online i Time Warneal€x cze$¢ rozdziatu
zajmuje niezmiernie wana — z punktu widzenia praktyki gospodarczej —
ocena planowanych koncentracji w praktyce orzezapi&omisji Europej-
skiej, ktéra take uzupetniona zostata o liczne studia przypadku.

Ostatni, pity rozdziat recenzowanej kgki, zatytutowany:Ochrona
konkurencji w Polscestanowi analig prawa konkurencji w polskim ustawo-
dawstwie od momentu uchwalenia przez polski pardme roku 1933
pierwszej ustawy o przeciwdziataniu praktykom maulgbycznym, poprzez
odwotania do gospodarki centralnie planowangjda okresu, w ktorym na-
sgpita transformacja gospodarcza. Autorka w ciekaywpssb nakrdita
pierwsze proby stworzenia uregulaw@rawnych, zblionych istof swej
konstrukcji do obecnych akt prawnych obemujacych w Polsce, prezentu-
jac uchwalonl przez Sejm w dniu 28 stycznia 1987 r. ustanprzeciwdzia-
taniu praktykom monopolistycznym w gospodarce naveg (s. 191).

Z lektury treéci rozdziatu patego mana dowiedzié si¢ o praktykach,
jakie stosowane byty przez Ministra Finanséw w edi@niu do praktyk mo-
nopolistycznych, magych miejsce na polskim rynku od stycznia 1988or. d
kwietnia 1990 r.. Jak dowodzi Autorka: (.pdskpowania antymonopolowe
w owym czasie dotyczyty gtownie indywidualnych tgkaknonopolistycz-
nych, ktére polegaty na narzucaniu cen i form pb&tn korzystnych dla
sprzedawcow, wymuszaniu przedptat od nabywcbyvnarzucaniu umow
wigzanych(s. 191). Konkludujc, Autorka stwierdzaze (...) praktyki te wy-
nikaty wprost z gospodarki niedoborow i byly zachoiami charaktery-
stycznymi dla rynku producengs. 192).

Czytelnika zainteresygjz pewndcig rozwaania odnosge s¢ do
zmian systemu gospodarczego w Polsce i wprowadagnigcie ustawy
z dnia 24 lutego 1990 r. o przeciwdziataniu praktykmonopolistycznym.
Autorka analizuje histogipowstania w kwietniu 1990 r. Ugdu Antymono-
polowego, powstatego na mocy wspomnianegayyustawy. Jak podké
(...) ustawa z 1990 r., w odnieniu od ustawy z 1987 r., rozszerzata upraw-
nienia organu chronicego konkurenejprzede wszystkim o kontgoprze-
ksztalcé wlkasngciowych przedsbiorstw paistwowych, kontrel koncentra-
cji przedsgbiorstw oraz decyzje o podziale lub rozzaniu przedsgbiorstw,
ktore zajmuwc pozycs dominujcg na rynku, trwale ograniczajkonkurenci
lub warunki jej powstanids. 193). W dalszej ¢&ci rozdziatu pitego znala-
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zta skt informacja o zmianach wprowadzonych na mocy ustawdnia 15
grudnia 2000 r. o ochronie konkurencji i konsument@daniem Autorki,
dokonane zmiany, ktére wprowadzihgpioletnip kadenc} Prezesa UOKIK,
w zasadniczy sposob (..Jmocnity niezaltnos¢ Prezesa w wykonywaniu
jego funkcji,co miatoduze znaczenie dla skutecZnojego dziatania w struk-
turze rzdu oraz wysipowania przeciwko zachowaniom rynkowynzydh
przedsgbiorstw, ktére zwykle w takiej sytuacji uruchamitbbing politycz-
ny(s. 195).

Za wane z punktu widzenia praktyki gospodarcze] éznalery ana-
lize przyktadow dotycgcych skutecznych dziatdJrzedu Antymonopolowe-
go, a nasipnie UOKIK w obszarze praktyk antykonkurencyjnyktgre kon-
centrowaly sj — zdaniem Autorki (...)gtéwnie na porozumieniach gaizy
przedsgbiorstwami oraz nadiywaniu pozycji dominggej przez monopole
sieciowe (w takich sektorach, jak telekomunikaef@ktroenergetyka, cie-
ptownictwo, gazownictwo, dostawy wody i odbidiekow) i firmyswiadcz;-
ce ustugi komunalne (transport publiczny zbiorowgdywidualny, oczysz-
czanie terendéw zamieszkanych i przemystowych, iyshggzebowejs. 198).
Wazng czgécig rozdziatu patego g takze rozwaania, odnosgee s¢ do roli
UOKIK w tworzeniu prawa, jak rowniedo jednej z wanej funkcji Urzdu,
jaka jest ochrona zbiorowych intereséw konsumentéwigkfutorka uznaje
za (...)wany spotecznie i ekonomicznie zakres dziatania UOfsiK203).
Rozdziat pity zamykaj rozwazania dotyczce negocjacji cztonkostwa Pol-
ski w Unii Europejskiej. W tej g&ci pracy zostaty zaprezentowane gtowne
obszary negocjacyjne, w ktére zaamgaany byt UOKIK.

W zakaczeniu pracy zawarto najistotniejsze wnioski, wyjike
Z zaprezentowanej problematyki. Autorka podnosiinv kwestie dotyczce:
stabdci rynku, proskryptywnego charakteru prawa konkagjemrdukacyjne-
go charakteru publikowanych decyzji i wyrokow, lewa wyznaczania ryn-
kow wiasciwych, okrélanie fakultatywnej i potencjalnej konkurenciji, per
Zumienia pionowe, warunki natenia sankcji antymonopolowych, walka
z kartelami, nadiywanie pozycji dominujcej oraz transakcje koncentracyj-
ne. W pracy wykorzystano wieladdet literaturowych, zarbwno w postaci
ksigzkowej, jak i artykutowej (wgz. polskim i angielskim), liczne krajowe
regulacje ustawowe i rozpadzenia, regulacje wspolnotowe w postaci Roz-
porzadzenh Komisji Europejskiej i Rozposzlzer Rady Europejskiej, jak row-
niez orzecznictwo polskie i orzecznictwo wspolnotowezdeistawione walo-
ry recenzowanej kgiki upowaniajg mnie do stwierdzeniae publikacg te
naleey uzna za wartéciowe dzieto, stanowce niezlgdny elementarz dla
kazdego przedsbiorcy, zamierzajcego prowadzi dziatalnéd¢ gospodarcz
w zgodzie z prawem konkurenciji.
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Motywacja pracy

Bao Y. [et al.]: The effects of psychological car violation on Chinese
executives|nternational Journal of Human Resource Managem2011,
nr 16-18, s. 3373-3392.

Wplyw naruszania kontraktow psychologicznych na mogwacje
kadry zarzadzajacej w Chinach

Autorzy studium badali wptyw naruszania kontraktpsychologicznych ze
strony pracodawcy na motywadj zachowanie kadry zagdzapcej w Chi-
nach. Dotychczas powstato wiele studidéw porugzaih ten problem i pod-
kreslajgcych negatywne skutki tego rodzaju ppstwania na produktywr$é
firm. Autorzy, po raz pierwszy badaj ten problem w odniesieniu do vy
szej kadry kierowniczej, nagzali do kilku prac badawczych wykorzysiuj
cych chiskie realia w celu okéenia stosunku pracownikow do kontraktow
psychologicznych, sprawdzali czy ich naruszanie quohyje te same nega-
tywne skutki, jak wsrodowisku zachodnim. Zaprezentowali wyniki bada
200 chiaskich menegerow wyzszego szczebla (wiceprzewodnjcych rad
nadzorczych, gtéwnych menegtow, wszystkich podejmagych kluczowe
dla przedsibiorstwa decyzje). Rezultaty przeprowadzonych anatkazaty,
ze naruszanie kontraktow psychologicznych miatoysitegatywny wptyw
na chinskich zaradzapcych wy:szego szczebla, demotyway ich zawodo-
wo, ograniczajcy ich oddanie firmie. Zaangawanie w pra¢, satysfakcja
zawodowa, nadzieja na awans i nagratbg zniwelowa& wspomniane ne-
gatywne skutki naruszania kontraktéw psychologicnya zwgkszone wy-
magania wobec pracownika i wzamma kontrola jego dziatawzmaga nega-
tywne skutki ewentualnych narugzeéego rodzaju nieformalnych umoéw.
W tej sytuacji autorzy postulowali prowadzenie dgath bada nad roy kon-
traktow psychologicznych dla pracownikéw nie tyliion zachodniego kr
gu kulturowego, ale tale w kontekcie azjatyckim.



80 Z PUBLIKACJI ZAGRANICZNYCH

Fernet C., Austin S., Vallerand R. J.: The effeta/ork motivation on em-
ployee exhaustion and commitment: an extensiohefD-R model,
Work and Stress2012, nr 3, s. 213-229.

Wptyw motywacji do pracy na wyczerpanie pracownikéwi ich stosunek
do pracy: rozwiniecie modelu JD-R

W celu lepszego zrozumienia roli motywacji do pracydniesieniu do za-
sobow pracy, stosunku do pracy oraz wyczerpaniacgmalnego pracowni-
ka, autorzy zaproponowali przgje opracowanego przez nich modelu wy-
mogow-zasobdéw pracy (JD-R), analizowanego w kawmiekteorii determi-
nacji. W ramach zaprezentowanego modelu dokonalicandznienia dwéch
form motywaciji - autonomicznej, w ktorej pracownigsacug z wkasnej woli
oraz kontrolowanej, w ramach ktérej praconi pod presj wewretrzng lub
zewretrzng. Dane do badazostaty zebrane w ggu 9 miesjcy od 586 dy-
rektorébw szkét w Quebecu. Przeprowadzone analiayialtlty, ze zasoby
pracy mag pozytywny wplyw na motywagjautonomiczg, a negatywny na
motywacg kontrolowan. Ponadto, przy uwzgtinieniu szerokiego oddzia-
lywania zasobow pracy na stosunek do pracy i wyerge emocjonalne,
motywacja autonomiczna miata negatywny wptyw navigo wyczerpania,
a pozytywny na stosunek do pracy, podczas gdy @lmwiana motywacja
sprzyjata przepracowaniu. Rezultaty te pozveatmpzumi€ w petni, dlacze-
go motywacja do pracy oddziatuje na funkcjonowapracownika oraz
w jaki sposOb odgrywa ona aktywmole w procesach zaghania i znajdo-
wania energii do wykonywania zada ramach modelu wymogéw-zasobéw

pracy.

Kauhanen A., Napari S.: Performance measurmeninaedtive plans,
Industrial Relations2012, nr 3, s. 645-669.

Mierzenie oshgnie¢ i plany zachet

Sukces tzw. planow korzgi zaleey od rodzaju miernikdw osgnig¢, ale
w praktyce, zdaniem autorow, trudno zwral®dpowiednie, ktére uwzed-
niatyby réwnie cele firm. Problemem nie by rowniez to, ze mierniki mo-
ga by¢ zbyt obszerne, albo zbytgekie, w efekcie nie spetinipne wowczas
swojej roli i nie zapewnigjpracownikom odpowiednich korgsi, widat to
zwlaszcza na przyktadzie pracownikow dyspaoygh specyficza wiedz.
Wymieniapc sposoby radzenia sobie firm z tego rodzaju tréciami za
spravg wykorzystywania wskich i szerokich naezizi, autorzy przyznalize
pomimo obszernej literatury teoretycznej na tematrzenia osignigé w
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planach zaadft, liczba powstatych badaw tym obszarze nie byta imponmtj
ca, a Wgkszas¢ studidw koncentrowata gina planach dla najwgzych me-
nedzerow. Plany dla kierownikow i pracownikow ardty sie, w zwigzku

z tym rownie mierniki osagnie¢ powinny by rézne. Autorzy badali wspo-
mniane plany na podstawie studium korzystego z danych fiskich sekto-
row produkcji i ustug. Przedstawili rodzaj miermik@shgnigc¢ wykorzysty-
wany w tych sektorach. Opiegajsk na wczéniejszych badaniach dowodzi-
li, iz pracownicy umystowi i fizyczni (tzw. biate i niedskie kotnierzyki)
roznia Sie posiadan wiedz i powierzanymi im zadaniami, co prowadzi do
roznic w systemach plandéw zagh W ramach przeprowadzonej analizy
stwierdzili m.in.,ze mierzenie oggnig¢ w przypadku biatych kotnierzykow
jest szersze w kontétie stosowanych miernikdw, horyzontu czasowego, czy
poziomu organizacyjnego mierzenia gggiiecc w porownaniu do pracowni-
kow zaliczanych do kategorii tzw. niebieskich kelaiykdéw. Stwierdzili te,

ze intensywné&¢ stosowanych zagh byla silniejsza w przypadku biatych
kotnierzykow, a uzyskane wyniki byty zgodne z isfgta teori.

de Lange A. H. [et al.]: When I'm 64: psychologicaintract breach, work
motivation and the moderating roles of future tipeespective and regulatory
focus,Work and Stres011, nr 4, s. 338-354.

Kiedy bede miat 64 lata: naruszenie kontraktow psychologiczngh,
motywacja do pracy, moderupce role perspektywy czasowej i czynniki
regulacyjne

W ostatnim czasie zaistniata ogromna potrzeba mngemia przez mened-
réw czynnikdw motywujcych do pracy osoby miode i osoby starsze, wpty-
wajacych na kontynuowanie zatrudnienia w danej firdiatorzy zaprezen-
towali dwufalowe studium 90 holenderskich pracowmikprzeprowadzone
w celu zbadania relacji poguzy faktem naruszania kontraktu psychologicz-
nego (ktéry naktada obow#ki typu transakcyjnego i relacyjnego na praco-
dawe i pracownika), a wewstrzng motywacj do pracy zatrudnionego, tak-
ze moderujcej roli zalenych od wieku czynnikbéw perspektywy czasowej
oraz regulacyjnych. Te ostatnie dotyczyly orientgpyomocja zawodowa
czy ochrona zatrudnienia), wedtug ktérej jednostkdaoku swojegozycia
osigga zalaone cele. Opierag sk na teorii kontraktu psychologicznego,
autorzy oczekiwali wyspowania relacji pongdzy zjawiskiem naruszania
kontraktu psychologicznego, a ostabieniem motywdgjipracy. Biogc pod
uwag; teorie rozwoju w tokuzycia jednostki i mechanizmow regulacyjnych
zaktadali, # wspomniana relacjaghzie silniejsza w sytuacji, gdy pracownik
ma swiadoma¢ diuzszej przysziéci i przyjmuje orientag rozwoju kariery
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zawodowej. Rezultaty przeprowadzonych analiz potiziéy te zataenia.
Jednak nie znaleziono dowodow na zmaezoddziatywanie proceséw odno-
szacych sé do wieku, takich jak zagtanie s¢ perspektywy czasowej i czyn-
nika regulacyjnego, na zawieranie nowych kontrakfgsychologicznych,
mimo wczéniejszych negatywnych daiadczeé w tym zakresie.

Pfeifer C., Schneck S.: Relative wage positions@uitibehavior: evidence
from linked employer-employee data, Industrial Aaor Relations Review,
2012, vol. 65, nr 1, s. 126-147.

Pozycje przecetnej ptacy a odefcia pracownikow: dane dotycace
relacji pracownikéw i pracodawcéw

Autorzy badali znaczenie pozionfwedniej ptacy w firmach w zachodniej
czesci Niemiec w kontekcie indywidualnych decyzji pracownikéw o odej-
sciu motywowanym brakiem satysfakcji zawodowe]. Dal&zy wykorzysta-

li potaczone dane na temat pracodawcéw i pracownikéw A.986-2005,
koncentrugc sk na informacjach dotygeych wybranej grupy mtodych ¢i+
czyzn z wyszym wyksztatceniem zatrudnionych w petnym wymiaczasu
pracy. Osoby te ze wzglu na status zawodowy i silmotywacg do pracy
najczsciej decydowaty si odepé z powodu niezadowolenia z warunkéw
zatrudnienia. Rezultaty przeprowadzonych analiavojyy, iz pracownicy
wynagradzani wiej niz przecetna ptaca w firmie, attniej niz inni odcho-
dzili z niej. Pracownicy otrzymagy nizsze od przeetnego w firmie wyna-
grodzenie o wiele eZcie] akceptowali ewentualne ¢cia wynagrodzée
Zwigzane np. z przeswtiem na inne stanowisko pracy, restrukturyzacty
planami oszognaciowymi przedsgbiorstwa. W konkluzji autorzy wskaza-
li, iz motywacja zawodowa i pozycja w hierarchii ptac Dkaaty st istot-
niejsza nt status zawodowy w przypadku podejmowania decyzgaygna-
cji z pracy w danej firmie.

White M.: Older employees under pressure? Theaimasons for declining
commitmentWork, Employment and Socie®d12, nr 3, s. 447-463.

Starsi pracownicy pod presa? Teoria przyczyn spadku zaangzowania
w dalsz prace.

Wzrastagca dtugdé zycia i tym samym okres pobierani@iadczenia eme-
rytalnego, przy rownoczesnym wzoie kosztéw wyptacaniéwiadczeé spo-
lecznych zmusza gdy wielu pastw do podejmowania dziatana rzecz za-
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checania starszych osob do jak najdimego pozostawania w zatrudnieniu.
Nie zawsze jednak programy takie bygvakuteczne, o czyréwiadcz wy-
niki ankiet. Jéli pracownicy g pytani o to, czy zamierzawydtuzy¢ okres
swojej aktywndci zawodowej, zaznaczgjiz tylko pod warunkiem utrzyma-
nia dotychczasowych warunkéw pracy i ptacy lub pdprawy. Autor w ar-
tykule dowodzit, ¥ pragrc utrzyma& w zatrudnieniu starszego pracownika
nalezy stwarzg& mu zackty motywacyjne w postaci utrzymania lub poprawy
dotychczasowych warunkéw pracy i wynagradzania. Riaénie wskazat,
ze na przeszkodzie takim dziataniom pracodawcy lstaieczndé ciagtego
utrzymywania konkurencyjrici przez obnianie kosztow pracy oraz wdra-
zanie inwestycji technologicznych ogranicgajch prae ludzka. W tej sytu-
acji konieczne jest renegocjowanie umow zawierarggistarszymi pracow-
nikami. Zaprezentowane wyniki analiz stangwilny dowdd na to, co sta-
nowito jedynie hipoteg ze spadek zainteresowania dglggag zawodovy
ludzi w wieku emerytalnym i zaangawania w pra¢ S3 scisle zwigzane

z oferowanymi im warunkami zatrudnienia i ptacy.

Yi-Ching Chen M., Vang Y. S., Sun V.: Intellectwapital and organiza-
tional commitment: evidence from cultural creatingustries in Taiwan,
Personnel Review2012, nr 3, s. 321-3309.

Kapitat intelektualny a oddanie firmie: dane z sekbra kreatywnego
przemystu kultury na Tajwanie

Na przykiadzie kreatywnego przemystu kultury nawlajie autorzy pod)i
sie okreslenia, czy warté¢ jednostki lub organizacyjna inwestycja z perspek-
tywy kapitatu intelektualnego ma wptyw na stapeddania pracownika fir-
mie. W swoim studium wykorzystali wzorzec analizyelwpoziomowej
w badaniach kwestionariuszowych, ktére uwdgiaty zmienne obejmuage
dwa poziomy - indywidualny (kapitat ludzki danedjeostki i stopié po-
swigcenia firmie) oraz organizacyjny (kapitat inteleiioy firmy). Autorzy
skontaktowali sj z 39 matymi isrednimi przedsibiorstwami na Tajwanie
reprezentycymi sektor kreatywnego przemystu kultury, uzyskupforma-
cje od 27 menegkrow i 86 pracownikow z 27 firm. Rezultaty przepesw
dzonych analiz ujawnity,zizarébwno osobisty kapitat ludzki, jak i intelektu-
alny kapitat organizacji decydowaty o stopniu oddgoracownika sprawom
firmy, ale pracownicy z wyszym wyksztalceniem zachowywali ¢kiszy
dystans i autonorai wobec przedgbiorstwa. Najbardziej zaangawane
w dziatania i prace dla firmy byly osoby zatrudréoma czas okgéeony. Nie
odnotowano wptywu czynnika wieku pracownika na sbgego oddania
firmie. Z perspektywy kapitatu intelektualnego amgaacji, to w zalenacsci
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od zgromadzonej jego wasm, w tym take kapitalu spotecznego rima
mowi¢ 0 ksztattowaniu si tozsamdci firmowej. Przy czym w przypadku
sektora kreatywnego przemystu kultury na Tajwa@ievwzazono, ze im wyz-
szy byt kapitat intelektualny firmy, tym stabszeangaowanie poszczegol-
nych pracownikow.

Na podstawie "Pracy i Polityki Spoteczrej
opracowata Anna Radwiaka

! Praca i Polityka Spoteczna’miesicznik wydawany przez GovarBiblioteke Pracy
Zabezpieczenia Spotecznego, Warszawa, ul. Limanegsk3
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