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Wprowadzenie

Zarzgdzanie organizacjami, niezaleznie czy sg to komercyjne przedsiebior-
stwa, instytucje publiczne czy organizacje non-profit, wigze sie obecnie z cia-
glym wprowadzaniem zmian. W literaturze i praktyce utrwalito sie pojecie
zarzadzania zmiang, ktdre jest istotnym elementem zarzgdzania rozwojem.
Nawet te organizacje, ktore nie planujg rozszerzenia dziatalnosci, muszg
dostosowywac sie do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Uwarunkowan zmian
zwigzanych z rozwojem organizacji jest bardzo duzo, niektére z nich przeana-
lizowane zostaty w niniejszej publikaciji.

Pierwszy rozdziat analizuje relacje pomiedzy przedsiebiorczoscig, innowa-
cyjnoscia i tworzeniem oraz wdrazaniem nowoczesnych technologii. Moze-
my znalez¢ tu rozwazania na temat tego, co to znaczy, ze technologia moze
i powinna by¢ odpowiedzialna spotecznie, w tym w aspekcie ekologicznym.
Czy nie hamuje to swobody innowacyjnosci, na ile wpisuje sie w tworzenie
taricucha wartosci, ktéry obecnie ma nie tylko wymiar zyskéw dla wtascicieli.

Drugi rozdziat analizuje kwestie synergii, ktéra jest mocno podkreslana we
wszelkiego rodzaju zmianach. Synergia kojarzona z dodatkowymi wartoscia-
mi, ktore wykraczajg poza prostg sume potgczonych elementéw, moze kryc
w sobie pewne putapki. Zarzgdzajacy organizacjami powinni dostrzegac takie
putapki i je omijaé, nie rezygnujac z koniecznosci dokonywania zmian i pozy-
tywnych tego skutkéw dla rozwoju organizacji.

Kolejny trzeci rozdziat omawia umiejetnosci, jakie powinien posig$¢ wspot-
czesny menedzer, ktory chce osiggnad sukces takze w przysztosci. Do umiejet-
nosci tych nalezg kompetencje spoteczne, ktére sg obecnie nie mniej wazne
od ,twardej” wiedzy i umiejetnosci merytorycznych. Dziatania i postawa me-
nadzera winna motywowac tez pracownikéw do zachowan przedsiebiorczych
i innowacyjnych. Kompetencje te powinny by¢ ksztattowane w zasadzie na
wszystkich etapach ksztatcenia i rozwijane w praktyce zawodowe;j. Jest to
wiec wazne wyzwanie dla uczelni w dziedzinie odpowiedniego ksztattowania
programéw studiow.

Czwarty rozdziat analizuje kwestie wynagradzania pracownikdw, przedsta-
wiajgc koncepcje ptacy godziwej. Autorka omawia uwarunkowania wptywu
odpowiedniego ksztattowania ptac na motywacje pracownikéw, efektywnosé
ich pracy, zadowolenie, utozsamianie sie z firmg i wktad w jej rozwdj.



8 Wprowadzenie

Ostatni piagty rozdziat ma charakter metodologiczny. Nie znaczy to jednak,
ze catkowicie odbiega od specyfiki wczedniejszych rozdziatéw. Zaprezentowa-
na w nim metoda doskonale nadaje sie do zastosowania w dziedzinie podej-
mowania decyzji dotyczacych zmian w organizacjach. Prostota metody, a jed-
noczesnie jej logiczny i sformalizowany charakter pozwala na zastosowanie
praktycznie w kazdym obszarze zarzadzania.

Opracowanie, ktérego wspdlng nicig przewodnia jest wskazanie uwarun-
kowan rozwoju organizacji, ukazuje pewien etap prac naukowo-badawczych
pracownikéw Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej
Akademii. Zagadnienia te sg czescig wiekszych projektéw i bedg rozwijane
oraz uzupetniane w toku dalszej dziatalnosci wydziatu. W niektdrych aspek-
tach byly tez prezentowane na konferencjach naukowych, w tym w sekcji wy-
dziatowej XVII Konferencji Naukowej ,,Pafistwo, Gospodarka, Spoteczeristwo”
w czerwcu 2017 .

Dariusz Fatuta



Andrzej Chodynski

prof. dr hab., Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej,
Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Odpowiedzialna przedsiebiorczosc
| innowacyjnosc technologiczna

Streszczenie

W rozdziale omdwiono pojecie technologii w ujeciu nauk o zarzadzaniu. Rozpatrzo-
no mozliwosci tworzenia technologii odpowiedzialnych z wykorzystaniem koncepcji
odpowiedzialnej przedsiebiorczosci, odpowiedzialnej innowacyjnosci oraz CSR (Cor-
porate social responsibility — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa czy biz-
nesu). W pracy zwrdcono uwage na zwigzki miedzy przedsiebiorczoscig i rozwojem
technologicznym, podkreslajac znaczenie zarzadzania wiedzg w kontekscie rozwoju
technologii. Wskazano miejsce przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w wybranych teo-
riach odnoszacych sie do nauk o zarzadzaniu, jak réwniez scharakteryzowano te poje-
cia w aspekcie odpowiedzialnosci spotecznej, w tym ekologicznej. Zwrécono uwage na
miejsce technologii w faricuchu wartosci. Odniesiono sie do odpowiedzialnych dziatan
w zakresie badan i rozwoju oraz realizacji technologii w tworzeniu wartosci wspdlnej
(CSV, creating share value). Podkreslono, ze owa warto$¢ wspdlna wigze sie z rozwo-
jem CSR, ktéry moze by¢ wykorzystywany jako czynnik wspierajacy innowacje.

Stowa kluczowe: odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ technologiczna, odpowiedzialna
innowacyjno$¢ technologiczna, szansa technologiczna (technological opportunity),
Csv

Responsible entrepreneurship and technological innovativeness

Abstract

The study discusses the notion of technology from the perspective of the manage-
ment science. It considers the possibilities of creating accountable technologies using
the concept of responsible entrepreneurship, responsible innovativeness and the CSR
(Corporate social responsibility). Attention was paid to the relations between entre-
preneurship and technological development. The significance of knowledge manage-
ment in the context of technology development was emphasized. The study indicates
the place of entrepreneurship and innovativeness in select theories concerning the
management science. It characterizes entrepreneurship and technological innova-
tiveness, referring to the aspects of social — including environmental — responsibility.
Attention was paid to the place of technology in the value chain. The study refers
to responsible activities in the scope of research and development as well as tech-
nology implementation in creating shared value (CSV). It was emphasized that the
shared value is related to the CSR development. The significance of the technological
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opportunity was discussed. The role of open innovations was depicted. Proposals for
assessment of the interaction between innovativeness and responsibility were put
forward. The impact of the CSR on the technological innovativeness was indicated. It
was emphasized that the CSR can be used as an innovation support factor. The types
of innovations influenced by the CRS were presented.

Key words: Responsible technological entrepreneurship, responsible technological in-
novation, technological opportunity, CSV

Wprowadzenie

Koncepcje przedsiebiorczosci i innowacyjnosci znajdujg szerokie odbicie
w naukach o zarzadzaniu. Analizie poddaje sie m.in. historyczne i wspotcze-
sne poglady na przedsiebiorczos¢ i przedsiebiorce!. Wskazuje sie na rézne
nurty przedsiebiorczosci, z wyeksponowaniem pogladdéw takich szkét i auto-
réw, jak np. Frank Knigt podkreslajgcy podejmowanie ryzyka, Joseph Schum-
peter kojarzony z wprowadzaniem innowacji rynkowych, czy tez szkota au-
striacka, w ktdrej przedsiebiorczos¢ wigze sie z indywidualnym odkrywaniem
mozliwosci rynkowych?. Okazje rynkowe, wedtug szkoty austriackiej, nie sg
tworzone przez przedsiebiorcéw, wystepujg bowiem realnie na rynku. Israel
Kirzner, jako przedstawiciel szkoty austriackiej wskazuje, ze proces rynkowy
wigze sie z odkryciami przedsiebiorczymi. Nowe podejscie zaprezentowat
J. Schumpeter, ktéry podkreslit, ze okazjg rynkowa kreuje innowacja tworzo-
na przez przedsiebiorce®. W ujeciu Schumpetera, zaliczanego takze do tzw.
austriackiej szkoty ekonomii, konkurencja ma charakter dynamiczny i odno-
si sie gtoéwnie do zmian technologicznych. Szkota austriacka podkresla zna-
czenie przedsiebiorcow, ich dziatan oraz standéw nieréwnowagi. Koncepcje
J. Schumpetera wykorzystano w teoriach ewolucji (w szczegdélnosci w pracach
R.R. NelsonaiS.G. Wintera), z ktorych wynika, ze naturalna selekcja stymuluje
ciggte zastepowanie starych rutyn oraz technologii nowymi rozwigzaniami®.

Wskazuje sie, ze potencjat innowacyjny przedsiebiorstwa dotyczy czterech
obszaréw: produktu, procesu (w tym innowacyjne metody wytwarzania), po-
zycjonowania (zwigzanego ze zmianami uzytecznosci danego produktu lub
ustugi) i paradygmatu myslowego (dotyczacego zmian w modelu realizacji
biznesu)®.

1 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Krakdéw 2016.

2 H. Nowak, Determinanty przetrwania nowo tworzonych przedsiebiorstw w wojewddz-
twie wielkopolskim — podejscie instytucjonalne, praca doktorska, Poznan 2013, s. 10.

3 A. Gawet, Sytuacja ekonomiczna w branzy jako czynnik przyciggajgcy nowo tworzone
przedsiebiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4 (147), s. 63-77.

4 J. Polowczyk, Przewaga konkurencyjna — trwata czy tymczasowa?, ,,Przeglad Organizacji”
2011, nr 6, s. 6-10.

> J.Tidd, J. Bessant, Managing innovation: integrating technological market and organi-
zational change, New York 2009, [w:] J. Przychodzen, Ekoinnowacje w przedsiebiorstwie.
Zarzgdzanie, pomiar i wptyw na wyniki finansowe, Warszawa 2015, s. 98.
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W literaturze przedmiotu omawiane jest pojecie odpowiedzialnych inno-
wacji, podlegajacych ocenie moralnej. Rozpatrywane jest takze pojecie odpo-
wiedzialnych badan i innowacji (RRI) jako transparentnego, interaktywnego
procesu obejmujacego wzajemng odpowiedzialnosé innowatorow, jak i akto-
réw spotecznych z uwzglednieniem kwestii etycznych, sustainability oraz spo-
tecznej atrakcyjnosci samego procesu innowacji czy uzyskiwanych produktow
marketingowych. Takie podejscie pozwala m.in. na osadzenie w spoteczen-
stwie postepu naukowego i technologicznego. RRI obejmuje takze kwestie
szacowania technologii oraz aspekt wykorzystywania zasad normatywnych/
etycznych przy jej projektowaniu. Podkresla sie przy tym role interesariu-
szy®. Realizacja RRI oznacza wykorzystanie nastepujgcych zatozen jako funk-
cjonalnych wymagan w projektowaniu i rozwoju nowych badan, produktéw
i ustug: 1. inicjowania i wtgczania sie do procesu badan oraz innowacji wigze
sie z osigganiem, juz na etapie wstepnym, istotnej wiedzy o konsekwencjach
uzyskiwanych rezultatéw dziatan i obszarze dostepnych opcji; 2. skutecznego
(efektywnego, effectively) oceniania zaréwno rezultatow, jak i opcji w odnie-
sieniu do wartosci moralnych. Zaliczajg sie do nich, bez ograniczen: dobrobyt
(wellbeing), sprawiedliwos¢ (justice), rownosé (equality), prywatnosé (pri-
vace), autonomia (autonomy), bezpieczenstwo (safety), ochrona (security),
sustainability, wyttumaczalno$¢ (accountability), demokracja (democracy)
oraz efektywnos¢ (efficiency)’. Rozpatruje sie wykorzystanie synergicznego
oddziatywania tandemu proceséw innowacyjnych oraz legitymizacji do reali-
zacji odpowiedzialnych innowacjié.

Tezg rozdziatu jest stwierdzenie, ze odpowiedzialna przedsiebiorczosc
i innowacyjnosc znajdujg swoje odzwierciedlenie w tworzeniu odpowiedzial-
nych technologii. Z kolei celem — wskazanie mozliwosci wykorzystania teorii
(zatozen) przedsiebiorczosci, innowacyjnosci oraz CSR dla realizacji odpowie-
dzialnosci technologiczne;j.

Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosc a technologia
Przywotywane w niniejszym rozdziale pojecia: przedsiebiorczosci, innowacyj-

nosci, odpowiedzialnosci spotecznej i rozwoju zrdwnowazonego (sustainabil-
ty) sg wartosSciami organizacyjnymi. Przedsiebiorczos¢ rozpatrywana jest jako

& A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit, s. 203—205.

7 M. Davis, K. Laas, ,,Broader impacts” or ,,Responsible research and innovation”?. A com-
parison of two criteria for funding research in science and engineering, ,Science and
Engineering Ethics” 2014, December, vol. 20 (4), s. 963-983.

8 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oparta o synergie proce-
séw: innowacyjnego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas” 2016,
nrl,s.9-25.
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wartos$é ekonomiczno-spoteczna. Rdwnoczesnie wskazuje na wzrost znacze-
nia potencjatu, jakim sg m.in. kreatywnos¢ i wiedza®. Innowacyjnos¢ z kolei
traktowana jest jako wartos¢ ekonomiczna, a odpowiedzialnos¢ spoteczna
i rozwoj zréwnowazony traktuje sie jako wartosci pozaekonomiczne, o cha-
rakterze spotecznym. Zwraca sie rowniez uwage na znaczenie innowacyjnosci
przedsiebiorczej, dzieki ktérej osiggana jest dojrzatos¢ innowacyjna zapew-
niajgca trwatos¢ i powtarzalnosc¢ efektu nowoczesnosci®®.

Waznym efektem przedsiebiorczosci pracownikdédw organizacji jest ich
sktonnos¢ do generowania i wdrazania nowych rozwigzan technologicznych.
Jednym z przejawow przedsiebiorczosci jest rozwdj technologiczny. Z kolei na
generowaniu innowacji, w szczegdlnosci o charakterze technologicznym, pro-
duktowym lub procesowym, opiera sie przedsiebiorcza koncepcja konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw!!, Krzysztof Janasz podkresla, ze strategia technolo-
giczna odnosi sie do stosowania technologii dla osiggania przewagi technolo-
gicznej i jej utrzymania, odnoszac sie do posiadania niezbednych kompeten-
¢ji. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa wigze sie z jego zdolnosScig i motywacja
do wdrazania do praktyki wynikdw badan naukowych, prac badawczo-rozwo-
jowych, a takze nowych idei, pomystéw oraz wynalazkdw. Zwiazana jest z cig-
glym poszukiwaniem. Wspdtczesna, czwarta generacja realizacji dziatalnosci
badawczo-rozwojowej koresponduje z pojeciem otwartych innowacji. Przed-
siebiorstwo z kolei w swojej strategii badawczo-rozwojowej korzysta zaréwno
z wiasnego potencjatu badawczo-rozwojowego, jak i ze zrédet zewnetrznych.
Do strategii rozwojowych mozna zaliczy¢: strategie innowacyjng, strategie
technologiczng oraz strategie badawczo-rozwojowa. Kryteria typologii inno-
wacyjnych strategii rozwoju sg nastepujgce:

— efekty rzeczowe (obejmuja strategie doskonalenia produktéw, strategie
ulepszania technologii, zmian organizacyjnych);
— efekty rynkowe;
— efekty ekologiczne®?.
Podkresla sie znaczenie legitymizacji nowych technologii dla umozliwienia
ich rozpowszechniania®*. Owe najnowsze technologie informacyjno-komuni-
kacyjne, w szczegdlnosci zwigzane z wykorzystaniem internetu, wykorzystuje

®  Zarzgdzanie respektujgce wartosci. Raport z badan, red. A. Herman, T. Oleksyn, 1. Stan-
czyk, Warszawa 2016, s. 14, 21, 47, 65-66.

M. Romanowska, Determinanty innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2016, nr 2, s. 29-35.

11 Z. Chyba, Pozyskiwanie technologii a kreowanie przedsiebiorczosci technologicznej,
,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 4, s. 96-107.

12 K. Janasz, Dylematy wyboru strategii rozwojowych przedsiebiorstw przemystowych,
,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 10, s. 29-35.

13 ), Hall, V. Bachor, S. Matos, Developing and diffusing new technologies: strategies for
legitimization, ,California Management Review” 2014, vol. 56, nr 3, s. 98-117.
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sie w realizacji koncepcji CSR 2.0. Nieuniknione sg zmiany spoteczne spowo-

dowane wptywem nowych technologii*. Rozwazane s3 trzy mozliwe zacho-

wania przedsiebiorstw wobec pojawienia sie innowacyjnych technologii:

1. przytaczenie sie do nowej technologii, 2. wyjscie z rynku i 3. przyspieszenie

doskonalenia istniejgcej (established) technologii (okreslane jako sailing ship

effect), choc jest to zjawisko rzadkie. Podejmuje sie takze kwestie dotyczace
zagrozenia substytucja®.

Aspekt technologiczny pojawia sie z kolei w rozwazaniach dotyczacych
alianséw. Proponowana jest jednokryterialna typologia alianséw strategicz-
nych, oparta o zarzadzanie wiedzg, w ramach ktérej wystepuja alianse:

— transferu technologii (technology transfer); w jego ramach jeden partner
przejmuje technologie innego partnera;

— oparte na empirycznym uczeniu sie (learning by experience); doswiadcze-
nie jednego alianta zdobywane przy dostarczaniu produktéw drugiemu
aliantowi;

— wspdlnych innowacji (shared innovation); w tym przypadku pofaczenie
przez partneréw zasoboéw i zdolnosci prowadzi do opracowania nowych
produktéw, procesow, a takze innowacyjnych technologii®e.

Warto takze zwrdci¢ uwage na socjologiczne podejscie do technologii,
zawarte np. w pogladach M. Callon oraz B. Latour, znane jako ,, Actor Network
Theory” (ANT). W tym przypadku mamy do czynienia z interakcjg miedzy ele-
mentami osobowymi (humans) i nieosobowymi (non-humans), jako aktora-
mi, np. reaktor w Czernobylu'’. Wskazanie tego reaktora wigze sie z proble-
matyka ekologiczng, a przez to réwniez z odpowiedzialnoscig spoteczna.

W literaturze przedmiotu dyskutowana jest konieczno$é posiadania za-
sobdéw dla realizacji dziatan przedsiebiorczych. W szczegdlnosci jako zaséb
organizacyjny rozpatrywana jest wiedza. Rozwazane sg dwie alternatywy
w podejsciu do zarzadzania: 1. warunkiem przedsiebiorczosci jest dyspo-

14 ). Kroik, J. Skonieczny. Innowacja spoteczna a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebior-

stwa, [w:] Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkgji, red. R. Knosala, Opole 2013,
s. 164-172.

Przyktadem trzeciego mozliwego zachowania w XIX wieku byto rozwigzanie dotyczace
konkurencji pomiedzy oswietleniem elektrycznym i gazowym. Polegato ono na wprowa-
dzeniu lamp z zarzgcym sie wktadem, zasilanym palgcym sie gazem. Pod koniec XIX wie-
ku dokonywano z kolei wyboru technologii produkcji weglanu sodu: metoda Leblanca
versus metoda Solvaya. Ta ostatnia wypierata jako wydajniejsza, metode Leblanca. Jed-
nak ze wzgledu na to ze metoda Solvaya nie byta petnym substytutem technologicznym
wobec metody Leblanca, funkcjonowaty porozumienia rynkowe, pozwalajgce na wyko-
rzystywanie metody Leblanca. Ponadto metoda Solvaya byta ucigzliwa dla Srodowiska
naturalnego, [w:] J. Howells, op. cit., s. 86—96.

B. Gomes-Casseres, The alliance revolution. The new shape of business rivalry, Cambrid-
ge 1996, s. 78-82.

7). Howells, op. cit., s. 20-21.
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nowanie zasobami lub 2. bez wzgledu na zasoby materialne realizowana
jest przedsiebiorczos¢ w oparciu o orientacje na identyfikacje i operacjona-
lizacje szans. Nastawienia wobec przedsiebiorczosci obejmuje zrozumienie
poprzez ,stawanie sie”, czyli odchodzenie od trwania. Proces ten odnosi sie
do odchodzenia:

1) od nauczania do uczenia sie;

2) od pokazywania do odkrywania;

3) od wierzenia do rozumienia;

4) od stéw do doswiadczenia;

5) od stuchania do dziatania;

6) od podporzadkowania sie do przewodzenia;

7) od dziatania w pojedynke do dziatania w zespole;

8) od stresu do wyzwania;

9) od nudy do pobudzenia;

10) od oceny do tresci;

11) od niewiarygodne do proste i mozliwe®®,

W kwestii innowacji punktem wyjscia do rozwazan moze by¢ model
B. Twiss dotyczacy procesu innowacji, ktéry proponuje zapisa¢ nastepujgco
(przyp. ACh: nawiasy kwadratowe oznaczajg efekt okreslonego etapu):

Kreatywnosé - [idea] = najlepsze zamierzenie, project champion - [pro-
pozycja projektu, zamierzenia, project proposal] = system oceny, ewaluacji,
dotyczy analiz i rozwazan strategicznych - [projekt, project] = zarzadzanie
projektem, w tym: badania i rozwdj, projekt (model, konstrukcja, design),
produkcja, marketing - [produkt] » innowacja®’.

W mentalnym rozumieniu kreatywnos¢ wigze sie z ,,btyskiem swiadomo-
$ci” (ol$nieniem), bedacym waznym krokiem wynalazczym (inventive step,
wymyslenie czego$). Warto podkresli¢, ze inwencja (invention, wynalazczosc,
pomystowosé) ma swoje odniesienie spoteczne i poznawcze. W ujeciu psy-
chologicznym kreatywno$¢ oznacza poznawczg zmiane w odniesieniu do
artefaktéw. Zwraca sie uwage na to, ze zardwno invention, jak i innowacja
— w odniesieniu poznawczym (innovation cognition) — rozpatrywane mogg
by¢ jako proces wptywajgcy na rozwdj technologii®®. Kreatywnos¢ najogdlniej
wigze sie ze zdolnoscig do tworzenia nowych badz ulepszonych bytéw. Mogg
nimi by¢ idee, paradygmaty, teorie, hipotezy, prace naukowe, ksigzki i artyku-
ty, dzieta sztuki, ale takze metody, techniki, narzedzia oraz produkty (towary
lub ustugi)?®. Proces generowania idei mozna wigza¢ z twdrczoscig organizaciji.

18 S, Kwiatkowski, Przedsiebiorczos¢ intelektualna, Warszawa 2000, s. 89-90, 142.

1 B. Twiss, Managing technological innovation, wyd. 4, London 1992, [w:]: J. Howells, op.
cit.,s. 12.

2 J. Howells, op. cit., s. 22-23, 35.

21 Zarzgdzanie respektujgce wartosci..., op. cit., s. 239.
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Z kolei tworczosé, innowacyjnosé, ale takze zdolnos¢ do planowania przedsie-
wzieé, wraz z ich realizacjg, obejmuje pojecie przedsiebiorczosci?.

Piotr Kordel i Joanna Machnik-Stomka dokonujac analizy zwigzkéw po-
miedzy twdrczoscig a innowacyjnoscig przytaczajg poglady, ze nauki o za-
rzadzaniu najczesciej analizujg twdrczos¢ wtasnie w aspekcie innowacyjno-
Sci i przedsiebiorczosci. Przywotujg fakt, ze jest ona traktowana jako czynnik
sprawczy innowacyjnosci. Wskazuje sie przy tym, ze jej wystepowanie zalezy
od posiadania wiedzy profesjonalnej, motywacji zadaniowej, ale i zdolnosci
tworczych. Uwydatniana jest réznica pomiedzy twdrczoscig a zachowaniem
innowacyjnym. Tworczos¢ nie zaktada bowiem realizacji idei. Cechuje jg ory-
ginalnos¢ i odchodzenie od konwencjonalnych rozwigzan. Efektem twaérczosci
moga by¢ nowe pomysty, koncepcje, oryginalne rozwigzania, ale takze ory-
ginalne skojarzenia. Wynikiem twdrczosci mogg takze by¢ powigzania ist-
niejacych idei i koncepcji oraz nowe zaleznosci miedzy znanymi elementami
i taczenie ich w niespotykany dotychczas sposdb. Do tych efektédw zaliczamy
takze oryginalne odpowiedzi, mysli, ale i wnioski odmienne od obecnych
standardow. Podkresla sie wptyw procesu twdrczego na mechanizm powsta-
wania innowac;ji?.

Pojecie technologii jest obecne w naukach o zarzgdzaniu. W latach sze$¢-
dziesiatych ubiegtego wieku Harold Leavitt zaproponowat, aby na organizacje,
jako wspodtdziatajacy z otoczeniem system, sktadaty sie nastepujgce zmienne:
cele, struktura, ludzie oraz technologia (narzedzia). Technologia w tym ujeciu
stanowi kombinacje wiedzy, umiejetnosci, a takze wykorzystywanych narze-
dzi i wyposazenia. Zwigzane sg one z procedurami w odniesieniu do transfor-
macji materiatow, informacji lub ludzi w produkty czy ustugi®. Jerzy Rokita
zwraca uwage na wiedze jako podstawe technologii. Przydatnos¢ wiedzy dla
przedsiebiorstwa ma swoje odniesienie do badan podstawowych, badan roz-
wojowych oraz zastosowania tej wiedzy?. To wtasnie wiedza, obok fizycznych
przedmiotow i artefaktdw, czynnosci i proceséw, jest wskaznikiem opisujgcym
technologie. Technologia wptywa przy tym na strukture organizacyjna. Z ko-
lei typy technologii okresla sie m.in. w oparciu o standaryzacje czynnikéw na
wejsciu i wyjsciu, oraz standaryzacje proceséw wewnatrzorganizacyjnych?®,

22 A, Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 157-158.

3 P Kordel, J. Machnik-Stomka, Przedsiebiorczos¢ oraz twdrczosé..., op. cit., s. 163-178.

2 H. Leavitt, Applied organization change in industry: structural, technical and human ap-
proaches, [w:] New perspectives in organisation research, ,John Wiley Inc.” 1964, [za:]
J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
Warszawa—Krakéw 1998, s. 30—34.

% ). Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Warszawa 2005, s. 219.

% M.J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002.
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Takze Zbigniew Chyba omawiajgc pojecie technologii zwraca uwage, ze
stanowi ona kombinacje wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, ale réwniez
metod realizacji proceséw, maszyn, urzadzen, organizacji itp. Technologia
obejmuje zaréwno wiedze teoretyczng, wyptywajacy z nauk podstawowych
(badania podstawowe), jak tez umiejetnosci zastosowania tej wiedzy w prak-
tyce przemystowej. Wiedza teoretyczna wyptywa z badan podstawowych,
ale takze z badan stosowanych i prac badawczo-rozwojowych. Niektére na-
uki techniczne i przyrodnicze utozsamiajg technologie z receptura czy sposo-
bem wytwarzania okreslonych produktéw badz materiatéw. Na technologie
sktadaja sie: wiedza udokumentowana i nieudokumentowana, umiejetnosci
praktyczne oraz know-how, maszyny, urzadzenia, organizacja, a takze meto-
dy wytwarzania i realizacji proceséw. Wiedza lezgcg u podstaw technologii
usytuowana jest na trzech réznych poziomach zaleznych od stopnia jej bez-
posredniej przydatnosci do osiggania celdw przedsiebiorstwa, mianowicie:
badania podstawowe, badania rozwojowe oraz zastosowania wiedzy. Zrédta
pozyskiwania technologii majg zaréwno charakter wewnetrzny, endogenicz-
ny (w tym wtasne badania i rozwdj), zewnetrzny (w tym strategiczne partner-
stwo w obszarze b+r, wspdlne przedsiewziecia, zakup, licencjonowanie czy
wreszcie przejecie przedsiebiorstwa wraz z jego technologig) oraz mieszany
(w tym transfer technologii czy tez badania i rozwdj na zlecenie badz pota-
jemne przejecia)?’. Podkresla sie, ze krotki cykl zycia technologii jest charak-
terystyczny dla sektoréw wysokich technologii, przy wysokich naktadach na
innowacje (IT, motoryzacja, przemyst farmaceutyczny).

Badacze zauwazajg, ze technologia w ujeciu rynkowym powinna by¢
rozpatrywana catosciowo, faczac kapitat, materiaty, know-how oraz kwali-
fikowana i wyspecjalizowana site robocza. John Howells przytacza rézne
definicje technologii. Wsrdd nich prezentowane sg poglady, ze w przypadku
technologii w pierwszej kolejnosci znaczenie ma wykorzystanie produktyw-
nej techniki. Stanowi ona bowiem zestaw (zbidr, set) procesdw, narzedzi,
metod, procedur i wyposazenia dla wytworzenia débr lub ustug. Mowa jest
o kompleksie technologicznym, w ramach ktérego, poczgwszy od artefaktéw
(w zakresie materiatowym to np. software), tworzy sie technologie?®. Warto
takze zwréci¢ uwage, ze niekiedy (np. wedtug Oxford English Dictionary) in-

27 Z.Chyba, op. cit., s. 96—-107.

%8 M. Romanowska, op. cit., s. 29-35.

2 W tym przypadku zachowana jest nastepujaca kolejnos¢: materiat/artefakt, zrodta ener-
gii, artefakt/hardware, rozmieszczenie (np. dotyczy réinego powigzania artefaktéw
z preferencjami organizacji), procedury (wigze sie z programami i software), wiedza,
umiejetnosci (skills) i kwalifikacje personelu, organizacja pracy, techniki menadzerskie,
struktura organizacyjna, koszt/kapitat, struktura przemystu (chodzi o dostawcéw, uzyt-
kownikéw i wspierajgcych — promoters, moze dotyczy¢ konkurencyjnosci i kooperacji),
lokalizacja, relacje spoteczne oraz kultura, za: J. Howells, op. cit., s. 2-5.
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terakcja ludzi/narzedzi oraz maszyn/obiektéw, jako droga do wykonania za-
dania, stanowi technike*®. Nadrzednos¢ techniki nad technologig proponuje
m.in. Dyrektywa IPPC3.,

Technologia a tworzenie wartosci

Problematyka technologii rozpatrywana jest podczas analizy taricucha warto-

$ci. Podstawowe elementy wspomnianego taricucha wartosci obejmuja:

— dziatania (procesy); z punktu widzenia klienta wystepujg dziatania (pro-
cesy) podstawowe (logistyka zewnetrzna, produkcja, logistyka wewnetrz-
na, marketing i sprzedaz, ustugi posprzedazowe) oraz dziatania (procesy)
wspierajgce, w tym rozwdj technologii, a takze zaopatrzenie, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, infrastruktura firmy i inne, jak obstuga klienta, zarzg-
dzanie finansami, zarzadzanie strategiczne czy zarzagdzania zmianami;

— podmioty (ogniwa); najczesciej wymienia sie dostawcow, producentow
i klientow;

— relacje, jako powigzania pomiedzy procesami (dziataniami) w odniesieniu
do zewnetrznego i wewnetrznego taricucha wartosci;

— warto$¢ dodana (marza), odzwierciedlona w korzysciach dla interesariu-
szy na tle konkurencji®.

Analizujgc kontekst spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w ramach
funkcji gtdwnych, czy opisujac dziatania operacyjne, wskazano na wystepu-
jacg emisje oraz odpady, wptywy ekologiczne, zuzycie energii i wody, bezpie-
czenstwo pracy czy wystepowanie materiatdw niebezpiecznych. W funkcjach
pomocniczych, w odniesieniu do rozwoju technologii, wskazano takze na ta-
kie aspekty produktu, jak m.in. projektowanie (product design), testowanie
i badania materiatowe, wspodtpraca z uniwersytetami, praktyki etyczne w ba-
daniach (np. z wykorzystaniem zwierzat), bezpieczenstwo produktu, recykling
czy zachowanie (utrzymanie) surowcoéw (naturalnych)3. Sadze, ze uwzgled-
nianie w tych rozwazaniach kwestii ekologicznych i etycznych mozna wigza¢
z odpowiedzialnymi innowacjami oraz technologiami.

30 Ibidem.

31 Dyrektywa IPPC (Integrated Pollution Prevention and Control), wprowadzona Dyrektywa
Rady 96/61/WE: termin ,technika” (obejmujgcy procesy, procedury, monitoring i zarza-
dzanie ryzykiem) ma szerszy zasieg niz ,technologia”, [w:]: J. Przychodzen, op. cit., s. 54.

32 J, Walas-Trebacz, Wpfyw czynnikow zewnetrznych na zmiany w strukturze taricucha war-
tosci przedsiebiorstw produkcyjnych, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016,
nr6,s.39-55.

3 J. Galbreath, K. Benjamin, An action-based approach for linking CSR with strategy: fra-
mework and cases, [w:] Innovative CSR.From risk management to value creation, red.
C. Louche, S.0. Idowu, W.L. Filho, Sheffield, UK 2010, s. 12—-36.
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Nawigzujgc do koncepcji taricucha wartosci Michaela Portera warto od-
nies¢ sie do tworzenia wartosci, ktéra nie jest tworzona jedynie dla akcjona-
riuszy, ale ma charakter wartosci wspélnej. Wartos¢ wspdlna (CSV — Creating
Share Value), wiaze sie z rozwojem CSR. Koncepcje CSV spopularyzowali Mi-
chael Porter i Mark Kramer34. Autorzy ci zaproponowali strategie tworzenia
wartosci wspdlnej dla przedsiebiorstw i spoteczeristwa, w oparciu o zasade
win—-win. Podstawe tworzenia wspdlnej wartosci ekonomiczno-spotecznej
stanowi relacja korzysci—koszty. Wartos¢ wspdlna jest korzystna zaréwno dla
korporacji, jak i spoteczenstwa. Co wiecej, jest ona tworzona dla wszystkich
interesariuszy firmy, w catym taricuchu wartosci. Nastepuje rownoczesne
tworzenie wartosci ekonomicznej (dla firm) oraz wartosci spotecznych i Sro-
dowiskowych. W miejsce koncentracji jedynie na korzysciach finansowych
nastepuje koncentracja na potrzebach spotecznych i srodowiskowych. Wska-
zuje sie na symbioze w funkcjonowaniu przedsiebiorstw oraz spoteczenstwa.
Wartos¢ wspdlna (SV) tworzy sie na styku realizowanych wartosci spotecz-
nych (zwigzanych z realizacjg celdw spotecznych i sSrodowiskowych) oraz
wartosci biznesowych (powigzanych z dtugoterminowg konkurencyjnoscia).
Wskazuje sie, ze tego typu wspdlna wartosc (okreslana jako integrated value)
wynika z pofaczenia wysitkdw dwdch nurtéw naukowych: odpowiedzialnosci
spotecznej i zréwnowazonego rozwoju. Koncepcja CSV umozliwia realizacje
trzech strategii w przedsiebiorstwie: 1. strategii zagospodarowania nowych
produktow i rynkdw, polegajgcej na takim przeformutowaniu produktow
i rynkow, aby taczy¢ elementy spoteczne oraz ekologiczne; 2. redefinicji pro-
duktywnosci w tancuchu wartosci poprzez redukcje w kazdym ogniwie tarncu-
cha wartosci negatywnego wptywu na srodowisko naturalne; oraz 3. strategii
rozwoju lokalnego klastra, co ma na celu zdobycie zasobdéw i umiejetnosci
z najblizszego otoczenia przedsiebiorstwa. Dziatania te prowadzg do poprawy
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, z wykorzystaniem innowacji w procesach
decyzyjnych. Koncepcja wartosci wspodlnej moze by¢ wykorzystywana jako
srodek w komunikacji spotecznej oraz moze stuzy¢ budowie relacji*®.

Aspekty spoteczne wigzg sie z realizacjg innowacji ekologicznych (ekoin-
nowacji). Proekologiczne innowacje technologiczne charakteryzujg sie od-
miennym od tradycyjnych innowacji sposobem pozyskiwania wiedzy, mia-
nowicie pochodzi ona gtéwnie ze zrédet zewnetrznych. Dynamicznie rozwija
sie rowniez sektor technologii srodowiskowych, a wiec mniej ucigzliwych dla
srodowiska naturalnego. Prawny wymadg stosowania najlepszych, dostepnych
technik odnosi sie takze do wspierania ekoinnowacji®.

3 MLE. Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value, ,Harvard Business Review” 2011,
vol. 89, nr1/2, s. 62-77.

3 E. Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, Rozwdj koncepcji CSV na kanwie krytyki spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, ,Przeglad Organizacji” 2016, nr 6, s. 31-36.

3% ). Przychodzen, op. cit., s. 53-54.
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Majac na uwadze rozwazania o rynkowych aspektach technologii ciekawe
jest spostrzezenie, ze twdércami koncepcji marketingowych mogg staé sie sami
uzytkownicy. Powigzanie z przysztymi uzytkownikami moze dotyczy¢ takze
firm przemystowych®. Jednak w prezentowanych przyktadach nie analizowa-
no problematyki odpowiedzialnosci za realizowane innowacje i technologie.

Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ technologiczna

Wedtug Mariusza Bratnickiego cechami przedsiebiorczego rozwoju organiza-
cji sg: ekwifinalnos¢, skokowos¢ oraz klarowanie sie powtarzalnych wzorcow
zachowan organizacyjnych®. Podstawowe obszary wchodzgce w sktad wigzki
przedsiebiorczego rozwoju organizacji w podejsciu konfiguracyjnym stanowia
przywddztwo, strategia, struktura oraz otoczenie. W odniesieniu do przedsie-
biorczosci technologicznej, ale takze twdrczosci technologicznej, rozpatrujac
przedsiebiorczy rozwdj organizacji, szczegdlne znaczenie majg teoria przed-
siebiorczosci i innowacyjnosci. W przypadku teorii przedsiebiorczosci kluczo-
we znaczenie ma szansa badZ sposobnos¢ rozpatrywana w odniesieniu do
kwestii spotecznych. W ramach przedsiebiorczej strategii rozwoju organizacji
teoria przedsiebiorczosci eksponuje procesy tworzenia wartosci. Przedsie-
biorczosc¢ technologiczna odnosi sie z kolei do szansy lub sposobnosci techno-
logicznej. Tego typu przedsiebiorczos¢ wystepuje, gdy kluczowym elementem
szansy staje sie rozwdj naukowy lub inzynieryjny. Szansa ta skutkuje nowym
przedsiewzieciem, przedsiebiorstwem, tworzeniem klastra czy przemystu.
W przypadku teorii innowacyjnosci kluczowym elementem jest innowacja,
odnoszona gtéwnie do sfery technicznej. Teoria ta pozwala na wyjasnienie
mechanizmu tworzenia innowacji technicznej*. Przywotujac poglady Wiesta-
wa Grudzewskiego i Ireny Hejduk mozna przyja¢, ze przedsiebiorczosé tech-

37 Jako przyktady podaje sie pracownikdw uniwersytetdw, ktérzy mieli znaczacy udziat
w tworzeniu rozwigzan, a nawet budowali prototypy takich urzadzen, jak chromatograf
gazowy, spektrometr jadrowego rezonansu magnetycznego, spektrofotometr do ab-
sorpcji w ultrafiolecie czy transmisyjny mikroskop elektronowy. Odnosnie firm przemy-
stowych, przyktadowo du Pont wprowadzajgc do produkcji nylon Scisle wspdtpracowat
z firmami tekstylnymi, wykorzystujgcymi ten produkt. Pokazana jest wspétpraca firmy
du Pont z firmami chemicznymi (barwnikarskimi) w kwestii rozwijania produkcji nylonu,
omawiana jest role departamentow b&r, a takze zwigzek nauki z technologia. Zwraca sie
uwage takze na role decentralizacji dziatalnosci b&r (np. firmy produkujace zywnos¢ i na-
poje, czy inzynieria mechaniczna) i wychodzenie poza firmy macierzystg, w: J. Howells,
op. cit., s. 30, 52-55.

3 M. Bratnicki, Metodologiczne podejscie do sprawdzania teorii przedsiebiorczych konfigu-
racji — zastosowanie metod ustawionych teoretycznie, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 4,
s. 7-9.

39 P.Kordel, J. Machnik-Stomka, op. cit., s. 163-178.



20 Andrzej Chodyfiski

nologiczna odnosi sie do stosowania nowoczesnych technologii, wprowa-
dzania innowacji we wszystkich dziedzinach funkcjonowania firmy, ale takze
u jej kooperantéw. Wigze sie z procesem tworzenia nowych produktéw oraz
elastycznym reagowaniem na zmiany zachodzace na rynku. W przedsiebior-
czosci technologicznej nacisk ktadzie sie na innowacje technologiczne®.

Iwona Staniec podkresla, ze rozwdj przedsiebiorczosci technologicznej
wykorzystuje zaréwno eksploaracje, jak i eksploatacje szansy. Szanse stano-
wi idea albo aspiracja, ktora jest odkrywana badZ kreowana przez jednostki
przedsiebiorcze. W nastepnej kolejnosci nastepuje rozwdj w czasie, prowa-
dzac do jej przeksztatcenia w przedsiewziecia, przysparzajace korzysci. Kon-
cepcja szansy zawiera w sobie nastepujgce elementy: 1. proces odkrywania
(kreowania) szansy; 2. dynamika procesu rozwoju szansy; 3. proces ewolucji
idei oraz aspiracji w szanse. Z kolei jej rozwdj przechodzi przez dwa etapy:
1. eksplorowanie szansy, prowadzace do jej konceptualizacji z wykorzysta-
niem kreatywnosci oraz 2. eksploatacja szansy skutkujgca nowym przedsie-
wzieciem, majgc na uwadze wartos$¢ dla potencjalnego klienta. Szansa moze
by¢ odkrywana, tworzona lub sktadac sie z obu tych elementéw (stanowi
woéwczas hybryde). Szansa technologiczna wigze sie z wykorzystaniem oka-
zji zwigzanej z wystgpieniem innowacji technologicznej, nowych technologii,
ale tez z rozwojem nauki. Przedsiebiorczos¢ technologiczna odnosi sie przede
wszystkim do aspektéw technicznych, ale rowniez moze dotyczyé nieznanych
dotychczas sposobdéw produkcji, $wiadczenia ustug czy tworzenia nowych
produktow, ustug i systemow. Obejmowaé moze nowatorskie organizowanie
procesow oraz inne rodzaje aktywnosci. Podkresla sie przy tym znaczenie
wykorzystania wiedzy /i lub wspdtpracy z osrodkami naukowo-badawczymi.
Wskazuje sie réwniez, ze bedacy podstawg przedsiebiorczosci technologicz-
nej innowacyjny pomyst lub rozwigzanie technologiczne pozwala na stworze-
nie nowego lub ulepszonego produktu. Efektywny przebieg przedsiebiorczo-
Sci technologicznej zakoriczonej innowacjg technologiczng mozna rozwazaé
w kontekscie zdolnosci dynamicznych®,

Piotr Kordel, rozwijajac wczesniej podejmowane kwestie eksplora-
cyjnego lub eksploatacyjnego charakteru szansy, wigze te problematyke
z przedsiebiorczoscig technologiczng, wykorzystujgcg szanse strategiczng.
W tradycyjnym ujeciu przedsiebiorczosci eksponowana jest spoteczna rola
przedsiebiorcy. Przedsiebiorczo$¢ technologiczna koncentruje sie zas na
wptywie innowacji technicznych na proces przedsiebiorczy. Cechuje jg tacze-
nie dynamiki spotecznej z dynamika zwigzang z rozwojem nowych techno-

4 Z.Chyba, op. cit., s. 96—-107.

41|, Staniec, Koncepcja szansy w przedsiebiorczosci technologicznej, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, Imperatyw przedsiebiorczosci a odpo-
wiedzialnos¢ przedsiebiorcy, nr 419, s. 216-227.
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logii. Przedsiebiorca technologiczny powinien potrafi¢ przewidywa¢ zmiany
technologiczne. W przypadku przedsiebiorczosci technologicznej uwzgled-
nia sie czynniki techniczne. Stanowia je: rola technologii, systeméw tech-
nicznych oraz otoczenie instytucjonalne. Rozpatrujgc zdolnosci dynamiczne
jednostki w procesie przedsiebiorczosci technologicznej zwraca sie uwagg,
Ze majg one zardwno wymiar poznawczy, zwigzany z modelami mentalnymi,
jak i wymiar behawioralny (zwigzany ze skryptami behawioralnymi). Model
mentalny opisywany jest jako powtarzalne modele nadawania znaczen, kté-
re odnoszg sie zaréwno do procesdéw postrzegania, jak i interpretacji oraz in-
ternalizacji zmian. Skrypty behawioralne, w kontekscie poszukiwania zmian,
stanowig powtarzalne wzorce zachowan spotecznych w danych sytuacjach.
Z kolei interaktywne oddziatywanie jednostek ze zmiennym otoczeniem po-
woduje zmiany zaréwno poznawczych modeli mentalnych, jak i behawioral-
nych wzorcow zachowan?,

taczac innowacyjnosc z technologig warto podkresli¢, ze samo pojecie
innowacyjnosci mozna rozumie¢ nie tylko jako proces obejmujacy wszyst-
kie dziatania zwigzane z przeksztatcaniem idei czy pomystu w nowy produkt,
a takze w nowa technologie wraz z jej wdrazaniem. Obejmuje tez dziatania
dotyczace doskonalenia i rozwijania istniejacych juz produktéw, ale takze
(lub) proceséw technologicznych®.

Na mozliwosci tworzenia idei, prowadzacych do realizacji nowych tech-
nologii mozna takze spojrze¢ wykorzystujac koncepcje otwartych innowacji.
Koncepcja ta oznacza dwukierunkowy przeptyw wtasnosci intelektualnej, ale
takze ludzi miedzy firmg i jej otoczeniem. Wynika to z faktu, ze nie wszystkie
innowacje moga by¢ wykorzystywane przez przedsiebiorstwa, ktére w pierw-
szej kolejnosci realizujg innowacje, gwarantujgce szybki zysk*4. Przedstawione
ponizej propozycje ze strony Henry Chesbrough i Andrew Garman, sformuto-
wane w formie rad, dotycza dziatarn podejmowanych przez firmy w zakresie
otwartych innowacji: 1. potacz sity z innymi podmiotami dla sfinansowania,
dopracowania i wprowadzenia projektu; 2. niestrategiczne inicjatywy pozwol
rozwija¢ innym, a nastepnie przejmij te inicjatywe w oparciu o zachowany
udziat wtasny; 3. udostepnij wtasnos¢ intelektualng firmy w formie licenc;j;
4. w swoim rozwoju uwzglednij rozwdj ekosystemu potencjalnych partneréw
w zakresie innowagcji; 5. inicjuj otwarte projekty dla obnizenia kosztow; zapro-

42 P. Kordel, Przedsiebiorczos¢ technologiczna jako mechanizm rozwoju strategicznego or-
ganizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, Mana-
gement Forum 2, red. G. Betz, A. Wierzbic, nr 356, s. 20-28.

4 A. Adamczak, Wstep, [w:] Przedsiebiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku,
red. M. Bak, P. Kulawczuk, Warszawa 2009, s. 9.

4 A, Pyszka, CSR jako narzedzie pobudzania przedsiebiorstwa do poszukiwania innowacyj-
nego modelu dziatania, ,Wspdtczesne Zarzadzanie” 2011, nr 4, s. 98-108.
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ponuj uczestnictwo innych partnerdw, takze przez udostepnienie obiektow*.
Otwarta innowacja taczy pozyskiwanie innowacji (kompetencji) z zewnatrz,
ale takze komercyjne wykorzystanie wiedzy przez organizacje zewnetrzne.
Otwarte innowacje umozliwiajg wspétprace firmy z wieloma podmiotami
zewnetrznymi, jak np.: uniwersytety, jednostki b+r, klienci, dostawcy, szkoty
wyisze, firmy konsultingowe. Proces otwartej innowacji ma charakter inte-
rakcyjny, firma powinna posiadaé zdolno$é do absorpcji wiedzy zewnetrznej,
a takze wykazywaé zdolno$¢ do wspdtpracy miedzyorganizacyjnej, w tym —
w ukfadach klastrowych. Realizacje otwartych innowacji wspierajg otwarte
platformy innowacji (OPI) w internecie. Wykorzystuje sie przede wszystkim
mozliwosci zarzadzania ,ttumem” (crowdsourcing)?®.

Wykorzystanie otwartych innowacji powinno byé rozwazane w kontekscie
respektowanych wartosci i etycznych zachowan biznesowych, ktére sg reali-
zowane w ramach CSR.

Zwraca sie takze uwage na koncepcje user-driven innovation, w ktorej
innowacje sg tworzone przez konsumentéw lub korcowych uzytkownikéw
produktu, ktérzy pomystami dzielg sie z firmg. Mamy zatem do czynienia
z sytuacja odpowiadajgcg prosumpcji, czyli czesciowemu przejmowaniu
przez konsumentoéw roli producentéw. Sytuacja taka wystepuje, gdy masowy
produkt nie zaspokaja oczekiwan indywidualnych uzytkownikéw. Pojawia sie
przy tym inspiracja do tworzenia udoskonaler lub pomystéw na catkowicie
nowe produkty. Podkresla sie takze role wspétpracy z ttumem (crowdsour-
cing); w tym przypadku mamy do czynienia z tworzeniem wynalazkow przez
"ttum”. Proces obejmuje etapy od zgtoszenia przez firme problemu, przez na-
gradzanie pomystéw, az do ich realizacji. Pojawia sie tez termin wspéttworze-
nia (rozproszonego wspoéttworzenia), ktére oznacza wspdlng, grupowa prace
nad produktem lub ustugg (co-creation), w oparciu o wirtualne spotkania.
Crowdsourcing i rozproszone wspottworzenie wspierane sg w oparciu o plat-
formy internetowe. Mogg one takze pomagaé w rozwigzywaniu probleméw
badawczo-rozwojowych. Z kolei wykorzystanie przez firmy narzedzi Web 2.0,
umozliwiajacych wymiane informacji dla realizacji spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu drugiej generacji, prowadzi m.in. do realizacji innowacji CSR
odnosnie proceséw, produktow, ustug i modeli biznesowych?.

% H.W. Chesbrough, A.R. Garman, Otwarta innowacyjnosc: recepta na trudne czasy, ,,Ha-
rvard Business Review Polska” 2010, listopad, nr 93, s. 52-53.

4% M. Dolinska, Otwarte procesy innowagji realizowane w sieci, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2016, nr 6, s. 77-88.

47 J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Warszawa 2013,
s. 199, 202-209, 244.
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CSR a odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢

CSR moze by¢ wykorzystywany jako czynnik wspierajacy innowacje. Okreslo-
ne zostaty typy innowacji, na ktére ma wptyw CSR, mianowicie: 1. tworzenie
nowych produktéw lub ustug (offering); 2. wykorzystanie wspdlnych kom-
ponentédw lub obszaréw (blocks) dla tworzenia oferty pochodnej (wtdrnej);
3. przygotowanie zintegrowanej i przystosowanej oferty do potrzeb (proble-
moéw) klienta; 4. odkrycie niezaspokojonych potrzeb klienta; 5. przeprojek-
towanie interakcji z klientem w oparciu o doswiadczenie; 6. redefiniowanie
sposobu zdobywania wartosci (value creation); 7. przeprojektowanie podsta-
wowych proceséw operacyjnych w aspekcie efektywnosci (efficiency and ef-
fectiveness), a takze proceséw wewnetrznych, w tym odnosnie HR; 8. zmiany
form, funkcji i skali aktywnosci firm w aspekcie organizacyjnym; 9. przemysle-
nie problemoéw zaktdcen i osiggniecie satysfakcji odnosnie tancucha dostaw;
10. tworzenie nowych kanatéw dystrybucji lub innowacyjnych sposobéw
obecnosci; 11. tworzenie sieciowosci (networking), bioragc pod uwage cen-
tralne usytuowanie inteligentnych i zintegrowanych propozycji; 12. tworzenie
nowych drég do angazowania i wigczania interesariuszy; 13. przemyslenie
kwestii badan i rozwoju (b+r)%.

W przestrzeni miedzy CSR a innowacjg powstat model RESPONSE, przy-
datny dla firm matych i srednich (SMEs). Innowacja jest rozwazana w kontek-
$cie nastawienia na CSR, ktére prowadzi do innowacji (CSR — driven innova-
tion) zas rezultatem sg produkty lub ustugi ktére uwzgledniajg aspekty (war-
tosci) spoteczne lub brane jest pod uwage nastawienie innowacyjne, ktdre
prowadzi do realizacji zatozen CSR (innovation — driven CSR, ktére opiera sie
nie tylko wytgcznie na uzasadnieniu na gruncie spotecznym)*. W pierwszym
modelu powigzan miedzy innowacjg i CSR (CSR — driven innovation) wynikiem
innowacji jest produkt lub ustuga, ktérych realizacja uwarunkowana jest cela-
mi spotecznymi lub ekologicznymi (environmental). Z kolei w drugim modelu
powigzan (innovation — driven CSR) innowacja jest wykorzystywana w proce-
sie tworzenia produktu lub ustugi tak, by byly one bardziej spotecznie odpo-
wiedzialne na rzecz interesariuszy. Przypadek pierwszy odpowiada zasadzie
,réb rzeczy dobre” (do good things), zas przypadek drugi oznacza: rob rzeczy
prawidtowo (we wiasciwy sposdb — do things in the right way)>.

4 C. Louche, S.O. Idowu, W.L. Filho, Innovation in corporate social responsibility: how in-
novative is it?An eploratory study of 129 global innovative CSR solutions, [w:] Innovative
CSR..., op. cit., s. 284-303.

4 S.P. MacGregor, J. Fontrodona, J. Hernadez, Towards a sustainable innovation model for
small enterprises, [w:] Innovative CSR..., op. cit., s. 305-330.

%0 R. Kozubek, Socially responsible innovation — theoretical considerations, ,,Zeszyty Nauko-
we Politechniki Slaskiej” 2015, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 84, s. 123-133.
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Wychodzac z definicji OECD>! wskazujacych na innowacje technologiczne
i organizacyjne, innowacyjnos$¢ CSR moze by¢ postrzegana jako:

— innowacja technologiczna CSR, ktéra obejmuje nowatorski lub ulepszo-
ny produkt czy nowy proces produkcyjny oferujgcy nadrzedng (superior)
réwnowage punktéw widzenia spotecznego (societal), rozpatrujac korzy-
$ci ekonomiczne, spoteczne (social) i Srodowiskowe;

— innowacja organizacyjna CSR, ktdéra odnosi sie do zmian struktury organi-
zacyjnej, strategii korporacji lub technik zarzgdzania umozliwiajac firmom
osigganie wynikdw, integrujgcych aspekty ekonomiczne, spoteczne i $ro-
dowiskowe®2.

Innowacyjnos¢ CSR napotyka na bariery zwigzane z naturg wiedzy oraz
organizacyjnym uczeniem sie, strukturg organizacyjng (w tym m.in. rodzaj
sektora dziatalnosci i uczestnikdw fanicucha dostaw, jako potencjalne Zrédto
innowacyjnosci CSR) oraz osadzeniem spotecznym (embeddeness), w tym
z rolg dialogu z interesariuszami, procesami dyfuzji innowacji i innowacyjno-
$ci CSR*3,

Z. Chyba podkresla, ze przedsiebiorczo$¢ technologiczna powinna
uwzgledniac cele zrdwnowazonego rozwoju, a wiec nie tylko ekonomiczne,
ale takze spoteczne i ekologiczne®. Warto zwrdéci¢ uwage na dziatania zwig-
zane z przeksztatcaniem dotychczasowych technologii, np. wykorzystywanie
tzw. czystych technologii weglowych®.

Koncepcje CSR mozna takze rozwazaé¢ w Swietle pojecia odpowiedzial-
nych badan i innowacji. Takie badania i innowacje stanowig odpowiedz na
niewystarczajgcy udziat instytucji naukowych w rozwoju gospodarczym, stuzg
podejmowaniu dziatan w odniesieniu do probleméw wspodtczesnego Swiata
oraz usuwaniu ograniczen rozwoju wspétczesnej gospodarki (zaréwno ekono-
micznych, jak i technologicznych).Wspierajg takze poprawe jakosci zycia. Idea
ta obejmuje pie¢ grup dziatart naukowych: ocene technologii z punktu widze-
nia jej potencjatu konkurencyjnego, uwzglednianie etyki inzynierskiej (etyki
techniki), spoteczne zaangazowanie w badania naukowe, foresight, a takze
implikacje nowych technologii w zakresie etycznym i spotecznym (Ethical,
Legal and Social Aspects of Technologies — ELSEA, a takze ELSI, czyli Ethical,

1 Oslo Manual: Proposed guidelines for collecting and interpreting technological innova-
tion data, OECD and Eurostat, Paris 1997.

2 L. Preuss, Barriers to innovative CSR:the impacts of organisational learning, organisa-
tional structure and the social embeddedness of the firm, [w:] Innovative CSR..., op. cit.,
s.331-351.

3 Ibidem.

% Z.Chyba, op. cit., s. 96—-107.

%5 Bezpieczeristwo energetyczne. Rynki surowcow i energii. Energetyka w czasach politycz-
nej niestabilnosci. Bezpieczeristwo — gospodarka — ochrona srodowiska. Polityka — tech-
nologia — zarzqdzanie, red. P. Kwiatkiewicz, R. Szczerbowski, Poznar 2015.
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Legal and Social Implications). Program Unii Europejskiej o nazwie Horyzont
2020, w ramach odpowiedzialnych badan i innowacji, uwzglednia szersze za-
angazowanie spoteczne w proces badawczy, wiekszg dostepnos¢ do wynikéw
badan, rownos¢ ptci w zakresie procesu badawczego, dostrzezenie aspektu
etycznego oraz promowanie nauczania zaréwno formalnego, jak i nieformal-
nego. Zaktada sie, ze juz na wczesnym etapie odpowiedzialnych badan i in-
nowacji dostepna bedzie wiedza o konsekwencjach uzyskiwanych wynikéw
dziatan oraz dostepnych mozliwosciach, takze w ujeciu spotecznym i etycz-
nym. Proponowane sg narzedzia dla okreslania mozliwosci nadzoru (np.
przez interesariuszy) nad realizowanymi projektami badawczo-rozwojowymi,
miedzy innymi z uwzglednieniem narzedzi ewaluacyjnych, zestawu dobrych
praktyk i materiatéw szkoleniowych. Przyktadami (dotyczgcymi miejskiej re-
industrializacji) mogg by¢: inteligentne fabryki czy inteligentne sieci elektro-
energetyczne, obnizajace zuzycie energii, dostarczajgce do systemu nadwyzki
energii ze zrédet odnawialnych oraz magazynujace ta energie®®.

W literaturze przedmiotu wystepujg propozycje oceny wzajemnego od-
dziatywania innowacyjnosci i odpowiedzialnosci. Przyktadem moze by¢ ma-
cierz, w ktérej na krawedziach wystepuje poziom innowacyjnosci i poziom
odpowiedzialnosci. W przypadku wystepowania zaréwno wysokiego pozio-
mu innowacyjnosci, jak i odpowiedzialno$ci mamy do czynienia z odpowie-
dzialng innowacyjnoscia (resposible innovation). Wysoki poziom innowacyj-
nosci i niski odpowiedzialnosci prowadzi do nieodpowiedzialnych innowacji
(irresponsible innovation, np. problemy z genetycznie modyfikowang zywno-
$cig). Gdy wystepuje niski poziom innowacyjnosci i wysoki poziom odpowie-
dzialnosci mamy do czynienia z nieodpowiedzialng stagnacjg (irresponsible
stagnation, wystepuje np. w przypadku depresji ekonomicznej czy wielkiej
recesji). Obserwowany réwnoczesnie niski poziom innowacyjnosci i niski po-
ziom odpowiedzialnosci oznacza stagnacje odpowiedzialnosci (responsible
stagnation)®’.

Podsumowanie
Wspdtczesne technologie wykorzystujac wiedze opieraja swéj rozwoj o dzia-

tania przedsiebiorcze oraz innowacyjne. Technologie s3 wkomponowane
w tworzony fancuch wartosci, majacy istotne znaczenie w tworzeniu prze-

% Z. Gontar, Odpowiedzialne badania i innowacje — nowy paradygmat w budowaniu

wspdtpracy miedzy naukq a spotfeczeristwem, ,,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznyh”
2016, nr 40, s. 323-331.

D.H. Guston, Responsible innovation, who could be agaist that?, , Journal of Responsible
Innovation” 2015, vol. 2, nr1, s. 1-4.
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wagi konkurencyjnej podmiotu gospodarczego. Jednak w taficuchu tworze-
nia wartosci coraz mocniej akcentowane sg aspekty spoteczne, w tym eko-
logiczne. Tego typu kwestie powinny by¢ zatem uwzgledniane juz na etapie
prac badawczo-rozwojowych, zatem winny miec¢ charakter odpowiedzialny.
Istotne jest, aby aspekty odpowiedzialnosci, w odniesieniu do przedsiebior-
czosci, innowacyjnosci, a takze wykorzystywanej wiedzy, znajdowaty odzwier-
ciedlenie wsréd wartosci organizacyjnych. W opracowaniu uzasadniono po-
glad zawarty w tezie, ze odpowiedzialna przedsiebiorczosé i innowacyjnosé
znajdujg swoje odzwierciedlenie w tworzeniu odpowiedzialnych technologii.
Pokazano takze narzedzia stuzgce ocenie wzajemnego oddziatywania inno-
wacyjnosci i odpowiedzialnosci. Odpowiedzialna technologia powinna wy-
korzystywac szanse wynikajgce z zatozen rozwoju zrdwnowazonego oraz roli
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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Putapki synergii w procesie zmian
organizacyjnych w przedsiebiorstwie

Streszczenie

Rozdziat sktada sie z trzech czesci. Struktura opracowania podporzadkowana zosta-
ta celowi ukierunkowanemu na poznanie putapek i btedéw powstajacych w procesie
zmian organizacyjnych. U podstaw proceséw ksztattujgcych nowy model organizacji
lezy zjawisko synergii. Pierwsza cze$¢ dotyczy opisu trendéw w otoczeniu wptywajg-
cych na funkcjonowanie wspdtczesnych przedsiebiorstw. Przede wszystkim nastepuje
przeformutowanie celu utozsamianego dotad z tworzeniem zysku na tworzenie war-
tosci firmy. Osigganie wartosci firmy uwarunkowane jest wieloma czynnikami, w tym
potrzebg dostosowania sie do nowego otoczenia poprzez zwiekszenie elastycznosci
i konkurencyjnosci dziatan. W czesci drugiej przedstawiono nature synergii, traktujgc
to zjawisko jako Zrddto tworzenia potencjatu strategicznego. Zakreslono takze ramy
procesu zarzadzania synergig. Wyrazny akcent jest potozony na zasady tworzenia
pozytywnego efektu synergicznego. Rozdziat koriczy, przygotowany na podstawie
dostepnych badan, przeglad niepowodzerr powstatych z perspektywy realizowanej
synergii. Przyczyne powstawania dyssynergicznych efektéw stwierdzono w sposobie
niewtasciwie przeprowadzanych zmian.

Stowa kluczowe: trendy w otoczeniu organizacji, zasoby niematerialne, zjawisko sy-
nergii, efekty synergiczne, putapki w synergii

Traps of synergy in the process of organisation changes in an enterprise

Abstract

The article cosists of three parts. The structure of work aims at getting to know traps
and errors emerging in the organisation changes process. Synergy is the phenomenon
that creates the backround of creation new organisation model. The first part con-
cerns the description of trends in the environment that influence activity of modern
enterprises. First of all, reformulation of a target so far associated with generating
profit for creating company value takes place. Achieving company value is the sum of
factors, among others the necessity of adapting to new environment by enlarging flex-
ibility and competitiveness of activities. The second part presents the nature of syner-
gy, revealing it as a source of creating strategic potential. The frames of the process of
managing synergy were also punctuated. The emphasis is laid on the rules of creating
positive synergy effect. The article is concluded with a review of accesible research on
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failures due to implemented synergy. It has been claimed that the dissynrgic effects
were established owing to wrongly implemented changes.

Key words: organisation environment trends, intangible assets, synegy effect, synergy,
traps in synergy

Wprowadzenie

Najwazniejszym celem dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa jest budowa-
nie jego wartosci, ocenianej z perspektywy akcjonariusza, klienta, spoteczen-
stwa, pracownikéw. Osiggana wartosc¢ jest warunkiem trwania (przetrwania)
przedsiebiorstwa. Wspdtczesne badania dotyczace tak postawionego celu
ogniskujg sie wokét zagadnienia poznania Zrédet kreowania i pomnazania
wartosci. Przeobraza to tradycyjny model zarzgdzania przedsiebiorstwem na
zarzqdzanie przez wartos¢, ukierunkowany miedzy innymi na rozpoznanie
zrédet powstawania, tworzenia i wykorzystania genez tworzenia wartosci.
Do wazniejszych kwestii nalezy tu poznawanie trendéw i zapowiadajgcych sie
zmian w otoczeniu, ksztattujgcych kontekst dziatania organizacji. Gospodarka,
oparta dotad na zarzadzaniu produkcjg, w coraz wiekszym stopniu uzaleznio-
na jest od zarzadzania informacjg, wiedzg, tworzeniem warunkdéw uczenia sie
W organizacji. Zmienia sie charakter przewag konkurencyjnych. Tracg na zna-
czeniu przewagi kosztowe, czesto ograniczajgce przychody firm, rodnie z kolei
znaczenie przewag budowanych na innowacyjnych strategiach®.

Tradycja porzadkowania organizacji wedtug funkcji, podnoszenia efek-
tywnosci poprzez usprawniania, ustepuje strategiom elastycznosci i innowa-
cji. Nalezy doda¢, ze nowa formuta celu, zastepujaca ,zysk” przez ,,wartos¢”,
wymusza inng logike efektywnosci, przesuwajac uwage z wynikéw krétko-
okresowych na wyniki dtugookresowe, o charakterze tragicznym. Nowa go-
spodarka wymusza takze zmiany w modelu zarzadzania, akcentujgce przede
wszystkim elastycznos$¢ organizacji, polegajgca na dostosowaniu sie organiza-
cji, tak w relacjach z otoczeniem wewnatrz, jak i na wewnatrz. Zmiana kontek-
stu dziatania przedsiebiorstwa jest opisywana z réznych punktéw widzenia.
Znaczacg role w wyjasnianiu nowej rzeczywistosci odgrywa nowa ekonomia.

Zmiany w otoczeniu oraz te zachodzace we wnetrzu przedsiebiorstwa wy-
magaja nowego uksztattowania modelu zarzadzania. Zagadnienie opisu oto-
czenia wspodtczesnego przedsiebiorstwa jest duzym wyzwaniem. Otoczenie
charakteryzuje sie zmiennoscig, wzrostem ztozonosci, znacznym stopniem
niepewnosci i przy$pieszeniem zmian, w szczegdlnosci w obszarze powigzan
z organizacja. Procesy te powodujg uzaleznienie organizacji od otoczenia.

1 Wspdtczesne Zrodta wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman,
Warszawa 2006, s. 11.



Putapki synergii w procesie zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie 29

Wysoki poziom zmiennosci oznacza wysokg wrazliwos$¢ przedsiebiorstwa na
oddziatywanie interesariuszy zewnetrznych oraz trudnosci w predykgji ich za-
chowan. Badania wykazuja, ze ztozono$¢ otoczenia odnosi sie nie tyle do sity
oddziatywan, co do ilosci interesariuszy (aktualnych i potencjalnych) oraz sieci
relacji zachodzgcych miedzy nimi. W uproszczeniu ztozono$¢ otoczenia rozu-
mie sie jako stopien zréznicowania warunkéw zewnetrznych danej organiza-
cji. Kategorie zmiennosci i ztozonosci otoczenia sg silnie powigzane. Wspo-
mniane trendy dotyczg przede wszystkim rynkowego segmentu otoczenia czy
sposobu konkurowania. Innym istotnym czynnikiem w otoczeniu firmy jest
tempo rozwoju innowacji technologicznych, nowe trendy spoteczne, kulturo-
we, ekologiczne.

Jak wspomniano wczes$niej, rozumiana elastycznos¢ dotyczy zaréwno
relacji zewnetrznych, jak i wewnetrznych organizacji. Cze$ciej wyzsza ran-
ge nadaje sie relacjom zewnetrznym. Tymczasem elastyczno$¢ organizacji
W zhaczeniu:

— zdolnosci nadgzania za zmianami w otoczeniu, ze wskazaniem, aby proces
ten nastepowat szybciej niz u konkurentéw;

— rozwigzan organizacyjnych, umozliwiajgcych szybsze podejmowanie
decyzji;

— monitoringu i analizy opinii klientéw;

— zmniejszenia hierarchii rozkazodawczej na rzecz relacji spotecznych;

— alokacji zasobow;

— empowerment pracownikéw,

jest warunkiem koniecznym sprawnej wspotpracy z otoczeniem.

Elastyczno$¢ nadaje znaczenie funkcji koordynacji i integracji, wspot-
pracy zaréwno wewnatrz systemu, jak i z innymi podmiotami ekosyste-
mu. Wspdtpraca lezy u podstaw koncepcji zespotowosci, przejawiajgcej sie
w réznych rozwigzaniach: kluczowych kompetencji. przewag konkurencyj-
nych, taricucha wartosci, alianséw, organizacji sieciowych, powstawania or-
ganizacji sieciowych.

Z punktu widzenia rozwoju organizacji i tworzenia jej wartosci szczegdlna
range nalezy nada¢ zasobom niematerialnym. Ich wptyw na strategiczng po-
zycje firmy oraz uczenie sie organizacji wymaga nowego podejscia teoretycz-
nego. Organizacje uczacg sie cechuje miedzy innymi priorytetowe znaczenie
refleksyjnego, indywidualnego, zbiorowego uczenia sie?. Wiedza staje sie zré-
dtem tworzenia wartosci dla wszystkich interesariuszy. Traktowanie wiedzy
jako czynnika wptywajgcego na efektywnosc¢ dziatania kazdej organizacji po-
woduje, ze tworzone sg roznego rodzaju metody opisu i analizy tych niemate-
rialnych atrybutéw organizacji, ktére przyczyniaja sie do zwiekszenia efektyw-

2 Cz. Mesjasz, [w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na wie-
dzy, red. A. Stabryfa, Warszawa 2009, s. 196.
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nosci ich dziatania oraz wzrostu wartosci rynkowej firm3. Zarzgdzanie wiedza
jest Scisle zwigzane z uczeniem sie odnoszonym do catej organizacji, jak i jej
poszczegdlnych cztonkéw. Wiedza staje sie efektem spotecznej synergii.

Sposdb myslenia o kontekscie funkcjonowania wspoétczesnych przed-
siebiorstw osadzony jest nie tylko na nowych koncepcjach i metodach
zarzadzania, ale wrecz na zmianie Swiatopoglagdu menedzerdéw. , Dotad
Swiatopoglad koncentrowat sie na statycznych relacjach, w ktérych zysk
z jednej strony musi by¢ zréwnowazony stratg drugiej. Wspodtczesny swia-
topoglad akcentuje relacje dynamiczne, w ktérych suma zyskéw i strat jest
wieksza niz zero”4. Wywiedziona tu refleksja znajduje przetozenie w wie-
lu podejsciach do zarzadzania relacjami z interesariuszami zewnetrznymi
i wewnetrznymi. Zasygnalizowane zmiany wzbogacajg klasyczne rozumie-
nie zarzadzania, traktujgc go jako ,przewidywanie”, a nawet jako proces
,wedréowki przez chaos”, porzadkujgcy zmieniajgce sie otoczenie”. Mocno
podkresla sie nowe zadanie stojgce przed wspdtczesnym zarzgdzaniem, for-
mutowanym jako poszukiwanie metodyki postepowania w zmieniajagcym
sie S$wiecie. Zas samg organizacje traktuje sie z perspektywy potencjatu naj-
czesciej objasnianego jako stan zasobdw i umiejetnosci firmy, ocenianych
z punktu widzenia jej mozliwosci rozwojowych.

Pomimo zmian priorytetéw zarzadzania, nalezy przywota¢ przyktady
z praktyki, ktére wskazuja, ze ciggle popularne jest podnoszenie efektywnosci
poprzez tradycyjne usprawniania, a nie poszukiwanie innowacyjnych rozwia-
zan, tworzacych fundamenty rozwoju firmy. Innowacje mogg sie od siebie
rozni¢ zakresem — od udoskonalen do fundamentalnych przetoméw. Firmy
wzmacniajg swdéj potencjat innowacyjny korzystajac z kompetencji innych
przedsiebiorstw.

Przyspieszenie i zwiekszenie innowacyjnosci jest cechg gospodarki opartej
na wiedzy. Zarzadzanie wiedzg jest $cisle zwigzane z uczeniem sie, odnoszo-
nym do catej organizacji, jak i jej poszczegdlnych cztonkdw. Wiedza staje sie
efektem spotecznej synergii. Tworzenie wiedzy wprowadza pewien rodzaj dy-
namiki do systeméw spotecznych. Z kolei innowacyjnos¢ dotyczy wszystkich
wymiaréw organizacji, a wyraza sie w formule strategii.

Kazdy rodzaj zasobdw, struktur, proceséw stanowi sfere zmian i rozwoju
organizacji. Przeobrazenia w tym zakresie polegajg na: kreowaniu nowych
celdw w organizacji, doskonaleniu struktur organizacyjnych, podziale pracy
i specjalizacji, doborze czynnikéw wytwdrczych, koordynacji i koncentracji
dziatan, adaptacji do regut konkurencji rynkowej. Szczegdlna sfere zmian oraz
rozwoju stanowig zasoby ludzkie. Podejmowane tu dziatania ukierunkowane
sg na ksztattowanie kapitatu ludzkiego.

3 Ibidem, s. 196.
4 J.Hagel lll, J.S. Brown, Organizacja jutra, Warszawa 2006, s. 16.
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Gtéwnym wyrdéznikiem strategii organizacyjnych jest generowanie efektu
synergicznego poprzez zmiany w sposobie podziatu pracy lub poprzez tgcze-
nie systemow. Strategie wspétczesnych firm eksponujg funkcje strukturalne,
koordynacji i integracji, zaréwno odniesione do systemoéw podmiotowych, jak
i przedmiotowych.

Poszukiwanie efektow staje sie jednym ze sposobdw podnoszenia efek-
tywnosci w rozwinietej gospodarce rynkowej.

Innym wyzwaniem, przed ktérym stoi wspdtczesne zarzadzanie, to poszu-
kiwanie metodyki postepowania w zmieniajgcym sie otoczeniu. Prawdziwymi
wyzwaniami stajg sie: pomiar osiggniec, szybkos¢ dostrzegania i korygowanie
bteddw, ograniczanie kosztéw oraz czasu realizacji dziatan, koncentracja na
kliencie, uczenie sie organizacji.

Synergia w organizacji

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie oraz uczenie sie organizacji w wa-
runkach, ktére okresla sie jako spoteczenstwo informacyjne, nowa ekonomia
czy gospodarka oparta na wiedzy, wymaga nowego podejscia teoretycznego
bedgcego syntezg wielu dyscyplin. Cz. Mesjasz zauwaza, ze u podstaw no-
wych koncepcji musi nastgpi¢ synteza teorii ztozonosci oraz koncepcji socjo-
logicznych. Ztozono$¢ organizacji wynika z nieprzejrzystej, a wiec niemozliwej
do ustalenia liczby wzajemnie zaleznych, samorealizujgcych sie obwoddw.
Z faktu tego wynikajg ograniczenia w swobodzie podejmowania decyzji, przy
jednoczesnie wzrastajgcej ztozonosci podejmowanych zadan. Decyzje (dzia-
tania) wymagajg zespotowego zaangazowania. Cztonkowie zespotu muszg
dysponowac¢ indywidualnymi ,,mocnymi stronami”. Powstajgce w trakcie
wspotdziatania ,,dodane” wartosci sg nie do przecenienia. Koncepcje spotecz-
ne podkreslajg wartosci innowacyjne oraz rozwdj indywidualny. Zespoty sg
podstawg ukierunkowanych na staty rozwdj organizacji, zwanych takze orga-
nizacjami ewolucyjnymi.

W literaturze spotka¢ mozna opisy i analizy przedsiebiorstwa przygoto-
wane z perspektywy synergii i cybernetyki. Taki sposéb myslenia pojawia sie
wtedy, gdy podejmowane sg préby wyjasnienia i wykorzystania ewolucyjnej
natury organizacji. Witalno$¢ przedsiebiorstwa zasadza sie z jednej strony na
jego zdolnosci wywotywania efektéw synergicznych, z drugiej zas na zdolno-
$ci dostosowania sie.

Poszukiwanie efektéw synergicznych staje sie jednym ze sposobdéw pod-
noszenia efektywnosci w rozwinietej gospodarce rynkowej. Warto w tym
miejscu wymieni¢ podstawowe pojecia, traktowane czesto synonimowo,
a stosowane w teorii i praktyce do tworzenia efektu synergicznego: syner-
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gia a synergetyka, efekt synergiczny czy synergetyczny. Synergia to zjawisko
polegajace na wspodtdziataniu elementdéw o zréznicowanych indywidualnych
zdolnosciach i cechach, ktére daje skutek wiekszy niz suma efektéw wywo-
tanych przez kazdy z elementéw oddzielnie. Z kolei synergetyka to termin
rozpowszechniony przez H. Hakena, zajmuje sie badaniem proceséw samo-
organizacji, tworzeniem i analizg funkcjonowania uktadéw kooperacyjnych
w systemach technicznych, fizycznych, spotecznych. Twérca synergetyki pisze,
ze jest to nowa interdyscyplinarna gataz wiedzy, ktéra zajmuje sie ksztattowa-
niem uktaddw ztozonych, poznajgc ich wewnetrzng organizacje, zachowania
oraz struktury®.

W literaturze z zakresu zarzadzania czesto podejmowany jest temat do-
tyczacy samej natury tego zjawiska i wynikajgcego z niego procesu synergii.
Warto wymienic tu dorobek Uwe R. Mueullera, rozpatrujgcego synergie orga-
nizacyjng w wymiarze adaptacyjnym oraz stabilizacyjnym®. Mowa tu o zmia-
nach w otoczeniu, ktére naruszaja dotychczasowy stan stabilizacji (w syste-
mach o wysokim stopniu rozwoju bedzie to stan realizowanej synergii) i zmu-
szajg przedsiebiorstwo do przechodzenia do nowego stanu réwnowagi dyna-
micznej oraz ekonomicznej systemu, poprzez faze ewolucyjnego dostosowa-
nia sie. Ponowne dopasowanie trwa tak dtugo, dopdki system nie znajdzie sie
W nowym stanie synergicznej stabilizacji, przynoszacej oczekiwane efekty sy-
nergiczne. Autor zauwaza, ze moment wyboru momentu zmian w dojrzatych
systemach mozna podja¢ obserwujac system wskaznikdéw rynkowych, nie tyle
ostrzegawczych, co pochodzacych od stabych sygnatéw. Decyzja jest utrud-
niona nie wskutek mnogosci informaciji, ale czesto ich niespdjnosci, a nawet
sprzecznosci odczytanych tresci. Jak wynika z charakterystyki zmian w otocze-
niu, ich zmiennosci, nieciggtosci oraz ztozonosci, coraz mniejsze zastosowanie
ma proste wnioskowanie.

Zaréwno faza destabilizacji i dostosowania sie, jak rowniez stopien sta-
bilizowania sie systemu moze by¢ zarzgdzana. Przebieg tego procesu zalezy
od poziomu zorganizowania, otwartosci systemu, szczebla opanowania za-
rzadzania wiedzg i uczenia sie, a takze kompetencji jego kadry zarzadzaja-
cej. Z tego punktu widzenia najwyziszg forma systemu ewolucyjnego jest
system samoorganizujacy sie. Systemy te mogg zmienia¢ sie endogennie
lub egzogennie.

Poznawanie zjawiska synergii niesie szanse projektowania metody bada-
nia, tego zjawiska w systemach o duzej ztozonosci. Oczekiwanym rezultatem
badawczym bytoby zatem okreslenie efektu synergicznego.

> H. Piekarz, Efekt organizacyjny jako kryterium oceny systemu wytwdrczego, , Zeszyty Na-

ukowe AE w Krakowie” 1991, vol. 192, s. 8.
& U.R. Mueller, Zmiana warty w zarzqdzaniu, Warszawa 2000, s. 24.
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Jednoczes$nie zauwazy¢ warto, ze coraz mniejsze zastosowanie w projekcji
sytuacji przedsiebiorstwa ma proste wnioskowanie przyczynowo-skutkowe:
Ljesli... — to...”. Efekt synergiczny staje sie centralnym pojeciem w teoriach
rozwoju. Nie da sie zbudowad jego koncepcji przywotania i zdefiniowania bez
nastepujacych czynnikéw:

— zlozonos$é jest synonimem mnogosci wspoétwystepujgcych sktadnikow.
W przypadku systemdw organizacyjnych pojeciu temu nadaje sie szczegdl-
ny sens, odnoszac go do zaleznosci organizacyjnych, tworzgcych okreslony
system wspétdziatania wewnetrznego i zewnetrznego. Immanentng ce-
cha wspotdziatania jest wspdlnota celdw. Pewnego rodzaju odwrotnoscia
ztozonosci organizacyjnej jest autonomicznos¢ jednostek wytworczych.
Jednostki autonomiczne funkcjonujg poza zwigzkami kooperacyjnymi;

— w badaniach efektywnosci synergicznej nalezy przyjaé uktad odniesienia.
Tworzony jest on z jednostek autonomicznych, izolowanych (dotad poje-
dynczych stanowisk, firm), tzw. jednostek bazowych;

— w wyniku dziatan systemu ztozonego powstaje efekt ztozony, zas wynik
jednostek bazowych mozna nazwaé efektem bazowym;

— kulminacyjnym etapem w badaniach synergetycznych jest poréwnanie,
w ktérym jeden czton reprezentowany jest przez rozwigzania systemowe,
zwienczone przez efekt ztozony, za$ drugi czton przez uktad odniesienia
wyrazony przez efekt bazowy. Wynik poréwnania daje odpowiedz? na py-
tanie, jaki jest efekt roznicowy, a tym samym wskazuje na istnienie zjawi-
ska synergii lub dyssynergii.

W wyniku powyiszych stwierdzen mozna przedstawi¢ nastepujace
ustalenia:

1) synergia to zjawisko zespolenia okreslonych czynnikéw, ktére powo-
dujg powstanie efektu ztozonego, przy réwnoczesnym spetnieniu wa-
runku, ze osiggniety efekt ztozony jest rézny pod wzgledem przedmio-
towym (ilosSciowym, jakosciowym) oraz jest wyzej wartosSciowany od
efektu bazowego;

2) dyssynergia to zjawisko zespolenia okreslonych czynnikéw, ktére powo-
duja powstanie efektu ztozonego, gdy osiaggniety efekt ztozony jest rézny
pod wzgledem przedmiotowym (ilosciowym, jakosciowym) od efektu ba-
zowego, ale osiggniety efekt ztozony jest nizej wartosciowany od efektu
bazowego;

3) szczegdlnym przypadkiem zjawiska synergii jest asynergia.

Powyzisze stwierdzenia konieczne trzeba wzbogaci¢ o kategorie kosztu
uzyskania efektu zaréwno ztozonego, jak i bazowego, i dopiero wtedy mo-
zemy moéwié o ostatecznej postaci efektu synergicznego (dyssynergicznego)
oraz o jego wartosci. Te postac efektu nazywamy efektem synergicznym (dys-
synergicznym) netto. Ow efekt netto odpowiada ogdlnie pojmowanej korzy-
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Sci (zyskowi), zas jego wynik ujemny jest wyrazem ogdlnie pojmowanej straty.

Odpowiednikiem efektu dyssynergii jest stan dysfunkcjonalnosci systemu.
Efekty synergiczne mozna ujgé¢ wedtug nastepujacych kryteridw:

— forma przedmiotowa: organizacja procesu (produkcyjnego, obstugi klien-
ta), struktura organizacyjna (uelastycznienie struktury), zwigzki koopera-
cyjne (alianse, sieci);

— wykorzystanie zasobow: wykorzystanie czasu i przestrzeni, energii oraz za-
sobéw materialnych czy niematerialnych;

— efektywnos¢ ekonomiczna: wartosc¢ efektu synergicznego brutto i netto;

— wartosc strategiczna: pozycja rynkowa, miejsce w taricuchu wartosci, war-
tos¢ dla klienta;

— wartos$¢ charakterystyczna: tozsamosé, wizerunek organizacji, jakosc¢ roz-
wigzan, inne rodzaje sprawnosci dziatania;

— miejsce powstawania: w poszczegdlnych dziedzinach organizacji (pro-
dukgji, dystrybucji), w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych (SBJ,
przedsiebiorstwach);

— wymiaru: efekt catkowity (osiggany na poziomie przedsiebiorstwa, jako
catosci), efekty czastkowe (okreslony przez pojedyncze parametry: efekt
podziatu pracy, efekt specjalizacji, efekt interakcji, efekt integraciji).

Innym spojrzeniem badawczym, pogtebiajgcym wiedze w obszarze syner-
gii, jest skupienie sie na tzw. efektach czastkowych posrednich, pozwalajace
na osiggniecie koncowego efektu synergicznego. Wymienione ponizej roz-
wigzania stanowig przyktady efektow posrednich, wykorzystujacych zjawisko
synergii w zarzadzaniu:

— kluczowe kompetencje;

— tancuch wartosci;

— przewagi organizacyjne (przywddztwo produktowi);

— model biznesu.

Przedstawiony wykaz efektow synergicznych spetnia miedzy innymi role
narzedzia, ktére umozliwia i kierunkuje identyfikacje rodzaju efektu syner-
gicznego i sposdb wyliczenia jego wartosci. W oparciu o to zestawienie moz-
na wytyczy¢ podstawowe problemy analizy synergetycznej, a sg nimi: osza-
cowanie skutkdédw zmian organizacyjnych, ocena efektywnosci zarzadzania,
badanie kosztéw zarzadzania, ocena instrumentalizacji zarzadzania, badanie
procesow dywersyfikacji wewnetrznej i zewnetrznej, ustalenie tendenc;i
wzrostowych oraz rozwojowych, a takze regresu organizacji. Z cata pewnoscia
takie spojrzenie na podejmowane zmiany pozwolg wskazaé miejsca powsta-
wania synergii i dyssynergii.

Przeprowadzajac pomiar efektéw synergicznych szczegdlna uwage nalezy
zwrdci¢ na wazny sposob kwantyfikacji ich rozmiaréw. W zaleznosci od tego,
jaka postac efektu jest rozwazana, mozna wykorzystac¢ jednostki naturalne,
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wskazniki oraz wagi (wielkosci umowne). Przyjety sposdb kwantyfikacji efek-

téw w znacznej mierze rozstrzyga o mozliwosci i poprawnosci przeprowadze-

nia poréwnan efektéw (ztozonych a bazowych, réznicowych, brutto i netto).

Efekt synergiczny moze by¢ podstawa ustalania efektywnosci organizacji,
a przede wszystkim miarg efektywnosci zarzadzania. Przywotujgc rozumienie
zarzadzania, jako ,,procesu poszukiwania nowej (synergicznej) kombinacji wy-
korzystania zasobdw”, to postugiwanie sie osigganym efektem jest podstawa
obliczania efektywnosci, okreslonej przez osiggniecie celu (rozwoju, poprawy,
kondycji strategicznej) firmy. Zarysowana koncepcja efektywnosci synergicz-
nej wzbogaca tradycyjne analizy i oceny dziatalnosci, wspiera optymalizacje
decyzji co do kierunku rozwoju. Jest réwniez podstawowgq kategorig w proce-
sie ,,zarzadzania przez wartosc¢”.

Zarzgdzanie synergig to proces majacy na celu faczenie czynnikéw pozy-
tywnych oraz zapobieganie potencjalnym negatywnym efektom synergicz-
nym, zas w sensie dziatat obejmuje faze poznawcza, realizacyjng i kontrolna.
Takie podejscie podnosi prawdopodobienstwo uzyskania potencjalnego efek-
tu synergicznego. Praktyka wskazuje na kluczowe znaczenie fazy poznawczej,
w tym opisanie i zdefiniowanie warunkéw zaistnienia synergii, poznanie jej
generatoréw, wyszacowanie kosztédw synergii. Btednie zidentyfikowany efekt
synergii moze doprowadzi¢ do porazki organizacji.

Jako warunki konieczne w procesie synergii mozna wymienic:

— wiasciwy dobdr i zintegrowanie uprzednio niezaleznych czesci, ale o od-
miennych wtasciwosciach, w nowg cato$¢ o innowacyjnych cechach i zdol-
nosciach. Nie kazde tgczenie, sktadanie jest synergig;

— zjawisko uczenia i kreatywnosci, oparte na swobodzie dziatania lub inaczej
—wolnosci dziatania;

— ufatwienie komunikacji w organizacji;

— wzmacnianie formalnych i nieformalnych wiezi w zespotach (styl zarzadza-
nia, wzmocnienie kultury organizacyjnej), czyli tworzenie warunkéw do
samoorganizacji.

Putapki w procesie tworzenia efektow synergicznych

Zrédtem i przyczyng negatywnych skutkdw proceséw synergicznych moze by¢
niewtasciwie przeprowadzone faza rozpoznawcza, w tym nieprzygotowanie
warunkéw wdrazania zmiany synergicznej, dysfunkcje w procesie integracji
oraz koordynacji zaréwno systeméw podmiotowych, jak i przedmiotowych.
Niekompetentne podejscie do omawianego procesu nie tylko nie przyniesie
ponadaddytywnego efektu, ale moze spowodowac nieodwracalne straty.
Najczestsze btedy dotycza:
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— zespotowosci pracy;

— rozwigzan strukturalnych;

— dywersyfikacji dziatalnosci przedsiebiorstwa;
— strategii przedsiebiorstwa;

— tworzenia grup kapitatowych.

Zespotowosc jest wyrdznikiem wydzielonych w strukturze organizacyjnej
jednostek organizacyjnych, ale coraz czesciej traktowana jest jako atut ela-
stycznych organizacji. Cecha ta polega na zdolnosci do wspétdziatania w réz-
nych konfiguracjach organizacyjnych, takze w relacjach zewnetrznych z klien-
tami, dostawcami. Potencjalny efekt wspétdziatania moze zosta¢ unicestwio-
ny poprzez dysfunkcjonalnie oddziatujgcy kontekst organizacyjny. Najczesciej
popetniane btedy to: tworzenie zespotu w oparciu o stabo zdefiniowane
kryteria, niedrozny system informacji i komunikowania sie, ograniczony za-
kres swobody dziatania cztonkéw zespotu, systemy ocen promujgcych kon-
formizm oraz ugodowos¢, cyniczna kultura pracy. Jednym z czesto spotyka-
nych rozwigzan, tworzacych pewng putapke, jest tworzenie homogenicznych
zespotow w miejsce zrdznicowanych, pod wzgledem kompetencji, jednostek.
Wzrastajgca ztozonosé zadan podejmowanych przez zespoty wymaga powig-
zania heterogenicznych umiejetnosci zawodowych.

Struktura organizacyjna, bez wzgledu na jej forme, dotyczy ludzi (grup,
zespotéw) oraz relacji. Relacje petnig miedzy innymi funkcje interakcji, czy-
li okreslajg mozliwos¢ wspédtdziatania. W warunkach gospodarki opartej na
wiedzy, struktury organizacyjne powinny w szczegdlny sposéb nadawac ela-
stycznos¢ dziataniom przedsiebiorstwa. Do najczestszych dysfunkcji rozwig-
zan strukturalnych nalezy centralizacja decyzji, hierarchia wiadzy, podtrzy-
mywanie klasycznych mechanizméw koordynacji, zachowanie tradycyjnej
formalizacji, biurokratyzowanie procedur.

Grupy kapitatowe kojarzone sg z szansg na osigganie ponadprzecietnych
wynikéw, znacznie wyzszych, niz gdyby przedsiebiorstwa funkcjonowaty od-
dzielnie. Potencjat struktur kapitatowych tkwi w mozliwosciach:

— koncentracji (fizyczne potaczenie wszystkich zasobdw i czynnosci);

— koordynacji proceséw i dziatarh wszystkich jednostek;

— standaryzacji zasobdw, czynnosci, produktow w skali catej korporacji;
— wspotpracy.

Jednak niepowodzenia grup kapitatowych potwierdzone zostaty licznymi
raportami i badaniami. Szacuje sie, ze okoto 2/3 potaczen nie przyniosto spo-
dziewanych korzysci. Z pozycji polskiej gospodarki zagadnienie to analizowat
Jan Chadam’. Wyliczajgc mozliwosci generowania synergii, jednoczesnie zdia-
gnozowat przyczyny nieudanych potaczen. Brak kompetencji u menedzeréw

7 J. Chadam, Synergia i wartos¢ w strukturach kapitatowych, Warszawa 2012, s. 7.
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przeprowadzajgcych potgczenia i przejecia byt przyczyna wielu niespodziewa-
nych, niepozgdanych zdarzen. Putapka okazato sie:
— nadmierna dywersyfikacja dziatalnosci;
— staba integracja jednostek;
— brak koordynacji wspdlnych dziatan;
— niedoskonata wspodtpraca;
— nierozpoznanie generatoréw nowych wartosci.
Autor okreslit wymienione negatywne strony w dziatalnosci struktur ka-
pitatowych, jako szczegdlnie grozne, czesto bez mozliwosci podjecia korekty.
W literaturze przedmiotu poruszany jest jeszcze inny przypadek, wazny
przy wyborze strategii. Mowa tutaj o tzw. paradoksie: ,synergia czy refleks
rynkowy?” Przeciwstawienie efektywnosci synergicznej korzysciom, osigga-
nym w wykorzystaniu pojawiajacych sie okazji, powinno by¢ przedmiotem
omowionych wczesniej poréwnan.

Podsumowanie

Rozpatrywanie synergii w kontekscie przedsiebiorstw pozwala na sformuto-

wanie nastepujgcych refleks;ji:

— wzrastajgcy poziom ztozonosci i zmiennosci otoczenia przedsiebiorstwa
whnosi do procesu zarzagdzania element niepewnosci i ryzyka;

— wyniki koncowe dziatalnosci ustalane sg z pewnym prawdopodobien-
stwem, co znaczy, ze wynik koficowy nie moze by¢ jednoznacznie okreslo-
ny przez warunki dziatania;

— site sprawczg przypisuje sie na nowo opisanemu potencjatowi, rozumia-
nemu jako zbidr zasobdw, relacji, umiejetnosci znajdujacych sie w organi-
zacji. Rdwnoczesnie potencjat kojarzy sie ze zdolnoscig mobilizacji zaso-
béw i dziatan na rzecz osiggania nowych wartosci;

— potencjat podlega takze innowacjom, pozwalajgcym nadazaé przedsie-
biorstwu za nowymi wyzwaniami;

— mobilizacja organizacji, przejawiajaca sie w podejmowaniu wspétdziata-
nia, w coraz wiekszym stopniu osadzona jest na zjawisku synergii;

— aby osiggad efekty synergiczne, unikaé putapek, ktdre mogg sie pojawic
podczas niewtfasciwie przeprowadzanych zmian, wiedza kadry menedzer-
skiej musi by¢ wzbogacana o poznawanie natury tego zjawiska.
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Kompetencje spoteczne
w pracy menedzera przysztosci wyzwaniem
dla nowoczesnej uczelni

Streszczenie

Na tle sylwetki menedzera przysztosci wyeksponowano zakres i znaczenie kompetencji
spotecznych waznych dla efektywnego kierowania ludZmi oraz zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Wskazano na znaczenie akademickiej pracy dydaktyczno-wychowawczej
w rozwijaniu tych kompetencji i zwigzane z nimi wyzwania, jakie pojawiaja sie przed
uczelnig. Zwrécono uwage na znaczenie niektérych kompetencji spotecznych: moty-
wacji, kwalifikacji poznawczych, przedsiebiorczosci i innowacyjnosci zachowan, umie-
jetnosci komunikowania sie oraz oddziatywania na ludzi, a przy tym dysponowania,
w sposdb celowy, osobistymi zasobami dla doktadnego wykonywania zadan, jako na
znaczace elementy w procesie ksztafcenia.

Stowa kluczowe: kompetencje, kompetencje spoteczne, profil kompetencji spotecz-
nych, edukacja, uwarunkowania edukacji

Social competences in the future manager’s work

as a challenge for a modern university

Abstract

Against the profile of the manager of the future, the scope and significance of social
competences important for the effective management of people and business are
emphasised. The importance of didactic and educational academic work in the de-
velopment of these competences and related challenges that appear in front of the
university were pointed out. Attention was drawn to the importance of some social
competences: motivation, cognitive skills, entrepreneurship and innovation behavior,
communication and influencing skills, and at the same time dispose, in a targeted
manner, personal resources for accurate performance of tasks as significant elements
in the education process.

Key words: competences, social competences, social competence profile, education,
determinants of education
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Wprowadzenie

Kazda nowoczesna organizacja: biznesowa, administracyjna, kulturowa czy
non-profit rozwija i doskonali swoje funkcjonowanie w wielu sferach: gospo-
darczej, ekonomicznej, organizacyjnej, ale takze spotecznej oraz kulturowej.
Wynika to z przekonania wielu badaczy o tym, ze organizacje s gteboko
zakorzenione w spoteczenstwie i jego kulturze, przy czym nie mozna rozpa-
trywac ich funkcjonowania z pominieciem takich fenomendw, jak obyczaje,
normy, wartosci moralne czy nawyki danego spoteczenstwa'. Wazne dla kaz-
dej organizacji s przedsiewziecia zwigzane z permanentnym polepszaniem
wszystkich realizowanych proceséw, z wdrazaniem rozwojowych innowacji
i poprawg wskaznikdw finansowych, ale takze udzwigniecie rosnacych wy-
zwan pochodzacych ze spotecznej i kulturowej sfery ich funkcjonowania. Or-
ganizacyjny rozwdj bedzie mozliwy tylko wtedy, gdy beda one potrafi¢ zdoby¢
zaufanie i zaufac inicjatywie swoich pracownikéw, gdy wydobeda ogromny
potencjat drzemigcy w ich witalnosci oraz pomystowosci. Gdy wzmocnia za-
ufanie i eliminowanie nieufnosci, ktéra jest niszczaca dla innowacyjnosci i za-
angazowania, swoj wyraz znalez¢ to musi w funkcjonowaniu organizacji oraz
w procesach zarzadzania.

Wspotczesnie nie sposdb wyobrazi¢ sobie sprawnego funkcjonowania
cztowieka w réznorakich organizacyjnych sytuacjach bez posiadania dobrze
uksztattowanych kompetencji spotecznych. Umozliwiajg one bowiem jed-
nostkom rozumienie spotecznych sytuacji, takze tych trudnych, ktérych sa
uczestnikami, a przy tym sprawne radzenie sobie z nimi realizujgc wtasne
i organizacyjne cele, z udziatem innych oséb oraz w zgodzie z oczekiwaniami
spotecznymi?. Rozwiniete kompetencje spoteczne to podtoze dla podmioto-
wego i partnerskiego traktowania cztowieka we wszystkich przejawach jego
aktywnosci, to rowniez czynnik wspierajgcy procesy budujgce instytucjonal-
ne zaufanie oraz orientujace ludzi na wspotprace, wzajemng lojalnosc i so-
lidarnos$é®. Utatwiaja one nawigzywanie i rozwijanie efektywnych interakcji
ze wspotpracownikami, z ludzmi czesto wywodzgcymi sie z roznych spotecz-
nych srodowisk czy z odmiennych kultur, dysponujgcych réznymi doswiad-
czeniami, ktérzy zazwyczaj inaczej, bo przez pryzmat innych znaczen, senséw,
norm i wartos$ci postrzegajg rzeczywistosc®. Z tej perspektywy kompetencje

1 Zob. m.in.: P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczerstwa, Krakow 2007; F. Fukuy-
ama, Zaufanie. Kapitat spofeczny a droga do dobrobytu, Warszawa, Wroctaw 1997.

2 Zob. m.in.: A. Matczak, Diagnoza intelektu, Warszawa 1994, s. 91-93.

3 Zob. m.in.: A. Jaworska, Autonomiczne zespofy pracownicze w epoce ponowoczesnosci,
[w:] Nowe formy pracy i zatrudnienia w perspektywie humanistycznej, red. D. Walczak-
-Duraj, t. Kutyto, ,,Humanizacja Pracy” 2014, nr 1(275/XLVII), s. 31-50.

4 U. Dernowska, Kompetencja globalna w szkole, ,Przeglad Pedagogiczny” 2013, nr 2,
s. 17-32.
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spoteczne przedstawiaja sie jako wzajemne, dynamiczne i roztozone w cza-
sie oddziatywania jednostki z wspotpracownikiem/ami czy przedstawicielem/
ami $rodowiska, czy sytuacji pracy, gdzie zawsze jej osad — prowadzony na
bazie posiadanej wiedzy, umiejetnosci i postaw co do tego, czy zachowanie
danej osoby w konkretnej sytuacji jest konstruktywne czy tez nie — wptywa na
stan tego srodowiska oraz tej sytuacji. Dziatanie to powinno by¢ kreatywne

i realizowane w sposdb ciggty®.

W rozdziale poruszono problematyke zwigzang z kompetencyjnym przy-
gotowaniem absolwentéw w zakresie kompetencji spotecznych, koncentru-
jgc uwage na:

— wskazaniu roli i znaczenia kompetencji spotecznych wymaganych przez
rynek pracy w kontekscie ich osiggania przez absolwentéw uczelni, jako
zasobu ksztattujgcego ich zawodowe zachowania;

— problematyce ksztattowania kompetencji spotecznych w toku studiow,
sygnalizujac praktyczne wymiary kompetencji spotecznych w dwéch kon-
tekstach: edukacyjnym oraz realizacji potrzeb przedsiebiorcow;

— uchwyceniu specyfiki zwigzku miedzy wynikami edukacyjnej pracy uczel-
ni a oczekiwaniami rynku, wskazujgc na te elementy procesu nauczania
— uczenia sie, ktérych rozwijanie moze pozytywnie oddziatywaé na pod-
niesienie poziomu przygotowania absolwentéw w zakresie kompetencji
spotecznych.

Pojecie kompetencji

Kompetencje to wazkie zagadnienie wptywajace na sposdb petnienia przez
pracownikdw rél zawodowych w miejscu pracy. Rozwazac je nalezy w aspek-
cie jednostkowym, zawodowym, spotecznym oraz gospodarczym, jako cen-
ne zasoby umozliwiajgce pracownikom tworzenie ,nowatorskich jakosci”,
jak réwniez rozwijanie nowych oraz wzbogacanie posiadanych juz rodzajéw
kompetencji. Swiadomos¢ wtasnych kompetencji, jak i docenianie kompeten-
¢ji innych sprzyja ksztattowaniu pozadanych postaw wobec wykonywanego
zajecia oraz wspdtpracownikdw, a takze kreatywnie nastawia wobec potrzeby
rozwijania swoich i organizacyjnych kompetenc;ji®.

Kompetencje pracownikow organizacji sg kluczowym elementem, ktéry
pozwala im na sprawne funkcjonowanie, przyczynianie sie do rozwoju orga-
nizacji w niepewnym i dynamicznym otoczeniu. Konieczna jest identyfikacja

> E. Sternal, Kompetencje spoteczne w obliczu przemian spoteczno-gospodarczych, ,Prze-
glad Pedagogiczny” 2014, nr 2, s. 86-97.

5 E. Kolasinska, Rozwdj kompetencji a postawy wobec pracy, ,Humanizacja Pracy” 2015,
red. U. Swadzba, M. Zak, nr 1(279), s. 155-168.
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standardéw kompetencji przypisanych do okreslonych stanowisk pracy. Takie
podejécie pozwala na wyodrebnienie zestawdw sktadnikéw kompetencji ade-
kwatnych do wymagan stanowiska pracy. Na tej podstawie mozna opracowad
modele kompetencji, ktérymi na danym stanowisku pracy dysponowaé wi-
nien skuteczny pracownik.

W definicjach rédznych autoréw zauwaza sie, ze zakres pojecia kompe-
tencje’ wigzany jest, po pierwsze, z cztowiekiem-pracownikiem, eksponu-
jac jego cechy (wtasciwosci) ujawniajgce sie w okreslonych zachowaniach,
ktére mozna pogrupowaé w kategorie, takie jak: wiedza, umiejetnosci,
postawy, predyspozycje, a ktorych posiadanie stanowi podstawe efektyw-
nego dziatania i zachowania w pracy. Z kolei po drugie z wtasciwosciami,
zakresem oraz z uwarunkowaniami wptywajgcymi na efektywno$é realiza-
cji zadan wykonywanych przez pracownika w procesie pracy. Podejscia te
pozwalaja na ulokowanie kompetencji w takich kontekstach (sytuacjach),
w jakich sg/bedg one wykorzystywane, a takze na wzbogacenie ich opisu
o poziomy biegtosci.

W pierwszym podejsciu, tgczagcym kompetencje z cechami i charakte-
rystykami pracownikéw, wskazuje sie, ze sktadowe kompetencji obejmuja:
,(...) wewnetrzng motywacje, uzdolnienia i predyspozycje, wiedze, doswiad-
czenia i praktyczne umiejetnosci, zdrowie i kondycje, inne cechy psychofizycz-
ne, wazne z punktu widzenia proceséw pracy, postawy i zachowania oczeki-
wane w miejscu zatrudnienia (...)”%. Natomiast kompetencje to: ,(...) wyko-
rzystywana na stanowisku wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje
do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wymagane w pracy oraz
kultura osobista”®. W drugim podejsciu, zwracajgcym uwage na realizowa-
ne przez pracownika zadania podkreslono, ze kompetencje to: ,(...) wiedza,
doswiadczenie, umiejetnosci, postawy, cechy osobowosciowe oraz zachowa-
nie pracownikéw, nakierowane na skuteczne i sprawne wykonywanie zadan
w ciggle zmieniajgcych sie sytuacjach zawodowych”®, a takze ,,(...) potencjat,
istniejagcy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktére przyczynia
sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach para-

7 M. Juchnowicz, t. Sienkiewicz, Jak oceniac prace? Wartosc¢ stanowisk i kompetencji, War-
szawa 2006, s. 127; zob. tez: £. Sienkiewicz, K. Trawiriska-Konador, Koncepcja zarzqdzania
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, [w:] L. Sienkiewicz, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia sie przez cate zycie, Warszawa
2013, s. 15-16.

8 T.Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Krakow 2006, s. 19.

°  A. Sajkiewicz, Organizacja proceséw personalnych w firmie, [w:] Zarzqdzanie pracowni-
kami. Instrumenty polityki personalnej, red. K. Makowski, Warszawa 2002, s. 30.

1 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych, Olsztyn
2004, s. 19-20.
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metrow otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”!!. Tworzo-
ne sg takze definicje mieszane faczace dwa powyzsze podejscia rozumienia
kompetencji. Takie spojrzenie okresla kompetencje jako: ,,(...) wszelkie cechy
pracownikdow, ktére — uzywane i rozwijane w procesie pracy — prowadza do
osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebior-
stwa”??, badz ze kompetencje to: ,,(...) wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia,
zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania, ktérych posiadanie,
rozwijanie i wykorzystywanie przez pracownikéw umozliwia realizacje strate-
gii firmy, w ktdrej sg zatrudnieni”®3,

W mysl zastosowanego stanowiska, rozpatrujgc kompetencje powinnismy
réwnoczesnie uwzgledniac cechy cztowieka-pracownika oraz konteksty wyko-
nywanej przez niego pracy, gdyz tylko w okreslonych warunkach uaktywniajg
sie cechy posiadane przez pracownika/6w, a to one decydujg o skutecznosci
jego/ich dziatania. Stad ,,(...) kompetencja to uswiadamiana przez osobe taka
jej sprawnosé, ktéra jest demonstrowana (ujawniana) w konkretnie zdefinio-
wanych (opisanych) standardach. Gdy kto$ moze wykonac jakie$ dziatanie,
moéwimy, ze ma sprawnos¢. Natomiast, gdy moze to zadanie wykonaé w da-
nych warunkach i gdy jest tego w petni swiadomy, to méwimy, ze posiada
kompetencje”“.

Istota kompetencji spotecznych

Kompetencje spoteczne traktowane sg dzisiaj przez teoretykdw zarzgdzania
jako niezbedne umiejetnosci kierownicze. W. Kiezun podkresla, ze w pracy
menedzera, obmyslajgcego strategie rozwoju firmy, kierujgcego projektami
wdrazajacymi te strategie, a takze motywujacego zespét do jakosciowo do-
brej pracy, niezbedne s3: ,,(...) umiejetno$¢ myslenia szerszymi kategoriami,
umiejetnos¢ analizy i syntezy, obcowania z ludZmi, przekonywania i moty-
wowania, zdolnos¢ rozumienia ludzi i gotowos¢ poznania cudzych pogladow,
umiejetnos¢ wychowania zatogi (...)”*°. Dalej autor pisze, ze kierownik jest
osobg o twodrczej, otwartej na wspdtpracownikdédw postawie, niezbednej do

1 E.Gwarda-Gruszczynska, T.P. Czapla, Kluczowe kompetencje menedzera ds. komercjaliza-
gji, £t6dz 2011, s. 16.

12T, Rostkowski, Kompetencje a jakos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Jakos¢ zaso-
béw pracy, red. A. Sajkiewicz, Warszawa 2002, s. 90.

3 Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Warszawa
2004, s. 41.

4 M. Czerepaniak-Walczak, Aspekty i zrédta profesjonalnej refleksji nauczycieli, Torun
1997, s. 88.

5 W. Kiezun, Spawane zarzqdzanie organizacjg, Warszawa 1998, s. 150.
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rozwijania strategii pobudzania innowacji w organizac;ji‘®. To cztowiek w petni
receptywny, co wigze sie z receptywna plastycznoscig innowacyjna, a wiec
chtonnoscig nowosci, otwartg postawg w stosunku do postepu?’; umiejgcy
poradzi¢ sobie w sytuacji konfliktowej i przekazywacé informacje zwrotne pra-
cownikom dotyczace ich zachowania, ,(...) systematycznie doksztatcajacy sie,
szukajgcy nowych rozwigzan, zdolny do twdrczej inspiracji zespotu podpo-
rzgdkowanego, myslacy kategoriami przysztosci”?®.

Definiujgc kompetencje spoteczne najogélniej powiemy, ze odnosza sie
one,,(...) do grupy cech zwigzanych z jakoscia funkcjonowania cztowieka oraz
jego kontaktéw z innymi”?®, gdyz umozliwiajg ludziom budowanie sieci wza-
jemnych relacji, wchodzenie w interakcje, ktdre stanowig o sprawnosci radze-
nia sobie w okres$lonych sytuacjach spotecznych, o sukcesach badz porazkach
zawodowych i/lub osobistych. Traktowac je tez mozemy (rys. 1) jako ,,spdjny
i funkcjonalny zestaw (ukfad) wiedzy, doswiadczenia, wyposazenia osobowo-
Sciowego, zdolnosci i umiejetnosci spotecznych, ktéry umozliwia cztowiekowi
podejmowanie i rozwijanie twdrczych relacji i zwigzkéw z innymi osobami,
aktywne wspétuczestniczenie w zyciu réznych grup spotecznych, zadowalaja-
ce petnienie réznych rél spotecznych oraz efektywne wspdlne pokonywanie
pojawiajgcych sie problemow” %,

Kompetencje spoteczne
jako umiejetnoscei:

e wywierania e zachowan w bliskim e adekwatnego
pozadanego kontakcie warunkujacych zachowania sie
wplywu: efektywnos¢ w sytuacjach:

f::powszechnego intymnych rp:jﬁxiz?ﬁzgo
profesjonalngg6 ckspresji spotecznej . behéwiorélnego
Sci

wymagajacych asertywno

e odbierania | ebudowania relacji
i nadawania at .
komunikatéw statycznyc
dynamicznych

Rys. 1. Ujecia kompetencji spotecznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tresci rysunku 1 sugeruja, ze na kompetencje spoteczne potrze¢ mozna
z co najmniej kilku podstawowych perspektyw:

% |bidem,s. 152, 153.

7 Ibidem.

8 |bidem, s. 153.

¥ M. Chrost, Kompetencje emocjonalne i spoteczne mtodziezy, Krakow 2012, s. 51.
2 J. Borkowski, Podstawy psychologii spotecznej, Warszawa 2003, s. 108.
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pierwsza, akcentuje role kompetencji spotecznych, jako umiejetnosci,

dzieki ktérym cztowiek buduje satysfakcjonujace relacje z innymi ludzmi,

ktére mogg by¢ statyczne — zaktadajace, ze umiejetnosci te sg zachowa-
niami zmierzajgcymi do nawigzania, podtrzymania i zakoriczenia relacji
miedzyludzkich, oraz dynamiczne — opisywane jako zachowania celowe,
dostosowane do sytuacji, wyuczone i kontrolowane przez jednostke?};

druga, podkresla znaczenie kompetencji spotecznych jako zdolnosci i nie-
zbednych umiejetnosci wywierania pozadanego wptywu na innych ludzi

w sytuacjach spotecznych, tych powszechnych, i tych profesjonalnych??,

dla realizacji wtasnych zamierzen?;

trzecia zaznacza, ze kompetencje spoteczne sg umiejetnosciami warun-

kujgcymi efektywnosé zachowan w bliskim kontakcie z innymi, a takze

w sytuacjach ekspozycji spotecznej i w okolicznosciach wymagajacych

asertywnosci?*. Sg one nabywane przez jednostke w toku spotecznego

uczenia sie;

czwarta wskazuje na czynniki, ktdre umozliwiajg pracownikowi generowa-

nie i podtrzymywanie pozytywnych zachowan spotecznych oraz efektyw-

ne radzenie sobie w réznego typu relacjach interpersonalnych. Lokowane
one sg w trzech rézne obszarach aktywnosci:

1) w obszarze umiejetnosci kognitywnych — bedgcych tzw. aspektem
poznawczym, oznaczajgcym, ze posiadacz kompetencji wie po co, jak
oraz w jakich sytuacjach dang kompetencje stosowaé. To umiejetnosé
sprawnego i trafnego myslenia o sytuacjach spotecznych, umozliwiaja-
cy jednostce rozpoznanie sygnatow ptynacych z jej otoczenia. Aspekt
ten charakteryzuja takie zdolnosci, jak empatia poznawcza, znajomosc
regut zycia spotecznego, zdolnosci heurystyczne, pomystowosé, mysle-
nie analityczne czy myslenie krytyczne?;

2) w obszarze umiejetnosci osobowych i interpersonalnych — stanowia-
cych aspekt motywacyjny, konotujacy, ze posiadacz kompetencji chce
jg stosowaé, a takze rozwijac i doskonali¢ jej wykorzystanie. To dgzenie
do rezultatéw, elastycznosé myslenia, gotowos¢ do uczenia sie, kre-
atywnosé, organizacja pracy wtasnej, otwarto$¢ na zmiany, podejmo-
wanie decyzji, radzenie sobie z niejednoznacznoscia, ze stresem, a tak-
zerozwigzywanie problemow, samodzielnos¢, sumiennosc, zarzadzanie

21

A. Tomorowicz, Struktura kompetencji spotecznych w ujeciu interakcyjnym, ,,Psychiatria”
2011, t. 8, nr3,s.91-96.

M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Warszawa 1999, s. 133-141.

P. Smétka, Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci inter-
personalnych, Krakéw 2008, s. 27-28.

A. Matczak, Kwestionariusz kompetencji spotecznych. Podrecznik, Warszawa 2001, s. 12.
P. Smétka, Kompetencje spofeczne..., op. cit., s. 29.
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czasem — komunikacyjne i medialne, a takze zwigzane z umiejetnoscia
kreacji zespotowej, pracy w zespotach interdyscyplinarnych;

3) w obszarze umiejetnosci wtasciwego zachowania sie — czyli aspektu
behawioralnego, méwigcego, ze posiadacz kompetencji wie jakie za-
chowania/czynnosci sktadajg sie na dang kompetencje i rozumie ich
znaczenie w kontekscie celu dziatania, a przy tym ma swiadomosg¢,
jakg ich kombinacje zastosowaé¢ w konkretnej sytuacji. To postawy
i umiejetnosci pracownika generowania oraz aranzowanie adekwat-
nych, a przy tym skutecznych w danej sytuacji zachowan?® (termino-
wej realizacji zadan, samodzielnosci w decyzjach, odpornosci na stres,
samoorganizacji pracy, elastycznego reagowania na zmiany);

e pigta perspektywa, traktujgca kompetencje spoteczne w ich komunika-
cyjnym ujeciu, ktére warunkowane sg przez psychiczne dyspozycje oraz
umiejetnosci nadawania i odbioru komunikatéw, zgodnego z wzorcem sy-
tuacji i realizowanym celem?’.

Konkluzjg ptyngca z powyzszych analiz jest stwierdzenie, ze ksztatcenie
i rozwijanie kompetencji spotecznych sprawia, ze cztowiek, sprawnie korzy-
stajgc ze swoich intelektualnych i emocjonalnych predyspozycji w kontaktach
z innymi osobami, fatwiej moze tworzy¢ i utrzymywac z nimi satysfakcjonu-
jace go relacje, efektywniej petni¢ rézne role: spoteczne i zawodowe?, sku-
teczniej dzieli¢ sie z partnerami wiedzg oraz doswiadczeniami, przyczyniajac
sie do rozwijania réznych form wspétpracy®. Traktowanie i wykorzystywanie
kompetencji spotecznych, jako umiejetnosci relacyjnych i interpersonalnych,
pozwoli kierownikowi — za ich pomoca — inicjowa¢ i negocjowac propozycje
rozwigzan dotyczgcych efektywnosci oraz jakosci pracy, ustalac sposdb jej re-
alizacji, okresla¢ warunki nadzoru nad pracy angazujgc wszystkich zaintere-
sowanych®®. Ponadto kompetencje te wigzg sie z umiejetnoscia wywierania
pozgdanego wptywu, ktéry mobilizuje wspotpracownikow do efektywnosci®?,
a co za tym idzie — kompetencje te zapewniajg tatwiejszg realizacje zamierzen
dotyczacych rozwoju w kontaktach z partnerami?2.

2% |bidem, s. 56.

27 U. Jakubowska, Wokdt pojecia ,,kompetencja spoteczna” — ujecie komunikacyjne, ,Prze-
glad Psychologiczny” 1996, nr 39, s. 29-40.

% J. Borkowski, op. cit., s. 108.

% P.Smotka, Kompetencje spoteczne..., op. cit., s. 16-17.

30 Ibidem, s. 27.

31 M. Argyle, op. cit., s. 133.

32 p.Smotka, Generator charyzmy. Kreowanie osobowosci menedzera, Gliwice 2007, s. 39.
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Kompetencje spoteczne w edukacyjnych dokumentach normatywnych

Rozwijanie indywidualnych zasobdw uczgcego sie w zakresie kompetencji
spotecznych znajduje odzwierciedlenie w licznych dokumentach dotyczacych
edukacji formalnej, pozaformalnej, jak i uczenia sie nieformalnego®. Potrzeba
rozwijania tych kompetencji jest podkreslana w dokumentach dotyczgcych
Europejskich i Krajowych Ram Kwalifikacji**. W Europejskich Ramach Kwali-
fikacji (ERK) kompetencje spoteczne sg rozumiane jako ,,Udowodniona zdol-
nos¢ stosowania wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci osobistych, spotecznych lub
metodologicznych, okazywana w pracy lub nauce oraz w karierze zawodowe;j
i osobistej; w ERK kompetencje okreslone sg w kategoriach odpowiedzial-
nosci i autonomii”**. Z kolei w Polskiej Ramie Kwalifikacji®®, jak i w Stowniku
podstawowych termindéw dotyczgcych krajowego systemu kwalifikacji kom-
petencje spoteczne definiowane s3 jako®”: ,Zdolnos¢ ksztattowania wtasne-
g0 rozwoju oraz autonomicznego i odpowiedzialnego uczestniczenia w zyciu
zawodowym i spotecznym, z uwzglednieniem etycznego kontekstu wtasnego
postepowania”.

Kompetencje spoteczne znajdujg swoje odzwierciedlenie w efektach
ksztatcenia, powinny by¢ sformutowane w jezyku wymagan i okreslac ,,zasob
wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji spotecznych — nabytych w procesie
uczenia sie”*®. Opisy efektdw ksztatcenia réznig sie poziomem szczegdtowosci
oraz dziedzing, do ktdrej sie odnosza. W ustawie z dnia 22 grudnia 2015 r.
0 Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji okreslono najogdlniejszy uniwersal-
ny charakter kompetenciji, ktdry moze by¢ wykorzystywany do opisu efektow
uczenia sie na wszystkich poziomach edukacji. Na przyktad kompetencjami
spotecznymi dysponuje cztowiek posiadajgcy wyksztatcenie na poziomie sz6-
stym Polskiej Ramy Kwalifikacji, ktory jest gotéw do: 1) kultywowania i upo-

33 Zob.: Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyja-
jgcego witgczeniu spotecznemu, Bruksela, 3.03.2010, COM (2010) 2020 wersja ostatecz-
na, http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/1_PL_ACT partl_Vi.pdfc [dostep: 14.10.2015];
Edukacja i Szkolenia 2020 (ET 2020). Konkluzje Rady z 12.05.2009 r. w sprawie strategicz-
nych ram europejskiej wspodtpracy w dziedzinie ksztatcenia i szkolenia (Dz. Urz. UE C 119
228.05.2009).

34 Zob.: Europejskie Ramy Kwalifikacji. Akt ustanowienia ERK dla uczenia sie przez cate zy-
cie, Zalecenia Parlamentu Europejskiego i Rady z 23 kwietnia 2008 r. w sprawie ustano-
wienia europejskich ram kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie (Dz. Urz. UE C 111
2 6.05.2008).

35 Raport referencyjny. Odniesienie Polskiej Ramy Kwalifikacji na rzecz uczenia sie przez cate
zycie do Europejskiej Ramy Kwalifikacji, Warszawa 2013, s. 37.

3% Ibidem.

37 Stownik podstawowych termindw dotyczqcych krajowego systemu kwalifikacji, red.
S. Stawinski, Warszawa 2013, s. 54.

3 Ibidem, s. 57.
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wszechniania wzoréw wtasciwego postepowania w srodowisku pracy i poza
nim; 2) samodzielnego podejmowania decyzji, krytycznej oceny dziatan wia-
snych, dziatan zespotéw, ktérymi kieruje i organizacji, w ktérych uczestniczy,
a takze przyjmowania odpowiedzialnosci za skutki tych dziatan®. Natomiast
w mys$l charakterystyk drugiego stopnia Polskiej Ramy Kwalifikacji, typowych
dla kwalifikacji uzyskiwanych w ramach szkolnictwa wyzszego na poziomie
széstym — kompetencjami spotecznymi dysponuje cztowiek, ktéry jest go-
téw do: 1) krytycznej oceny posiadanej wiedzy, uznawania znaczenia wiedzy
w rozwigzywaniu problemdéw poznawczych i praktycznych; 2) wypetniania zo-
bowigzan spotecznych, wspoétorganizowania dziatalnosci na rzecz Srodowiska
spotecznego, inicjowania dziatania na rzecz interesu publicznego, myslenia
i dziatania w sposdb przedsiebiorczy; 3) odpowiedzialnego petnienia rdl za-
wodowych, w tym: przestrzegania zasad etyki zawodowej i wymagania tego
od innych, dbatosci o dorobek i tradycje zawodu“. Ciekawg propozycje ukta-
du kompetencji spotecznych proponuje Mirostawa Nowak-Dziemianowicz.
Autorka, odwotujac sie do trzech kluczowych funkcji edukacji — adaptacyjne;j,
emancypacyjnej i krytycznej*! — poddata ,,(...) szczegdétowej analizie propozy-
cje opisu efektdw ksztatcenia dotyczacych postaw spotecznych w o$miu ob-
szarach ksztatcenia oraz w 44 kierunkach studiéw. Analizowali$my opisane
efekty ze wzgledu na to, jaka funkcje petni ich zdobywanie w procesie ksztat-
cenia: adaptacyjng, emancypacyjng czy krytyczng? Postawilismy pytanie o to,
jakie kompetencje bedy zdobywali uczacy sie ludzie — uczestnicy proceséw
edukacji zorientowanej na zaproponowane efekty? Czy bedg to kompetencje
adaptacyjne, emancypacyjne czy krytyczne?”*

W wyniku wyrdznita efekty ksztatcenia dotyczace kompetencji spotecz-
nych, zawarte w o$Smiu obszarach i 44 kierunkach ksztatcenia (pierwszego
i drugiego stopnia) oraz przypisata je do jednej z trzech grup kompetenc;ji:
adaptacyjnych, emancypacyjnych, krytycznych®. Przedstawita takze propozy-
cje zapisu uniwersalnych kompetencji spotecznych w postaci efektéw ksztat-
cenia jednakowych dla wszystkich obszarow ksztatcenia®.

3% Ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji — Zatgcznik do
ustawy z dnia 22 grudnia 2015 r. (Dz. U. z 2016 r., poz. 64).

40 Rozporzadzenie ministra nauki i szkolnictwa wyzszego z dnia 26 wrzesnia 2016 . w spra-
wie charakterystyk drugiego stopnia Polskiej Ramy Kwalifikacji typowych dla kwalifikacji
uzyskiwanych w ramach szkolnictwa wyzszego po uzyskaniu kwalifikacji petnej na pozio-
mie 4 — poziomy 6-8.

4 M. Nowak-Dziemianowicz, Kompetencje spoteczne jako jeden z efektow ksztatcenia
w Krajowych Ramach Kwallifikacji w kontekscie pytar o cele i funkcje edukacji, Warszawa,
maj 2012, s. 9.

42 Ibidem, s. 10.

4 Ibidem, s. 11-15.

4 Ibidem, s. 19-20.
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Wsrdd kompetencji adaptacyjnych na studiach pierwszego stopnia M. No-
wak-Dziemianowicz proponuje efekty dla absolwenta, ktdry:

1. Rozumie potrzebe uczenia sie przez cate zycie.

2. Potrafi myslec i dziata¢ w sposdb przedsiebiorczy.

3. Jest zdolny do pracy w zespole” oraz ponoszenia odpowiedzialnosci za
prace swojg i innych.

4. Komunikuje sie z otoczeniem w celu wymiany wiedzy zawodowe;j”.

Z kolei kompetencje emancypacyjne na studiach pierwszego stopnia
przedstawia w postaci efektéw dla absolwenta, ktéry:

1. Jest Swiadomy swojej roli zawodowej i spotecznej oraz gotowy do pod-
jecia odpowiedzialnosci za ich wypetnienie.

2. Jest zdolny do organizowania dziatalnosci na rzecz interesu publicznego.

3. Akceptuje i szanuje réznorodnosc¢ kulturowa i $wiatopogladowa.

4. Zna rézne poglady i potrafi zaja¢ niezalezne i uzasadnione stanowisko
w waznych kwestiach spotecznych”.

W kolejnej grupie — kompetencji krytycznych na studiach I-ego stopnia —
proponuje ponizsze efekty dla absolwenta:

,»1. Kieruje sie w swoim dziataniu zasadami zgodnymi z etyka zawodowg;
potrafi ich wybdr ocenic i uzasadni¢ oraz wdrazaé w srodowisku zawodowym.

2. Bierze odpowiedzialno$¢ za siebie i innych oraz skutki wiasnych wybo-
réw, decyzji i dziatat w srodowisku zawodowym i lokalnym.

3. Jest krytyczny wobec siebie i innych.

4. Troszczy sie o dorobek, tradycje i wartosci dziedziny nauki i pracy, ktora
reprezentuje”.

Cytowana Autorka zestawienie powyzsze zamyka uwaga, ze ,wybdér me-
tod, form, tresci i Srodkéw, jakie uczelnie zaproponujg w celu ksztattowania
powyzszych postaw na poszczegdlnych kierunkach studidw, to juz autono-
miczne zadanie kazdej z nich”*. Sformutowanie to otwiera przed uczelnia-
mi mozliwos¢ projektowania procesu dydaktycznego, ktéry koresponduje ze
specyfika kierunku ksztatcenia oraz wymaganiami kompetencyjnymi stawia-
nymi przez rynek pracy. Sprzyja takze twdérczemu podejsciu w sferze doboru
form, metod i tresci ksztatcenia, naktania do przyjecia takich rozwigzan, ktére
umozliwiaja rozwdj absolwentéw w obszarze kompetencji spotecznych.

Profil kompetencji spotecznych menedzera w nowoczesnej organizacji
Dzisiaj sprawny menedzer nie moze dziata¢ z pozycji tego, ktéry wie, a wiec

tylko w oparciu o gotowe formuty i przygotowane plany dziatania. Zaréwno
obecnie, jak i w przysztosci statym elementem pracy menedzera musi by¢

4 Ibidem, s. 20.
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systematyczne identyfikowanie oraz interpretowanie zmian, ktére ciagle do-
konujg sie w dynamicznym, konkurencyjnym otoczeniu firmy, powinien wiec
przyjmowac postawe tego, ktéry chce poznawaé, wiedzie¢ wieceji umieé. Zro-
zumienie i wykorzystanie zmiennosci otoczenia wymaga otwartosci na nowe
kompetencje, bycia przekonanym i gotowym do wdrazania zmian, a takze
przygotowania na gtebokie alternacje wigczajgce w system wiasnych przeko-
nan oraz idei nowe wartosci, niejednokrotnie sprzeczne z dotychczasowymi.
Praca menedzera polega na pracy z ludZmi, w ktérej to on bedzie przewodzit
zmianom, przez wiasny przyktad motywowat i mobilizowat wspétpracowni-
kéw do twdrczego angazowania sie w projektowanie i wdrazanie innowacji,
bedzie animatorem zmian i tym, ktéry na biezgco koryguje ten proces. Me-
nager tworzy z pracownikami kulturowe warunki wyzwalajgce twdrczy po-
tencjat, jednostkowy i zespotowy, stanowigcy gtéwng site napedowa rozwoju,
spozytkowujacy pozytywne nastawienie pracownikéw do intelektualnych i fi-
zycznych wysitkow.

Jakie kompetencje spoteczne, traktowane jako uktad umiejetnosci osobi-
stych i interpersonalnych, bedg niezbedne w niedalekiej przysztosci, by prace
znaleZ¢ i zachowad? Wsréd umiejetnosci bedgcych sktadnikami kompetencji
spotecznych znajdujg sie zaréwno te, ktére juz dzisiaj, w duzej mierze, wa-
runkujg zdolnos$¢ do znalezienia pracy, jak i catkiem nowe. Ich wyodrebnienie
i rozwijanie w kategoriach umiejetnosci osobistych jest potrzebne dla po-
znania samego siebie, gtebszego zrozumienia wtasnych emocji i zachowan.
Z kolei dla umiejetnosci interpersonalnych jest konieczne z uwagi na to, ze
umozliwiajg one nawigzywanie i utrzymywanie wtasciwych relacji z partne-
rami (podwtadnymi, klientami, kontrahentami, innymi cztonkami organizacji),
ktdre rzutuja na jakos¢ wspétpracy oraz wspotdziatania.

Umiejetnosci osobiste, ktdre przejawiajg sie w bezposrednich kontaktach
z partnerami, wazne zaréwno dzisiaj, jak i w przysztosci, to gtéwnie?®:

— zdolno$¢ rozumowania opartego na danych i przetwarzania duzej ilosci
informacji w spdjne koncepcje; rozwijajaca i doskonalgca samoswiado-
mos¢;

— myslenie adaptacyjne i projektujgce, pozwalajgce na innowacyjne i twor-
cze rozwigzywanie problemdéw, wymyslanie rozwigzan oraz odpowiedzi
wykraczajacych poza schemat;

— zdolno$¢ do uczenia sie, zdobywania i rozwijania nowych umiejetnosci

4 Opracowano na podstawie: G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Po-
znan 1999; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzZerskich,
Warszawa 2000; J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 2001; Raport,
Umiejetnosci zawodowe przysztosci — 2020 (Future Work Skills 2020), Institute for the
Future for the University of Phoenix Research Institute, http://www.iftf.org/our-work/
global-landscape/work/future-work-skills-2020 [dostep: 1.06.2017].
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osobistych, ktére pozwalajg poznawaé i odkrywaé zjawiska zachodzgce
w gospodarce oraz spoteczenstwie, nadawac im gtebszy sens czy komuni-
kacyjnie je wyraza¢;

interdyscyplinarnos¢, rozumiana jako umiejetno$¢ wykorzystywania wie-
dzy specjalistycznej dla zrozumienia koncepcji, ktére wykraczajg poza za-
sieg jednej dyscypliny;

budowanie osobistego autorytetu i wiasnego wizerunku poprzez budo-
wanie zaufania oraz dzielenie sie wtasng wiedzg czy doswiadczeniami;
kierowanie emocjami w sytuacjach trudnych i w stresie.

Do umiejetnosci interpersonalnych pozwalajacych menedzerom ksztatto-

wac pozytywne relacje zaliczy¢ nalezy:

inteligencje spoteczng pozwalajgca: 1) rozumiec otoczenie i komunikowaé
sie w prosty i bezposredni sposéb, wspiera¢ zachowania komunikacyjne;
2) wptywad na reakcje i wchodzi¢ w relacje miedzyludzkie z podwtadnymi
oraz partnerami;

przygotowanie kros-kulturowe umozliwiajgce: 1) pracowaé w zespotach
i wspotpracowacé w zroznicowanym srodowisku kulturowym; 2) skutecz-
nie motywowanie partnerdéw do wydajnej i efektywnej pracy;
umiejetnos¢ korzystania z nowych mediéw, czyli zdolnos¢ do krytycznej
oceny i opracowania tresci publikowanych w nowych mediach oraz wyko-
rzystania tych mediow w skutecznej komunikacji;

myslenie projektowe i zdolnos¢ do tworzenia oraz rozwoju proceséw czy
zadan, rozwijania sposobdéw pracy w taki sposdéb, by osiggnaé pozadane
wyniki,

zdolnos$¢ do maksymalizowania poznania, zdobywania wiedzy i doswiad-
czenia poprzez przyswajanie wielu informacji przy uzyciu réznych narzedzi
oraz technik, do nadawania wartosci tym informacjom i zwiekszania ich
uzytecznosci;

zdolnos$¢ do wspodtpracy wirtualnej w sposdb wydajny, zaangazowany
i wykazujgcy obecnos$¢ w pracy wirtualnego zespotu;

rozwijanie wptywu w pracy kierowniczej poprzez delegowanie uprawnien
do decyzji na nizsze poziomy zarzadzania;

sprawnos$¢ wczesnego wykrywania konfliktdw i umiejetnego kierowa-
nia nimi.

Spetnianie takich modelowych zatozen zwigzane jest tez z funkcjonowa-

niem odpowiednio sprawnego, spotecznie odpowiedzialnego systemu ksztat-
cenia w osrodkach akademickich. Uksztattowanie absolwenta — kandydata
na dobrego kierownika, ktéry oprécz wysokiego poziomu wiedzy fachowej
bedzie cztowiekiem o ugruntowanych zasadach etycznych, dysponujacym
zdolnoscig wiasciwego rozumienia swojej organizacyjnej i spotecznej roli, po-
siadajgcym duzg kulture intelektualng oraz osobistg — warunkowane jest sys-
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tematycznoscig dostosowywania programow ksztatcenia i dydaktyki studidéw
wyzszych do wyzwan cywilizacyjnych czy potrzeb rynku pracy, przy intensyw-
nej wspodtpracy z przedstawicielami Srodowisk gospodarczych i kulturowych.

Uczelnia w przysztosciowej perspektywie

Edukacja mtodych ludzi w uczelni wyzszej jest tym etapem ich zycia, w toku
ktérego ukierunkowuja swoje, nie tylko zawodowe zycie. Nauczycielom aka-
demickim w ich pracy powinno towarzyszy¢ przekonanie, ze edukacja jest
kreowaniem rozwoju cztowieka, a ich wysitek stanowi o jakosci dokonuja-
cych sie w nim zmian i ogromnym znaczeniu ich pomocy w ,,zdobyciu wiedzy
i usprawnien pozwalajgcych na to, by odnaleZ¢ cel zycia, a czas wypetnié nie
tylko tym, co potrzebne i niezbedne, ale réwniez co godziwe i ma sens”*’.
Edukacja dziatajgca w warunkach nowoczesnej gospodarki, w ktdrej co-
raz bardziej zyskujg na znaczeniu prace o charakterze innowacyjnym, twor-
czym i obejmujg one niemalze kazdg jej sfere, z kolei maleje znaczenie prac

o charakterze odtwodrczym*® zmieniajgc gruntownie oblicze rynku pracy,

w ksztatceniu uwzglednia¢ musi wszystkie czynniki i uwarunkowania modelu-

jace takie tendencje. Zmienne kreujgce dzisiejszy i przyszty rynek pracy, oraz

ksztattujace nowy kompetencyjny profil menedzera, a przez to powodujace
koniecznos¢ modyfikacji zadan edukacyjnych, jak i organizacji czy realizacji

Zycia gospodarczego, to*:

— procesy globalizacyjne i integracyjne sprzyjajace ekspansji globalnych kor-
poracji oraz zwigzana z nimi konieczno$¢ kompetencyjnego przygotowy-
wania sie do udziatu w tych zmianach;

— rozwoj nauki i techniki wprowadzajacy na rynek inteligentne systemy oraz
maszyny, a takze rozwdj spoteczny wyrazajacy sie zmianami w strukturze
spotecznej, jak i we wzorach zycia zbiorowego;

— zwiekszenie sieci relacji na réznych poziomach zycia ekonomicznego, po-
litycznego i spotecznego, potegujacych kapitat spoteczny oraz kulturowy
nowoczesnego spoteczenstwa;

— znaczacy udziat nowych mediéw w komunikacji globalnej i w przedstawia-
niu wspodtczesnego wizerunku Swiata oraz w kreowaniu jego przysztoscio-
wej wizji, a takze w ksztattowaniu aspiracji czy w przemianach systemow
norm i wartos$ci mtodziezy oraz dorostych;

47 P. Jaroszynski, Edukacja na rozdrozu cywilizacji, [w:] Filozofia i edukacja, red. P. Jaroszyn-
ski, P. Tarasiewicz, Lublin 2005, s. 13.

4 R. Schulz, Nauczyciel jako innowator, Warszawa1989, s. 109-117.

4 Zob.: Cz. Banach, Nauczyciel, [w:] Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, red. T. Pilch,
t. Ill, Warszawa 2004, s. 551 (548-553); Raport, Umiejetnosci zawodowe przysztosci...,
op. cit.
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— przyrost informacji, na niespotykang dotad skale, powodujacy koniecz-
nos¢ ciggtego uczenia sie i pomagania mtodym ludziom w profilowaniu
ich orientacji zyciowych oraz kompetencji zawodowych;

— wydtuzajacy sie czas zycia ludzi i starzenie sie spoteczenstw zmieniajacy
sposoby nauczania, uczenia sie, jak i perspektywe kariery zawodowe].
Edukacja studentow, uwzgledniajgca w procesie dydaktycznym powyzsze

uwarunkowania, orientuje ksztatcenie nadajac wieksze znaczenie umiejetno-

Sciom spotecznym, ktére do tej pory byty i czesto sg niedoceniane. W tym

kontekscie powieksza¢ sie powinny mozliwosci studentéw do zdobywania

odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych, co stanowi
podstawe dla skutecznej realizacji zawodowych zadan, a to z kolei warun-
kuje zatrudnialnos¢. Problem ten wymaga nalezytej uwagi, gdyz tylko odpo-
wiednie przygotowanie organizacyjne i dydaktyczne szkoty/wydziatu, moze
zapewni¢ absolwentom tzw. kapitat intelektualny i kulturowy, bedacy ich fun-
damentem, na ktérym rozwijajg i rozwija¢ bedg swdj kapitat kompetencyjny.

Dziatalnos$¢ edukacyjna uczelni, wspierajgca studentéw w zdobyciu wy-
ksztatcenia na wysokim poziomie — od ktérego zalezy cate zycie zawodowe
cztowieka, wymaga od szkoty regularnych dziatan w dwdch zasadniczych ob-
szarach: taktycznym i strategicznym. Obszar taktyczny — to state poprawianie
jakosci edukacji poprzez ciggte poszukiwanie i stosowanie najlepszych rozwia-
zan w organizacji oraz przebiegu procesu ksztatcenia. Rozwigzana te zmierzac
winny w kierunku ksztatcenia, w ktérym priorytetem staje sie: a) generatyw-
na i interdyscyplinarna wiedza; b) rozwiniete umiejetnosci samoksztatcenio-
we, pozwalajgce przeszukiwaé, przeksztatcaé, wartosciowad i wigcza¢ nowe
informacje w trakcie uczenia sie. Wazna staje sie tu ciggta weryfikacja oferty
programowej i systematyczne doskonalenie warsztatu dydaktycznego, po-
zwalajace szkole oraz nauczycielom na dostosowanie swoich dziatah do wy-
zwan cywilizacyjnych, oczekiwan rynku pracy czy edukacyjnych potrzeb stu-
dentow. Z. Melosik zauwaza, ze oczekiwania studentéw wobec wyktadowcow
ewoluuja: ,[...] o ile kiedys$ pragneli oni otrzymaé wiedze i prawde o zyciu lub
nawet wszechs$wiecie, dzi$ poszukuja wiedzy szczegdtowej i przydatnej w kon-
kretnych okolicznosciach zawodowych. Sg w wiekszym stopniu zorientowani
na «kwalifikacje» i «umiejetnosci» niz na «wiedze», w wiekszym stopniu na

«praktyke» niz na «teorie»”*°, Oczekiwania te implikujg konieczno$¢ modyfi-

kacji warunkéw, w ktorych zachodzg procesy edukacyjne, wychodzac naprze-

ciw: a) nowemu studentowi, b) nowemu nauczycielowi, c) nowe;j filozofii i no-
wej wiedzy o wychowaniu, nauczaniu i uczeniu siel. Wyjscie naprzeciw, to

,»(...) porzucenie modelu przekazu przez nauczyciela gotowej wiedzy na rzecz

%0 Z. Melosik, Uniwersytet i spoteczerstwo. Dyskurs wolnosci, wiedzy i wtadzy, Poznan
2002, s. 106.
1 R.Schulz, op. cit., s. 112-117.
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przechodzenia do poszukiwania prawdy i wspéttworzenia wiedzy w komuni-
kacji, otwartym dialogu i polimorficznej interpretacji zdarzen i symboli”>2.
Obszar strategiczny z kolei bazuje na wizji przysztosci, bedacej wyobraze-
niem spotecznosci i gospodarki regionu. Jego wizerunek przedstawia region
jako promujacy zrdwnowazony rozwdj, obszar stawiajgcy na innowacyjng
aktywnosé ekonomiczng i spoteczng, w ktérym dominuje sprawiedliwosé,
spoteczna harmonia, zabiega sie o bezpieczeristwo, ochrone srodowiska oraz
zrownowazone gospodarowanie zasobami naturalnymi®, Strategia stuzy¢ ma
uczelni i nauczycielom jako elastyczne ramy, w obrebie ktérych nastepowad
bedzie kulturowa zmiana przebudowujgca edukacyjng orientacje, skupiaja-
cg sie dotychczas przede wszystkim na dostarczaniu wiedzy oraz umiejetno-
$ci w kierunku zajmowania sie problemami czy poszukiwaniem mozliwych
rozwigzan. Tak widziana edukacja, utrzymujaca tradycyjna koncentracje na
przedmiotach, powinna otwiera¢ drzwi na miedzydyscyplinarne badanie rze-
czywistych sytuacji zyciowych i zawodowych, w celu zapewnienia wszystkim
studentom mozliwosci zdobywania odpowiednich informacji, znaczacych
doswiadczen rozwijajgcych niezbedne kompetencje gwarantujgce wtasciwe
sposoby zachowania w miejscu pracy, rodzinach czy spotecznosciach. Podob-
ne podejscie mogtoby mieé znaczacy wptyw na strukture programéw naucza-
nia oraz na metody pracy dydaktycznej, sprawiajac, ze nauczajgcy przestaliby
by¢ gtéwnie ,,przekaznikami”, a uczacy sie jedynie odbiorcami, lecz staliby sie
synergicznym zespotem>®*. Przyjecie i realizacja przez uczelnie tych strategicz-
nych zatozen powinny tworzy¢ studentom warunki do zdobycia wyksztatcenia
odpowiadajgcego oczekiwaniom wielu réznych srodowisk. Absolwenci beda
mogli by¢ lepiej przygotowani do postrzegania otaczajgcej rzeczywistosci
w réoznych kontekstach, sprawniej i krytyczniej mysle¢, a to z kolei pozwoli
im wieloaspektowo analizowaé i ujmowac sytuacje, postugiwac sie metoda-
mi, procedurami oraz technikami adekwatnymi do typu sytuacji. Umozliwi im
takze dostrzezenie tkwigcych w sytuacjach problemow, wyciggniecie wnio-
skéw, stawianie nurtujgcych pytan, formutowanie i przeformutowywanie
hipotez oraz poszukiwanie na nie odpowiedzi. Takie ksztatcenie sprawi, ze
absolwent nie bedzie stereotypowo postrzegat otoczenia, nadajgc mu jedno-
znaczny ksztatt, nie bedzie optowat za jedng stuszng prawda, ale dostrzegat
bedzie wieloznacznos$¢ spotecznej i organizacyjnej rzeczywistosci, a przez to
bedzie mniej podatny na mechaniczne sterowanie czy manipulowanie.

52 Z. Kwiecinski, Socjopatologia edukacji, Torun 1991, s. 3.

%3 Strategia edukacji dla zrownowazonego rozwoju, przyjeta na spotkaniu wysokiego
szczebla przedstawicieli Ministerstw ds. Srodowiska oraz Edukacji w Wilnie 1718 marca
2005 r., Warszawa 2008, s. 3.

5 Ibidem, s. 8-12.
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Ksztatcenie studentow w zakresie kompetencji spotecznych -
spetnianie oczekiwan

W dzisiejszym dynamicznym Swiecie spotecznym i gospodarczym postepowa-
nie hotdujace starym zasadom i niedostrzegajgce zmian w gospodarce i jego
otoczeniu spoteczno-kulturowym juz nie wystarcza, zeby efektywnie dziata¢
i odnosi¢ sukcesy®. Srodowisko pracy menedzeréw i wykonawcéw jest prez-
ne i stale ewoluuje, staje sie coraz bardziej wymagajgcym i nie toleruje pracy
opierajacej sie li tylko na sztywnych schematach. Podstawg sprawnego funk-
cjonowania pracownika w takim srodowisku jest elastycznosé kompetencyj-
na, decyzyjnosc¢ i petna odpowiedzialno$é za podejmowane dziatania®. Poja-
wiajq sie pytania: czego uczy¢?; jak uczy¢? Sugerujg one konieczno$é zmian
w dydaktyce szkoty wyzszej, dyktowanych potrzebami powstajgcego spote-
czenstwa informacyjnego, promujgcego w edukacji wspétprace anizeli wspot-
zawodnictwo, ksztatcenie w grupach niz indywidualne, ksztatcenie opierajgce
sie na wspdlnym uczeniu sie grupy réwiesnikdw anizeli przekazywaniu wiedzy
przez nauczyciela, bardziej na przyswajaniu sobie umiejetnosci intelektual-
nych niz faktualnej wiedzy*’.

Do tego, aby dobrze edukowac potrzebny jest petny i prawdziwy obraz
cztowieka. Konieczna jest zatem koncepcja cztowieka opierajaca sie na dorob-
ku réznych dyscyplin naukowych, uwzgledniajgca zaréwno jego wymiar cie-
lesny (istnienie), jak i duchowy (rozumnosc), co pozwala obiektywnie patrzec
na mozliwosci i przebieg edukacji oraz pdzniejsze funkcjonowanie cztowieka,
a w konsekwencji unika¢ skrajnosci w postaci podej$é materialistycznych czy
spirytualistycznych®. W uczgcym sie cztowieku dostrzegaé nalezy i na rowni
traktowa¢, dwa jego elementy strukturalne, mianowicie: 1) istnienie — miesz-
czace w sobie elementy materialne i zwigzane z nimi zmystowe mozliwosci
poznawcze, oraz 2) rozumnos¢ — pozwalajgca cztowiekowi postugiwac sie my-
$leniem porzadkujacym i wartosciujgcym poznanie zmystowe, a takze stuzgca
mysleniu antycypacyjnemu, ktére stanowi podstawe jego wolnych decyzji.
Rozwijanie intelektu, bedacego podmiotem rozumienia rzeczywistosci, a przy
tym podnoszenie jakosci umystowej pracy cztowieka, zwigzane jest z ksztatce-
niem oraz stopniem opanowania wyzszych umiejetnosci poznawczych, takich
jak: abstrahowanie, przewidywanie, uogdlnianie, ustalanie priorytetéw, roz-
wigzywanie problemow czy podejmowanie decyzji. Umiejetnosci te stuzg do
tworzenia i modyfikowania wiedzy o otoczeniu, poznawania go i orientowa-

%5 P.Buhler, Zarzqdzanie, Gliwice 2007, s. 21.

% Ibidem, s. 22.

57 R. Pachocinski, Podstawy ksztafcenia wyzszych umiejetnosci poznawczych w nowocze-
snej szkole, Warszawa 1997, s. 4.

8 M. Gogacz, WprowadZzenie do etyki chronienia osob, Warszawa 1998, s. 11 n.



56 Janusz Ziarko

nia sie w nim, co pozwala na tworzenie symbolicznego modelu rzeczywistosci

oraz na przeprowadzanie réznych przeksztatcert na tym modelu. Dynamiczne

modele rzeczywistosci, tworzone przez cztowieka, ksztattuja jego zachowanie

i wptywaja na zachowanie innych, stanowig o zakresie oraz jakosci relacji po-

miedzy ludzmi.

W toku uczelnianej edukacji intelekt studenta powinien by¢ ksztatto-
wany w ramach kazdego przedmiotu. Zdaniem Ryszarda Pachociiskiego
edukacyjne zabiegi rozwijajace intelekt winny przybiera¢ postaé ksztatcenia
umiejetnosci myslenia krytycznego i myslenia twdrczego®®, tworzac takie
sytuacje dydaktyczne, ktére bedg pobudzaty do uruchamiania wielu postaci
myslenia. Dla przyktadu, studenci opracowujacy plan jakiegokolwiek przed-
siewziecia powinni:

— przedstawic kolejne kroki (czgstkowe zadania) niezbedne do realizacji celu
przedsiewziecia, ktére wymagajg myslenia krytycznego: klasyfikowania,
oceniania, poréwnywania, kontrastowania, przypisywania cech i wifasci-
wosci zwigzanego z analizowaniem przedsiewziecia w celu sformutowania
zatozen jego realizacji, uwzgledniajgcych mocne i stabe strony dziataja-
cego, a takze uchwycenia ewentualnych szans oraz zagrozen (zaktaman),
ktére moga wspiera¢ badz utrudniaé dziatanie;

— rozwazy¢ sposoby osiggniecia przewidywanych i oczekiwanych zmian, do
ktérego niezbedne sg zdolnosci konceptualne wykorzystujace myslenie
twodrcze, obejmujace formutowanie hipotez, faczenie bliskich cech zjawisk
i rzeczy, modelowanie upraszczajgce niejasne oraz ztozone zjawiska;

— opisa¢ w sposob abstrakcyjny wazne dla przedsiewziecia, a wystepujace
w otoczeniu zjawiska i relacje pomiedzy nimi, co wymaga krytycznej ana-
lizy ustalajacej przyczyny oraz skutki ewentualnych oddziatywan, wycia-
gniecia i przedstawienia wnioskow czy sposobdw ich wykorzystania, badz
zapobiegania im;

— zaproponowac alternatywne rozwigzania i dokonaé kontrolowanego wy-
boru jednego z nich, co wymaga mentalnych umiejetnosci wariantowania,
odkrywania, przewidywania, poréwnywania, tworzenia analogii, uogél-
niania oraz wnioskowania.

W pracy dydaktycznej wazne tez jest uwzglednianie perspektywy woli-
cjonalnej w funkcjonowaniu cztowieka, wptywajacej na ksztattowanie umie-
jetnosci poznawczych. Wola jest tym procesem, ktéry determinuje indywi-
dualne potrzeby i pragnienia cztowieka oraz ukierunkowuje jednostke na ich
zaspokojenie. Wola warunkuje dziatania oraz motywacyjnie wptywa na checi
osiggania celéw. Stad waznym elementem dydaktyki staje sie odpowiednie
umystowe nastawienie uczacych sie na realizacje zadania, czyli edukacyjne

% R. Pachocinski, op. cit., s. 4.
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przedstawianie zamiaru, intencji, czy budowania gotowosci do podjecia ucze-
nia sie w celu osiggniecia pozgdanego efektu®.

Podsumowanie

Nauczyciel moze i powinien systematycznie obejmowa¢ refleksjg oraz kry-
tycznym namystem swdj dotychczasowy system dydaktyczny i towarzyszacy
mu warsztat pracy po to, by utatwia¢ studentom opanowanie w coraz to lep-
szym stopniu wyzsze umiejetnosci poznawcze. Podejmowac wysitki, wykorzy-
stujac twdrcze mozliwosci umystu, doprowadzajgce do potrzebnych zmian
i przewartosciowan w swoim dydaktycznym systemie oraz cyklicznie wdrazac
potrzebne udoskonalenia do swojej dotychczasowej praktyki.

% M.D. Lezak, D.B. Howieson, D.W. Loring, Neuropsychological assessment, wyd. 4., New
York 2004.
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Minimalna ptaca godziwa jedna
z determinant rozwoju przedsiebiorstwa*

Streszczenie

Wspotczesnie jednym z wazniejszych czynnikéw ksztattujgcych przedsiebiorstwo jest
kapitat ludzki. To ludzie i ich kapitat tworzg warto$¢ jednostki gospodarczej i sg zré-
dtem jej sukcesu oraz wzrostu. Optymalne wynagrodzenie godziwe przyczynia sie do
wzrostu dochodu pracownika. Wyzszy dochdd rozporzadzalny umozliwia zwiekszenie
wydatkéw uposazonego i jego konsumpcje, co nastepnie napedza rozwdj przedsie-
biorstw. W $wietle powyzszego godziwe minimalne wynagrodzenie potraktowa¢ moz-
na jako jedng z determinant rozwoju przedsiebiorstwa.

Celem opracowania jest zweryfikowanie czy polska ptaca minimalna jest ptaca godzi-
wa. Zatozony problem zostanie przedstawiony na gruncie wspotczesnej teorii pomia-
ru kapitatu ludzkiego i godziwych wynagrodzen. Tematyka rozwazan jest dos¢ istotna
w zwigzku z biezacg sytuacja na rynku pracy, gdzie coraz wiecej ma do powiedzenia
pracownik, a nie pracodawca.

Zasady optacania kapitatu ludzkiego wynikajg z natury kapitatu. Nikt nie moze stwo-
rzy¢ kapitatu, a sam kapitat nie powstaje z niczego, ma swoje zrédta i mozliwa jest
jego wycena w jednostkach pienieznych. Wysoko$¢ minimalnego godziwego wynagro-
dzenia powinna by¢ ustalona przy zastosowaniu statej ekonomicznej potencjalnego
wzrostu (SEPW), ktdrej rozmiar wynosi 8% w skali roku. W pierwszej czesci rozwazan
przyblizono ogdlny model wzrostu kapitatu ludzkiego, ktéry umozliwia pomiar kapitatu
ludzkiego oraz godziwych wynagrodzen. W drugiej czesci opracowania przedstawiono
analize i ocene ustawowej ptacy minimalnej w Polsce oraz obliczenia wskazujgce na to,
ze pfaca ta niestety jeszcze nie jest pfaca godziwa.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, ptaca minimalna, stata ekonomiczna potencjalnego
wzrostu, godziwe wynagrodzenie

*  Opracowanie jest efektem prac badawczych realizowanych w ramach dziatalnosci
statutowej Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, zadanie badawcze WZiKS/DS/3/2017.
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Fair minimum wage one of determinants of the development of the enterprise
Abstract

Contemporarily a human capital is one of important factors shaping the enterprise.
People and their capital form its value of an economic entity and are the source of its
success and the growth. The optimum fair remuneration is a contributor to the rise in
the income of the employee. The higher disposable income enables the increase of
wage-earner expenses and the consumption what, as a consequence, fuels the devel-
opment of enterprises. In the light of the above the fair minimum remuneration can
be considered as one of determinants of the development of the enterprise.

The goal of this study is to verify whether the Polish minimum wage is a fair pay. The
assumed problem will be presented on the ground of the contemporary theory of the
measurement of the human capital and the fair remuneration. The subject matter of
deliberations is quite material in relation to the current situation on the labour mar-
ket, where more and more the employee has more to say, rather than the employer.
The principles of paying of the human capital arise from (the nature) PS of capital. No-
body can create the capital, and the capital itself does not come into being from noth-
ing, it has its sources and its valuation is possible in monetary units. The amount of the
minimum fair remuneration should be fixed applying economic constant of potential
grow (SEPW), which size amounts to 8% per annum. In the first part of the study the
general model of the rise in the human capital, which enables the measurement of the
human capital and the fair remuneration, was brought up. In the second part of the
study the analysis and the evaluation of the statutory minimum wage in Poland were
presented as well as the calculations indicating the fact that this pay unfortunately not
yet the fair pay.

Key words: human capital, minimum wage, economic constant of potential grow, fair
remuneration

Wprowadzenie

Rozwdj przedsiebiorstwa to zachodzgcy w czasie proces zmian, ktéry moze do-
tyczy¢ czesci przedsiebiorstwa lub jego catosci, oraz odnosi¢ sie do wszystkich
badz jednego obszaru funkcjonowania. Najwazniejszym czynnikiem ksztattu-
jacym wspétczesne przedsiebiorstwa jest kapitat ludzki. To ludzie i ich kapitat
tworzg wartosc¢ jednostki gospodarczej i sg zrédtem jej sukcesu oraz wzrostu.
O pracownikéw nalezy dbaé, motywowac ich oraz godziwie wynagradzac.
Wynagrodzenie to jedna z wazniejszych kwestii spoteczno-ekonomicz-
nych. To wtasnie ptace wptywajg gtdéwnie na podziat produktu narodowego
oraz okre$lajg udziat pracownika w ,wytworzonych strumieniach produktu”.
W momencie, gdy ptace sg na zbyt niskim poziomie popyt podlega ograni-
czeniu i stan ekonomiczny panstwa obniza sie, a przedsiebiorstwa nie mogg
liczy¢ na rozwéj. Przy zbyt wysokim poziomie optacania pracy pojawia sie
inflacja. Optymalne wynagrodzenie godziwe przyczynia sie do wzrostu do-
chodu pracownika. Wyzszy dochdd rozporzadzalny umozliwia zwiekszenie
wydatkéw uposazonego i jego konsumpcje, co nastepnie napedza rozwdj
przedsiebiorstw. W swietle powyzszego godziwe minimalne wynagrodzenie
potraktowa¢ mozna jako jedng z determinant rozwoju przedsiebiorstwa.



Minimalna ptaca godziwa jedng z determinant rozwoju przedsiebiorstwa 61

Wspodtczesna ekonomia bogata jest w liczne teorie wynagradzania, jednak
w teoriach tych zwykle nieuwzgledniona zostaje problematyka godziwego
wynagradzania. Celem opracowania jest zweryfikowanie, czy polska ptaca
minimalna jest ptaca godziwg. Zatozony problem zostanie przedstawiony na
gruncie wspdtczesnej teorii pomiaru kapitatu ludzkiego i godziwych wynagro-
dzen. Tematyka rozwazan jest istotna w zwigzku z biezgcg sytuacjg na rynku
pracy, gdzie sukcesywnie wiecej ma do powiedzenia pracownik, a nie praco-
dawca. Kluczowe dla pracodawcy winno by¢ zatrudnienie dobrych pracow-
nikdw, a gwarantem tego jest przede wszystkim godziwe wynagrodzenie za
prace. Owo godziwe wynagrodzenie jest takim, ktére zaspokoi najwazniejsze
potrzeby pracownika i jego rodziny, oraz ochroni kapitat ludzki przed depre-
cjacja. Zasady optacania kapitatu ludzkiego wynikajg z natury kapitatu. Nikt
nie moze stworzy¢ kapitatu, a sam kapitat nie powstaje z niczego, ma swoje
Zrédta i mozliwa jest jego wycena w jednostkach pienieznych. Kapitat groma-
dzony w organizmie ludzkim ulega spontanicznemu rozproszeniu na skutek
wykonywanej pracy, choroby, wypadkdéw i innych zdarzen losowych. Ptaca
godziwa powinna rownowazy¢ te ubytki. Liczne badania empiryczne po-
twierdzajg, ze wysokos$¢ minimalnego godziwego wynagrodzenia winna zo-
stad ustalona przy zastosowaniu statej ekonomicznej potencjalnego wzrostu
(SEPW), ktérej rozmiar wynosi 8% w skali roku. Przeprowadzona analiza udo-
wadnia, ze poziom wynagradzania pracy w Polsce jest coraz wyzszy, jednak
wcigz nie mozna stwierdzi¢ 100% zgodnosci z wartosScig kapitatu ludzkiego,
czego dowodzi niniejsze opracowanie.

W pierwszej czesci rozwazan przyblizono ogdlny model wzrostu kapitatu
ludzkiego, ktéry umozliwia pomiar tego kapitatu oraz godziwych wynagro-
dzen. W drugiej czesci z kolei przedstawiono analize i ocene ustawowej ptacy
minimalnej w Polsce oraz obliczenia wskazujace na to, ze w efekcie ptaca ta
niestety nie jest ptacg godziwa.

Wspdtczesna teoria kapitatu ludzkiego

Prekursorem wspodtczesnej teorii kapitatu ludzkiego uznany zostat Theodore
Schultz. Na podstawie swoich badai udowodnit on, ze istnieje sScisty zwig-
zek pomiedzy poziomem edukacji spoteczenstwa a wzrostem PKB. T. Schultz
uwazat, ze wszystkie zdolnosci, jakie cztowiek posiada, sg wrodzone badz na-
byte. Zatem cztowiek rodzi sie juz z pewnymi zdolnosciami, ktére dzieki odpo-
wiednim inwestycjom moga by¢ ujawnione i rozwijane. Rzeczone inwestycje
stanowig kapitat ludzki, ktorego proces ksztattowania rozpoczyna sie w dniu
narodzin cztowieka i trwa przez cate jego zycie.

Ekonomista Gary S. Becker réwniez prowadzit badania nad kapitatem
ludzkim. Uwazat on, ze celem inwestycji poczynionych w edukacje jest zwiek-
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szenie przysztych wptywoéw. Jego zdaniem nie tylko inwestycje w edukacje sg
zrédtem zwiekszonej produktywnosci, ale réwniez zdobyte doswiadczenie za-
wodowe. Wtasnie to doswiadczenie traktowat jako specyficzny sktadnik kapi-
tatu ludzkiego, ktéry nie wymaga naktadéw finansowych. Becker twierdzit, ze
cztowiek postepuje w sposéb racjonalny, zatem bedgc witascicielem danego
dochodu i zasobu czasu, potrafi go w jak najlepszy sposéb wykorzystac. Czto-
wiek réwniez posiada umiejetnos¢ przewidywania skutkdw swoich decyzji.
Rozdzielenie dostepnego zasobu czasu pomiedzy inwestycje w samorozwdj,
konsumpcje oraz prace jest dla cztowieka istotne.

Wspodtczesng teorie pomiaru kapitatu ludzkiego zainicjowat M. Dobija
wraz ze wspotbadaczamil. Na poczatku lat 90. XX wieku zapoczatkowane zo-
staty badania nad problematyka stopy procentowej, jako ekonomicznej wiel-
kosci bazowej, ktdra steruje procesami gospodarczymi zaréwno w skali mi-
kro, jak i makroekonomicznej. Badania wyjasnity nature kapitatu, a przy tym
udowodnity oraz potwierdzity istnienie statej ekonomicznej potencjalnego
wzrostu p (SEPW), ktora uwaza sie za miare tempa pomnazania kapitatu.

Gtowne zatozenia wspdtczesnej teorii pomiaru kapitatu ludzkiego i godzi-
wych wynagrodzen opierajg sie na poprawnym zrozumieniu natury kapitatu,
potraktowaniu kapitatu ludzkiego jako zdolnosci do wykonywania pracy, pra-
cy jako transferu kapitatu ludzkiego do obiektdw pracy, a ptacy jako nalezno-
$ci za wykonang prace. Wykazano, ze zasady optacania kapitatu ludzkiego wy-
nikajg z natury kapitatu. W wielu wczesniejszych opracowaniach stwierdzono,
ze nikt nie moze stworzy¢ kapitatu ludzkiego, a sam kapitat nie powstaje z ni-
czego. Kapitat ma swoje zrddta i mozliwe jest jego zmierzenie poprzez wycene
w jednostkach pienieznych. Kapitat ludzki gromadzony w organizmie ludzkim
od momentu narodzin ulega naturalnemu rozproszeniu wskutek swiadczenia
pracy, choréb, wypadkdéw czy innych przyczyn. Godziwa ptaca powinna re-
kompensowad te ubytki. Wartos¢ godziwego wynagrodzenia winna by¢ usta-
lona przy udziale statej ekonomiczne]j potencjalnego wzrostu (SEPW). Szereg
badan z zakresu wspétczesnej teorii kapitatu ludzkiego potwierdzajg rozmiar
tej statej p jako 8% w skali roku?.

Model ptacy godziwej W, przedstawiony w niniejszym opracowaniu, wyni-
ka z ogdlnego modelu kapitatu ludzkiego?:

Y Teoria pomiaru kapitatu i zysku, red. M. Dobija, Krakéw 2010; Kapitat ludzki w perspek-
tywie ekonomicznej, red. M. Dobija, Krakéw 2011; Teoria rachunkowosci podstawa nauk
ekonomicznych, red. M. Dobija, Krakéw 2014.

2 B. Kurek, Hipoteza deterministycznej premii za ryzyko, Krakdw 2011; W. Koziot, Rozwdj
rachunku kapitatu ludzkiego [w:] Kapitat ludzki w perspektywie ekonomicznej..., op. cit.,
s. 47-81; J. Renkas, Empiryczny test modelu kapitatu ludzkiego i minimalnych wynagro-
dzen, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2012, nr 24, s. 280-291.

3 M. Dobija, Fundamentalne przyczyny kryzyséw finansowych, ,Zeszyty Naukowe Mato-
polskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej” 2009, nr 2(13), s. 171-192.
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C,=C,xeP=*m p=E(s)=0,08 [1/rok], (1)

gdzie:

C,— kapitat koricowy;

C,— kapitat poczatkowy;

e — liczba Eulera;

p — stata ekonomiczna potencjalnego wzrostu (SEPW);

s —tempo naturalnego, spontanicznego rozpraszania kapitatu;
m —tempo przyrostu kapitatu w skutek wykonywanej pracy;

t —zmienna uptywu czasu.

Interpretacja sit dziatajacych w prawie wyktadniczego wzrostu przedsta-
wia sie nastepujaco:

et — czes¢ sktadowa, ktéra wyraza naturalng mozliwos¢ wzrostu kapitatu,

jaka jest osiggalna dzieki zgodnym z prawami natury wtasciwosciom Swia-

ta, w ktérym zyjemy; stata ekonomiczna potencjalnego wzrostu (SEPW)

p =0,08 [1/rok];

o et —cze$¢ sktadowa, ktéra przedstawia wptyw termodynamicznej strzatki
czasu jako losowe rozpraszanie kapitatu, (wptyw drugiej zasady termody-
namiki), t — czas kalendarzowy;

e e™ — czes¢ sktadowa reprezentujgca dziatania, ktére zwiekszajg wzrost
kapitatu przez zarzadzanie i wykonywanie pracy, jednoczesnie niwelujac
wptyw termodynamicznej strzatki czasu.

Nadmieni¢ réwniez nalezy, ze prawa strona réwnania (1) prezentuje ka-
pitat poczatkowy, ktéry zgodnie z pierwszg zasada termodynamiki — nie po-
wstaje z niczego. Wytacznie juz zdobyty kapitat moze ulec zmianie poprzez
rozpraszanie, jak i wskutek osigganych przychodéw ze Zrédet naturalnych
oraz pracy. Adekwatnym przyktadem do zilustrowania tych stwierdzen jest
cztowiek i jego kapitat ludzki. W dniu narodzin dziecko ma juz swoj kapitat
poczatkowy (C,), ktory bez opieki rodzicow ulegtby rozproszeniu (e™) i dopro-
wadzit do $mierci niemowlaka. Wysitki rodzicéw oraz starania spoteczeristwa
kompensujg proces rozproszenia kapitatu, dajgc gwarancje jego istnieniu
(e™), a tempo wzrostu zostaje wyznaczone przez statg p.

Podczas analizy modelu kapitatu nasuwa sie stwierdzenie, ze praca nie jest
jedynym i gtéwnym czynnikiem wzrostu. Praca zmniejsza tylko wptyw termo-
dynamicznej strzatki czasu (e™). Jak twierdzili fizjokraci, praca jest ,jatowa”,
ale tylko w tym sensie, ze transferuje ona kapitat, a nie zwieksza jego ilosci
w 0golnym bilansie kapitatu. By mdc pracowac cztowiek musi wczesniej zgro-
madzié¢ kapitat ludzki, czyli zdolnos¢ do wykonywania pracy. Praca moze trans-
ferowac kapitat, ale nie moze go zwiekszaé. Jednak bez pracy spontaniczne
rozpraszanie sie kapitatu ,,s” zmniejszytoby naturalny potencjat wzrostu, ktéry
zawdzieczamy naturze.
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Kapitat ludzki ma swoje Zrédta w skapitalizowanych naktadach niezbed-
nych do wytworzenia ekonomicznego zasobu wiedzy w postaci jednostki ludz-
kiej. Poniesione naktady, czyli gtéwnie koszty utrzymania, sg niezbedne do
poprawnego wytworzenia kapitatu ludzkiego. Wtasciwe przygotowanie orga-
nizmu jest warunkiem koniecznym do ujawnienia sie i rozwijania umiejetnosci
wrodzonych, zdolnosci oraz mozliwosci zaréwno podczas nauki, jak i w czasie
pracy. Na poczatku ksztattowania sie kapitatu ludzkiego (od momentu naro-
dzin do chwili podjecia pracy zawodowej) nakfady finansowe ponoszone sg
przez rodzicow, opiekundw i spoteczeristwo. Wiascicielem kapitatu ludzkiego
staje sie osoba, na rzecz ktdrej ponoszone byty wspomniane wczesniej na-
ktady finansowe. W zwigzku z powyzszym otrzymujemy formute osobistego
kapitatu pracownika, ktéry bedzie zalezny od naktadéw poczatkowych (H,),
statej ekonomicznej (p) i czasu kapitalizacji (t). Z ogélnego modelu kapitatu,
przy zatozeniu ze s = m, otrzymujemy ogdlng formute kapitatu ludzkiego:

H =H x e (2)

Ta ogdlna formuta prezentuje znaczenie statej potencjalnego wzrostu
w rachunku kapitatu ludzkiego. Powinno si¢ zauwazy¢ fakt, ze zmienna (H,)
nie jest naktadem jednorazowym, ale strumieniem naktadow (koszty utrzy-
mania, koszty profesjonalnej edukacji etc.)*. Proces konstytuowania sie kapi-
tatu ludzkiego przedstawia wykres 1.

0 19 lat 24 lata t

\/

Q(m)

\

Wykres 1. Graficzny schemat powstawania kapitatu ludzkiego

Zrédto: W. Koziot, Pomiar kapitatu ludzkiego jako podstawa ksztaftowania relacji ptac
w organizacji, rozprawa doktorska, Krakéw 2010, s. 76.

Na wykresie 1 zaprezentowano schemat tworzenia sie kapitatu ludzkiego
osoby, ktéra posiada wyksztatcenie wyzsze magisterskie. Zgodnie z przepisa-
mi w Polsce studia rozpoczyna sie w wieku 19 lat (przy zatozeniu, ze szkota
$rednia trwata 3 lata — liceum ogdlnoksztatcgce) i trwajg one srednio 5 lat.
Wobec tego okres kapitalizacji kosztéw utrzymania — od chwili narodzin do
momentu ukoniczenia studidéw — wynosi 24 lata (22 lata w przypadku stu-

4 Teoria pomiaru kapitatu i zysku..., op. cit., s. 77.
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diéw licencjackich). Koszty edukacji kapitalizowane bedg w okresie trwania
studiéw, czyli przez 5 lat (studia licencjackie 3 lata). Z kolei na dalszym eta-
pie, podczas pracy zawodowej, pojawia sie tzw. kapitat z doswiadczenia D(T),
ktéry mozna obliczy¢ dzieki czynnikowi Q(T) (wielkos¢ Q(T) to pochodna od
znanej krzywej uczenia®). W zwigzku z powyzszym kapitat ludzki oznaczony
mianem Zrédet finansowania zasobow ludzkich moze byé zaprezentowany
w postaci nastepujgcej formuty®:

H(T,p) = (K. + E) x (1 + Q(T)), (3)
gdzie: czynnik doswiadczenia (Q(T)), czyli wskaznik przyrostu kapitatu ludzkie-
go w trakcie pracy, wyraza sie funkcja lat’:

In(1-w)

Qmn=1-T —m , (4)

gdzie:
w — wspotczynnik uczenia;
T — lata pracy zawodowej, T> 1.

Parametr uczenia w ma wptyw na wzrost doswiadczenia. Gdy jest on na
przyktad réwny 0,10 oznacza, ze dany pracownik bedzie wykonywat te sama
prace w kolejnym roku o 10% fatwiej, taniej i krécej.

Ponizej przedstawiono wzory, ktore obrazujg powstanie kapitatu ludzkie-
go z kosztéw utrzymania i profesjonalnej edukacji.

Tabela 1. Formuty przedstawiajgce powstawanie kapitatu ludzkiego®

KOSZTY UTRZYMANIA KOSZTY EDUKACII
t_ t__
KAPITALIZACIA K =kx12 (1+py-1 E=ex12 (1+p)-1
ROCZNA p
ot _ ot
KAPITALIZACIA K =kx 12 e’-1 E=ex12 e"—-1
CIAGLA p p

gdzie: H, (T,p) — wartos¢ kapitatu ludzkiego; K, — skapitalizowane koszty utrzymania;
Et — skapitalizowane koszty profesjonalnej edukacji.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

5 H. Stando-Gorowska, Oczekiwania ptacowe studentéw, model kapitatu ludzkiego, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2014, nr 4(928), s. 51-59.

& M. Dobija, Struktura i koszt kapitatu, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie” 2002, nr 562, s. 59-67.

7 M. Dobija, Kapitat ludzki i intelektualny w aspekcie teorii rachunkowosci, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2002, nr 1, s. 8-13.

8 B. Oliwkiewicz, Wynagrodzenie godziwe absolwenta studiow wyzZszych w Polsce
w aspekcie modelu kapitatu ludzkiego, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy,
Social Inequalities and Economic Growth” 2016, red. M.G. Wozniak, z. 47(3), s. 484.
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S. Sunder® zauwazyt, ze nie mozna oderwac zasobow kapitatu ludzkiego
od jego wtasciciela, bo kapitat ludzki jest niezbywalny. Jednakze dzieki przed-
stawionym powyzej modelom mozna ustali¢ wartos¢ kapitatu ludzkiego kaz-
dego pracownika, w wybranym momencie jego pracy zawodowej, a otrzy-
mane wyniki mogg postuzy¢ jako podstawa do oszacowania ich naleznego
wynagrodzenia godziwego.

Naturalne rozproszenie kapitatu ludzkiego, jak wspomniano juz wczesniej,
wynika z konsekwencji natury zycia i powinno byé rekompensowane godzi-
wym wynagrodzeniem.

Ptaca godziwa w historii mysli ekonomicznej

Ptaca godziwa to gwarancja odtworzenia i zachowania kapitatu ludzkiego na
niepogorszonym poziomie. W Europejskiej Karcie Spotecznej’®, w artykule 4,
odnalezé mozna stowa o sprawiedliwym wynagrodzeniu: ,W celu zapew-
nienia skutecznego wykonywania prawa do sprawiedliwego wynagrodzenia
Umawiajace sie Strony zobowigzuja sie:

1) uznac prawo pracownikow do takiego wynagrodzenia, ktére zapewni im
i ich rodzinom godziwy poziom zycia,

2) uznac prawo pracownikéw do zwiekszonej stawki wynagrodzenia za pra-
ce w godzinach nadliczbowych z zastrzezeniem wyjatkéw w przypadkach
szczegdlnych,

3) uznac prawo pracownikdw, mezczyzn i kobiet, do jednakowego wynagro-
dzenia za prace jednakowej wartosci,

4) uznaé prawo wszystkich pracownikéw do rozsgdnego okresu wypowie-
dzenia w razie zwolnienia z pracy,

5) zezwoli¢ na dokonywanie potracen z wynagrodzen tylko na warunkach
i w zakresie przewidzianym w ustawodawstwie krajowym lub ustalonym
w uktadach zbiorowych pracy lub w orzeczeniach arbitrazowych.

Wykonywanie tych praw powinno by¢ zapewnione w drodze badz swo-
bodnie zawartych uktadéw zbiorowych pracy, bgdz za pomocg innych $rod-
kéw, odpowiednich do warunkéw krajowych”.

Mato precyzyjne okreslenie ,zapewnienia godziwego Zycia pracowni-
kom i ich rodzinom” w przypadku znacznych dysproporcji w poziomie zy-
cia w panstwach unijnych oznacza¢ moze odmienne sytuacje. W Polsce

® S.Sunder, Theory of Accounting and Control, Cincinnati 1997, s. 36.
1 Europejska Karta Spoteczna sporzgdzona w Turynie 18 pazdziernika 1961 r. (Dz. U. z 29
stycznia 1999 r. po zmianach 1966 r.).
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Europejska Karta Spoteczna nie zostata w catosci ratyfikowana w 1997 r., co
oznacza, ze europejski sposdb stanowienia ,sprawiedliwej” ptacy nie jest
dla Polski wigzgcy*'.

W Polsce wynagrodzenie godziwe to wynagrodzenie minimalne, cho¢ nie
sg to pojecia tozsame, co zostanie udowodnione w dalszej czesci rozwazan.

Uczen Platona — Arystoteles uwazat, ze podstawowym elementem, jaki re-
guluje poziom wynagrodzenia pracownikéw, powinno by¢ okreslanie potrzeb
zatrudnionych mierzone za pomocg kosztéw utrzymania.

O ptacy sprawiedliwej pisat juz $w. Tomasz z Akwinu. Stworzyt on pierw-
szg spdjna teorie ceny sprawiedliwej (iustum pretium). Dla Akwinaty pojecie
sprawiedliwo$¢ oznaczato doprowadzenie do stanu, kiedy kazdy obywatel
otrzymuje to, co mu sie prawnie nalezy. Zatem w teorii ceny sprawiedliwej
twierdzit, ze wynagrodzenie powinno by¢ odbiciem jakosci i ilosci wykonanej
pracy, przy czym owa jakos¢ pracy byta Scisle zwigzana ze statusem spotecz-
nym pracownika. Cena miata by¢ ustalona bez uszczerbku dla sprzedajacego,
ale réwniez bez nieuzasadnionego wykorzystania osoby kupujacej. Sw. To-
masz stat na stanowisku, ze rzemieslnik potrafi okresli¢ przyblizong wartos¢
swojego produktu. Ponadto zaktadat funkcjonowanie ceny dynamicznej (pre-
tium datum), ktdra ksztattuje sie w sytuacjach kryzysowych. Wojny czy kleski
Zywiotowe zmieniajg cene sprawiedliwg. Warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze
w czasach $w. Tomasza status spoteczny implikowat poziom wyksztatcenia
i odpowiadajgce mu kwalifikacje zawodowe. Praca byta wowczas uzyteczna
i godna optacenia jezeli przystuzyta sie wytworzeniu wartosci. Potepiat on ge-
nerowanie dochodu, ktére nie wymagato pracy. Ponadto wyznawat zasade,
ze ptaca powinna zagwarantowac utrzymanie rodziny. Zakfadat réwniez, ze
ptaca za prace, ktérg wykonuje robotnik niewykwalifikowany winna zapewnié
mu minimum egzystencji, natomiast pfaca pracownikéw wykwalifikowanych
powinna by¢ zalezna od ztozonosci wykonywanej pracy?2.

Znaczacy rozwaj teorii ptac zwigzany jest Scisle z nazwiskiem Adama Smi-
tha, ktérego uwaza sie za twdrce ekonomii klasycznej. Opublikowat on swoje
rozwazania na temat wynagrodzen w | Ksiedze Badar nad naturgq i przyczy-
nami bogactwa narodéw. Pomimo ze nie byta to spdjna i kompletna teoria,
to jednak zastuguje na poswiecenie jej uwagi ze wzgledu na swdj pionierski
charakter. Powszechnie wiadomo, ze uczony éw wpisat sie na karty historii
jako twodrca ,niewidzialnej reki” rynku, ktdéra dzieki mechanizmom na nim

W akcie ratyfikacyjnym z dnia 10.06.1997 r. wymienione zostaty artykuty ESK, ktorymi
Rzeczpospolita Polska jest zwigzana, Dz. U. z 1999 r. nr 8, poz. 67; cyt. za: J.M. Szaban,
Rynek pracy w Polsce i w Unii Europejskiej, Warszawa 2016, s. 222.

2 Fkonomia sprawiedliwa, www.nbportal.pl/wiedza/artykuly/historia-mysli-ekonomicz-
nej /historia_ekonomii_3 [dostep: 08.03.2018].
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panujacym ustala wiasciwe ceny, a tym samym dba o réwnowage ekono-
miczna. Ten punkt widzenia odnosit sie réwniez do ptac, ktére traktowane
byty jako cena pracy. A. Smith pisat: ,,0 cenie pienieznej pracy stanowia dwa
czynniki: popyt na prace oraz cena przedmiotédw pierwszej potrzeby i rzeczy
stuzgcych wygodzie”®3. Kazda praca posiada swojg naturalng cene, ktéra zo-
staje wyznaczona przez minimalne koszty utrzymania robotnika oraz jego
rodziny, a takze uzyskania przez niego kwalifikacji**. Ekonomista twierdzit, ze
wysokos$¢ wynagrodzen ustalana jest na rynku pracy jako efekt gry popytu
i podazy. Jednakze po dogtebnej analizie tematu wynagrodzen pojawito sie
wiele watpliwosci, co doprowadzito do ewolucji jego pogladdw. Watpliwosci
dotyczyty wptywu sit rynkowych oraz istnienia wzorowego konkurencyjnego
rynku pracy. W zwigzku z pojawieniem sie niedoskonatosci rynku pracy Smith
stworzyt kilka czastkowych teorii ptacowych. Do wazniejszych z nich naleza:
teoria kosztéw utrzymania, teoria przetargowa, teoria wydajnosci i teoria
funduszu ptac. Zgodnie z myslg badacza na rynku pracy wystepuje asyme-
tryczny rozkfad sit. Pracodawcy z reguty znajdujg sie w lepszej sytuacji niz pra-
cownik. Czesto dzieki szerokim wptywom prawo staje po ich stronie. Dodat-
kowo posiadajg niewspotmierny potencjat ekonomiczny, ktéry umozliwia im
przetrwac dtuzej niz pracownikowi®s.

Swiadomy niedoskonato$ci mechanizméw rynkowych Smith podzielit pta-
ce na ,naturalne” i ,rynkowe”. Pierwsze z nich byly o charakterze dtugookre-
sowym i powinny sie ksztattowac¢ na poziomie umozliwiajgcym zatozenie oraz
utrzymanie rodziny. Zaczeto tu dostrzegac funkcje spoteczng wynagrodzenia.
Uznano je za instrument umozliwiajacy utrzymanie ciggtosci i rozwdj spote-
czenstwa. Natomiast na wysokos$¢ ptacy rynkowej wptyw ma wciaz gra popy-
tu i podazy na prace. Zatem ptaca ,,rynkowa” ma charakter krétkookresowy
i przewaznie odbiega od ptacy ,naturalnej”?®.

Smith jest rowniez twodrcg teorii znanej jako teoria wartosci opartej na
pracy: ,...jedynie praca, jako nigdy nie wahajgca sie w swej wartosci, jest
jedynym, ostatecznym i rzeczywistym miernikiem, wedtug ktérego mozna
oceniac i porownywac wartosé wszelkich débr w kazdym czasie i na kazdym
miejscu. Ona jest ich ceng rzeczywistg; pienigdze stanowig jedynie ich cene
nominalng”Y’. Autor swojg uwage skupiat rowniez na zréznicowaniu wyna-
grodzen. Mozna go uznaé za autora pierwszej klasyfikacji czynnikéw rézni-

B A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, Warszawa 1954, cyt.
za: Z. Czajka, Zarzqdzanie wynagrodzeniami w Polsce, Warszawa 2009, s. 15.

14 Z.Czajka, op. cit., s. 14-15.

5 W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, Warszawa 1998, s. 159-162.

% M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Warszawa 2000, s. 64.

7 A. Smith, op. cit., s. 43.
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cujacych stawki wynagrodzen w zaleznosci od rodzaju wykonywanej pracy.

Klasyfikacja ta obejmuje?®:

e cechy wykonywanej pracy;

¢ koszty poniesione na przygotowanie do wykonywania danej pracy;

¢ stabilnos$¢ zatrudnienia (czy praca jest stata, czy tez tymczasowa);

e poziom odpowiedzialnosci cigzgcy na pracowniku;

¢ stopien prawdopodobienstwa uzyskania przewidywanego dochodu, zwig-
zanego z wykonywaniem pracy w zakresie konkretnego zawodu.

Warto zwrdci¢ uwage na drugi czynnik réznicujacy, w ktérym to doszukaé
sie mozna podstaw idei kapitatu ludzkiego. W jego charakterystyce Smith pi-
sze ,....nalezy oczekiwad, ze praca, ktdrg cztowiek wykonywad sie uczy, zwrdci
mu oprocz zwyktej ptacy za zwyktg prace, takze wszystkie wydatki wytozone
na wyksztatcenie wraz z co najmniej zwyktymi zyskami od réwnie wielkiego
kapitatu”®°.

Zgodnie ze wspdtczesng teorig pomiaru kapitatu ludzkiego, stanowi on
abstrakcyjng zdolno$¢ do wykonywania pracy. Rozumiany w ten sposéb ka-
pitat jest niezbedny dla istnienia kazdej jednostki gospodarczej lub ludzkie;j.
Jezeli odpowiedni poziom kapitatu nie zostanie zachowany, to jednostka go-
spodarcza lub ludzka skazana bedzie na zakoriczenie bytu. Zatem kapitat ludz-
ki to kapitat nagromadzony w zasobach ludzkich. Praca jest z kolei transferem
kapitatu ludzkiego do efektéw pracy. Naturalng konsekwencjg pracy jest wy-
nagrodzenie za te prace. Potgczenie tych trzech poje¢ tworzy kluczowa dla
ekonomii triade: kapitat — praca — godziwe wynagrodzenie.

Pfacg godziwg okresli¢ nalezy ptace, ktéra umozliwia utrzymanie i do-
statnie zycie pracownika oraz jego rodziny, a przy tym odtworzenie kapitatu
ludzkiego zaréwno w krétkim, jak i dtugim okresie. Ptaca godziwa jest ptaca
minimalng wtedy, gdy jej roczny wymiar wynosi 8% wartosci posiadanego
personalnego kapitatu ludzkiego. Obnizenie jej poziomu wywotuje rozpro-
szenie kapitatu ludzkiego. Na efektywnym i sprawnie funkcjonujgcym rynku
pojawiajg sie sity, ktore przeciwdziatajg zaistniatej nieréwnowadze. Gwa-
rantem réwnowagi na szczeblu ptacy godziwej jest gra popytu i podazy oraz
umiejetnos¢ prowadzenia dialogu spotecznego, co zwykle charakteryzuje
panstwa wysoko rozwiniete. Dla ptacy minimalnej sama efektywnos¢ rynku
moze by¢ niewystarczajgcym narzedziem, ktére ochroni dochody najnizszych
grup spotecznych. W zaistniatej sytuacji zalecana jest dodatkowa ochrona in-
stytucjonalna w postaci prawnie ustanowionej i adekwatnie ustalonej ptacy
minimalnej. Zgodnos¢ ptacy z wartoscig wykonywanej pracy jest niezbedna

8 M. Blaug, op. cit., s. 66—67.
% Ibidem, s. 67.
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do zachowania ekonomicznej oraz spotecznej réwnowagi kraju. Zmierzy¢ jg
mozna jako relacje miedzy otrzymywang ptaca rzeczywistg a tg skalkulowana
z wykorzystaniem modelu kapitatu ludzkiego. W przypadku petnej zgodnosci
relacja ta ksztattuje sie na poziomie okoto 100%. Jesli wynik otrzymany jest
nizszy od 100% mozna stwierdzi¢ brak odpowiedniego poziomu optacania
pracy w przypadku najstabszych grup spotecznych?.

Minimalng ptace godziwg, ktéra réwnowazy rozptyw kapitatu ludzkiego
pracownika przedstawia formuta (5):

W=pxH, (5)

gdzie:

W — ptaca zasadnicza;

p — stata ekonomiczna potencjalnego wzrostu (SEPW);
H — wartos¢ osobistego kapitatu ludzkiego pracownika

Wozrost i sposdb optacania kapitatu ludzkiego to jeden z wazniejszych pro-
ceséw ekonomicznych zachodzacych w gospodarstwie domowym. Unikalny
charakter kapitatu ludzkiego cechuje sie niezbywalnoscia. Kapitat jest indywi-
dualny i przypisany do posiadacza owego kapitatu. Niezbywalnos¢ nie dotyczy
jednak dtugiego okresu jakim jest wymiana pokolen. Cztowiek jako posiadacz
kapitatu przygotowuje swoich nastepcow (dzieci) do pracy i funkcjonowania
w spoteczenstwie. Rodzine, czyli gospodarstwo domowe, mozna zdefiniowaé
jako organizujaca sie mikrojednostke, ztgczong zwykle wiezami rodzinnymi,
generujgcg dochdd, dokonujacg jego podziatu na rdzne cele, Swiadczacg ustu-
gi oraz produkujgca dobra, a przy tym gromadzgca zapasy?.

Poziom kapitatu ludzkiego w gospodarstwie domowy zasadniczo uzalez-
niony jest od warunkdéw zycia rodziny, szczegdlnie od dochodu, ktérym dys-
ponuje, poziomu wydatkdw, jak réwniez otoczenia instytucjonalnego, ktére
moze by¢é pomocne w rozwoju kapitatu ludzkiego lub moze go utrudniad.
Odtworzenie kapitatu w krétkim okresie to uzupetnienie sit witalnych utra-
conych w trakcie codziennych zajeé¢ (np. positki, odpoczynek, sen). Przygo-
towanie swoich potomkéw do pracy i zycia w spoteczenstwie to dziatania,
ktére maja na celu odtworzenia kapitatu ludzkiego w dtugim okresie. Gospo-
darstwo domowe to jedyny dostawca kapitatu ludzkiego, ktérego gtéwnym
elementem wspdtpracy z otoczeniem jest stosunek pracy. Za udostepnianie
kapitatu ludzkiego na rynku pracy gospodarstwo otrzymuje wynagrodzenie,

2 W. Koziot, Rozwdj rachunku kapitatu ludzkiego..., op. cit., s. 75.

21 T. Pataszewska-Reindl, T. Michna, Gospodarstwo domowe — ekonomiczna i organizacyj-
na baza rodziny polskiej, [w:] Polskie gospodarstwo domowe: Zycie w kryzysie, red. T. Pa-
taszewska-Reind|, Warszawa 1986, s. 34.
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ktére w gtdwnej mierze przeznaczane jest na pokrycie kosztéw odtworzenia
owego kapitatu w krétkim, jak i dtugim okresie. Poziom wynagrodzenia ma
zatem ogromne znaczenie z punktu widzenia dynamiki kapitatu ludzkiego go-
spodarstwa domowego w dtugim okresie. Dochody osiggane przez rodzine
powinny by¢ na poziomie, ktory bedzie rekompensowat sity rozpraszajace,
czyli winny wynikac¢ z osmioprocentowej statej ekonomicznej. Godziwe wy-
nagrodzenie jednak nie daje gwarancji petnego odtworzenia kapitatu ludzkie-
go. Rodziny mogg sie kierowac réznymi preferencjami wykorzystujac dochod
pozostajacy w ich dyspozycji. Rozsadne i twdrcze dziatania cztonkéw rodzi-
ny umozliwig dodatkowy wzrost kapitatu ludzkiego. Natomiast brak troski
o zdrowie lub wykorzystywanie dostepnych srodkéw w bezmyslny sposdb,
np. naduzywanie alkoholu, spowodujg obnizenie jego wartosci. Znaczacy
wptyw na mozliwosci rodziny w odbudowaniu kapitatu majg uwarunkowania
instytucjonalne. Obcigzenie wynagrodzen podatkami i innymi obowigzkowy-
mi $wiadczeniami zdecydowanie utrudnia lub uniemozliwia finansowanie re-
produkcji kapitatu ludzkiego.

Ptaca minimalna w Polsce

Wspotczesna ptaca minimalna jest efektem dtugoletniej dyskusji nad proble-
matyka ptacy godziwej. Juz w czasach pierwszych ekonomistéw zwracano
uwage na potrzebe odpowiedniego wynagradzania pracy, ktéry umozliwit-
by pracownikowi utrzymanie siebie i swojej rodziny na godziwym poziomie.
Wynagrodzenie minimalne prezentuje oznake interwencji pafistwa na rynku
pracy, czego skutkiem jest jeden z bardziej kontrowersyjnych tematéw gospo-
darczych — czy istnie¢ powinna i na jakim poziomie.

Na temat ptacy minimalnej wiele jest wzajemnie sie wykluczajacych opi-
nii. Wynika to faktu, ze ustalenie odpowiedniego poziomu wynagrodzenia
minimalnego stanowi trudng kwestie polityczng. Z jednej strony istnienie
ptacy minimalnej traktuje sie jako zto konieczne, i ustala na mozliwie jak
najnizszym poziomie. Z drugiej strony Miedzynarodowa Organizacja Pracy
sugeruje, aby ptaca minimalna ustalona byfa na poziomie 50% S$redniego
wynagrodzenia. Kolejnym gtosem doradczym w kwestii ptacy minimalnej
jest Komitet Niezaleznych Ekspertdw Rady Europy powotany przez Rade Eu-
ropy, ktory podsuwa jeszcze inne rozwigzanie. Komitet twierdzi bowiem, ze
podstawg do ustalenia ptacy minimalnej ma by¢ ptaca przecietna. Eksperci
podkreslaja, ze uposazenie godziwe powinno ksztattowac sie na poziomie
68% kwoty tzw. mediany ptacowej w danym kraju??. Wspotczesnie w wielu

2 Mediana to warto$¢ sSrodkowa, powyzej i ponizej ktdrej znajduje sie taka sama liczba
wynikow.
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krajach europejskich istnieje prawomocny system ptacy minimalnej. Wy-
sokosc¢ takiej ptacy ustalana jest dos¢ rozwaznie w zwigzku z duza iloscig
zarowno przeciwnikéw, jak i zwolennikéw.

Polska ptaca minimalna okreslona jest przez ustawe o minimalnym wy-
nagrodzeniu za ptace?. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 12 wrzesnia
2017 r.* stanowi, Ze miesieczne minimalne wynagrodzenie w Polsce w roku
biezgcym wynosi 2100 zt. Taka kwota minimalnego wynagrodzenia musi by¢
zapewniona dla kazdego pracownika bez wzgledu na staz pracy, zatrudnio-
nego w oparciu 0 umowe o prace w petnym wymiarze godzin. W mysl litery
prawa poziom ptacy minimalnej jest skutkiem negocjacji partneréw spotecz-
nych w ramach Komisji Trdjstronnej. Na Komisji cigzy obowigzek ogtoszenia
stawki ptacy minimalnej na najblizszy rok kalendarzowy do dnia 15 lipca roku
poprzedniego. W sytuacji, kiedy termin ten nie zostanie dotrzymany decyzja
0 wynagrodzeniu minimalnym zostaje podjeta przez Rade Ministrow. Ogto-
szenie decyzji o najnizszym wynagrodzeniu ma obowigzek nastgpi¢ do dnia
15 wrzesnia. Ustawa okresla, ze ptaca minimalna powinna zostaé zwiekszona
0 nie mniej niz prognozowany wskaznik cen na dany rok. Ponadto w przy-
padku, kiedy ptaca minimalna nie przekracza 50% Sredniej krajowej, najniz-
sze uposazenie nalezy powiekszy¢ o 2/3 przewidywanej dynamiki PKB. Przy
ustalaniu poziomu ptacy minimalnej nalezy uwzgledni¢ rowniez sytuacje bu-
dzetowa, poziom bezrobocia, produktywnos¢ pracy oraz potencjat przedsie-
biorstw, a takze koszty utrzymania.

Polski system pfac, pomimo swoich trwatych podstaw prawnych, jest
ostrozny i zachowawczy. W tabeli 2 przedstawiona zostata polska ptaca mini-
malna z ostatnich 10 lat, przecietne wynagrodzenie dla tego okresu i stosunek
minimalnego wynagrodzenia do $redniego. Analizujgc stosunek minimalnego
wynagrodzenia do $redniego stwierdzi¢ nalezy tendencje wzrostowa. W la-
tach 2009-2011 zauwazy¢ mozna niewielkie zmiany, ale poczawszy od 2011
roku, rokrocznie stosunek ten sie zwieksza i powoli zbliza do sugestii MOP.
Stabym punktem polskiego systemu ptacy minimalnej jest jednolita stawka,
co powoduje ograniczenia obszaru jej bezposredniego oddziatywania w kie-
runku najstabszych grup zawodowych.

3 Ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 roku, Dz. U. z 2002 r., nr 200, poz. 1679 z pdzn. zm.
% Dz.U.z2017r, poz. 1747.
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Tabela 2. Relacja ptacy minimalnej do ptacy sredniej w Polsce w latach
2008-2017

Minimalne Przecietne wynagrodzenie Relacja wynagrodzenia

Rok wynagrodzenie brutto w gospodarce minimalnego do wynagrodzenia
brutto (zf) narodowej (zt) przecietnego

2008 1126 2944 38,25%

2009 1276 3103 41,12%

2010 1317 3225 40,84%

2011 1386 3400 40,76%

2012 1500 3521 42,60%

2013 1600 3650 43,84%

2014 1680 3783 44,41%

2015 1750 3900 44,87%

2016 1850 4047 45,71%

2017 2000 4272 46,82%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z rocznikéw statystycznych GUS.

Badanie zgodnosci ustawowej ptacy minimalnej z minimalng ptacg godziwa
ustalong na gruncie teorii pomiaru kapitatu ludzkiego

Szacowanie poziomu godziwych ptac minimalnych pracownikéw zostato
przeprowadzone przy wykorzystaniu rachunku pomiaru kapitat ludzkiego.
Do modelu zostaty przyjete zatozenia odnoszace sie do sytuacji ekonomicz-
nej w Polsce w danym przedziale czasu. Wielko$¢ kosztéw utrzymania oparto
na rozmiarze kategorii minimum socjalnego publikowanego corocznie przez
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych (IPiSS). Minimum socjalne jest kategorig,
ktéra obejmuje wielko$¢ kosztédw utrzymania niezamoznych gospodarstw
domowych ustalonych na poziomie zabezpieczajgcym warunki, by w kazdym
momencie rozwoju cztowieka umozliwi¢ reprodukcje jego sit witalnych, po-
siadanie i wychowywanie dzieci, jak réwniez utrzymania wiezi ze spoteczen-
stwem?. Nalezy rdwniez zwrdci¢ uwage na to, ze koszty te powinny by¢ liczo-
ne jako koszt utrzymania jednej osoby w modelowej czteroosobowej rodzinie
pracowniczej (warunek konieczny, by kapitat ludzki mogt zosta¢ odtworzony
w dtugim okresie). Zatem koszty utrzymania na poziomie minimum socjalne-
go w 2017 roku wyniosty 908,62 zt miesiecznie?.

% L. Deniszczuk, Wzorzec konsumpcji spoteczno niezbednej, ,,Studia i materiaty IPiSS” 1977,
nr 10.

% https://www.ipiss.com.pl/?zaklady=minimum-socjalne [dostep: 26.03.2018]; dane
z wrzesnia 2017 r., opublikowane dnia 28.11.2017 r.
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W Polsce dzieci zobowigzane sg do uczeszczania do szkoty do 18. roku zy-
cia (obowigzek nauki), wobec czego modelowy pracownik, ktéremu zostanie
ustalona ptaca godziwa, bedzie posiadat wyksztatcenie podstawowe i nie be-
dzie miat doswiadczenia zawodowego. Z kolei jego kapitat ludzki bedy two-
rzyty tylko skapitalizowane koszty utrzymania.

Pfaca godziwa w mysl teorii pomiaru kapitatu ludzkiego wyznacza stata
ekonomiczna potencjalnego wzrostu p = 8%, zatem formuta na wynagrodze-
nie godziwe przedstawia sie nastepujgco:

W =H(T) x p, (5)

gdzie:
H(T) = K, (6)

gdzie:

W — ptaca zasadnicza;

H(T) — wartos¢ kapitatu ludzkiego (dla pracownika bez wyksztatcenia i do-
Swiadczenia H(T) = K;

p — stata ekonomiczna potencjalnego wzrostu.

Wartos¢ kapitatu ludzkiego dla pracownika rozpoczynajgcego prace zawo-
dowa w wieku 18 lat z wyksztatceniem podstawowym przedstawia sie naste-
pujaco zgodnie z danymi za 2017 r.:

k =908 zt miesiecznie;
p =8%;
— skapitalizowane koszty utrzymania:

pt
K=kx12 £-1
p

— koszty utrzymania kapitalizowane sg przez okres 18 lat, zatem:

008 x18 _ 1
18- 908 x 12 XW =438 658,77 Zf,

’

— kapitat ludzki 18-letniego pracownika bez doswiadczenia:
H(0) = 438 658,77 zt.

Pfaca zasadnicza powiekszona przez sktadki ptacone przez pracodawce
(koszty pracy) dla H, wyznaczana jest przez stalg ekonomiczng potencjalnego
wzrostu p = 0,08:

W =438 658,77 zt x 0,08 = 35 092,72 zt.
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Wynagrodzenie miesieczne (koszty pracy):

35092,70 zt

=2924,39 7.
12 m-cy

Wyznaczona kwota 2924,39 zt to kwota wynagrodzenia catkowitego, za-
tem aby wyliczy¢ wynagrodzenie brutto nalezy pomniejszy¢ tg kwote o sktad-
ki zaptacone przez pracodawce (emerytalne: 9,76%; rentowe: 6,50%; wypad-
kowe: 1,80%; Fundusz Pracy: 2,45%; Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych: 0,1%; co daje razem: 20,61%). Wobec powyzszego wynagro-
dzenie brutto bedzie wynosi¢ 2424,67 zt.

Ponizsza tabela prezentuje wyniki obliczert zgodnosci wartosci kapitatu
ludzkiego z wartoscig polskiej ustawowej ptacy minimalnej dla pracownika
posiadajgcego wyksztatcenie podstawowe na poczatku swojej pracy zawodo-
wej w latach 2013-2017.

Tabela 3. Analiza zgodnosci ustawowej ptacy minimalnej z wartoscig kapitatu
ludzkiego w Polsce w latach 2013-2017

2013 2014 2015 2016 2017

Miesigezne koszty | g g5g | 700-880 | 800-850 | 810-860 | 860-908
utrzymania (zt)
Wartos¢ kapitatu 386 483- 381 652- 386 483- 391315- 415 470~
ludzkiego H(T) 410639 405 808 410639 415470 438 659
Roczne koszty pracy 30919- 30532- 30919- 31305- 33238-
(H(T) x 8%) 32851 32465 32851 33238 35093
Miesiczne koszty | )77 5738 | 2544-2705 | 2577-2738 | 2606-2770 | 2770-2924
pracy (zt)
Miesieczna ptaca
minimalna 1600 1680 1750 1850 2000
obowiazujaca (1)
Miesieczne koszty 1850 x 2000 x
pracy przy 1600x 1,22 =|1680x 1,22 =|1750 x 1,22 =
obowigzujacej 1952 2050 2135 1,2061= | 1,2061=

L . 2231 2412
ptacy minimalnej (zf)
Relacja miedzy
ptacq rzeczywiscie
obowigzuiaca 71-76% | 76-80% | 78-83% | 81-85% | 82-87%
a ptacg wynikajaca
z wartosci kapitatu
ludzkiego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analizujgc wyniki badan zgodnosci minimalnego wynagrodzenia godzi-
wego, wynikajgcego z teorii pomiaru kapitatu ludzkiego, oraz ustawowego
wynagrodzenia minimalnego w Polsce stwierdzi¢ mozna, ze sytuacja w bada-
nym okresie z roku na rok sie poprawia. W 2013 roku relacja ta ksztattowata
sie na poziomie 70% i z kazdym kolejnym rokiem zgodno$¢ wzrasta. W roku
2017 relacja ta ksztattowata sie na poziomie 87%. Niestety wcigz brak petnej
zgodnosci, co sugeruje, ze ustawowa pfaca minimalna w Polsce nie jest ptacg
godziwa. Nalezy jednak by¢ dobrej mysli, bo jak wczesniej wspomniano, wy-
sokos¢ ptacy minimalnej z roku na rok w Polsce ulega podwyzszeniu, zatem
za kilka lat moze bedzie mozna stwierdzi¢ zgodnos$¢ miedzy ptaca godziwa
wynikajacg z teorii kapitatu ludzkiego a ustawowym wynagrodzeniem mini-
malnym, czyli bedzie mozna okresli¢ polskie ustawowe wynagrodzenie mini-
malne ptaca godziwa.

Podsumowanie

Bezdyskusyjnie stwierdzi¢ nalezy, ze kazdy pracownik powinien by¢ godziwie
wynagradzany za swojg prace. Aktualnie minimalnie opfacany pracownik
w Polsce inkasuje tylko 87% wynagrodzenia, ktére zgodnie z teorig kapitatu
ludzkiego traktuje sie za godziwe minimalne wynagrodzenie. Moze to swiad-
czy¢ o tym, ze przy biezgcych przepisach o ptacy minimalnej kapitat personal-
ny pracownika ulega rozproszeniu. W przedstawionych analizach udowodnio-
no, ze wynagrodzenie ponizej 8% wartosci kapitatu ludzkiego nie jest w sta-
nie zrekompensowa¢ jego losowej utraty. Ta nieodpowiednio$¢ poziomu
minimalnego wynagrodzenia zasadniczego utrudnia, a nawet uniemozliwia
odtworzenie kapitatu ludzkiego pracownika zaréwno w krétkim, jak i dtugim
okresie oraz jest jednym z gtéwnych powoddw emigracji sity roboczej z Polski.
Emigracja sity roboczej nie przyczynia sie do rozwoju gospodarczego, co na-
stepnie ma wptyw na trudnosci w rozwoju przedsiebiorstw.

Jedli praca cztowieka nie bedzie wynagradzana godziwie to poziom opta-
cenia kapitatu ludzkiego spadnie ponizej osmioprocentowej statej ekono-
micznej potencjalnego wzrostu, a warto$¢ kapitatu ludzkiego, jak wczesniej
wspomniano, zostanie obnizona. Jest to zjawisko szybko zauwazalne przez
zatrudnionych i ich rodziny, budzgce poczucie krzywdy oraz niesprawiedli-
wosci, co w efekcie moze staé sie powodem protestow, strajkdw, a przy tym
napie¢ i niezadowolenia spotecznego. Brak godziwego wynagrodzenia moze
réwniez demotywowaé zatrudnionych do pracy i negatywnie wptywaé na
rozwoj przedsiebiorstwa. Godziwa ptaca umozliwia pracownikowi zaspokoje-
nie swoich potrzeb, a godziwe relacje ptacowe s3g niezbedne do zapewnienia
zréwnowazonego wzrostu gospodarczego.



Piotr Stefanow

dr, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej,
Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Wptyw modyfikacji fundamentalnej
skali Saaty'ego na wskaznik CR
i wyniki poréwnan parami

Streszczenie

Metoda analitycznego procesu hierarchicznego (ang. Analytic Hierarchy Process) to
jedna z najpopularniejszych w Swiecie wielokryterialnych metod wspomagania decy-
zji. W skrécie sktada sie ona z nastepujgcych etapéw: (1) budowa modelu, (2) zbiera-
nie danych od ekspertéw za pomocg fundamentalnej skali Saaty’ego, (3) wyznaczenie
wartosci wspétczynnikédw wagowych oraz (4) weryfikacja ,,jakosci” wynikow z wyko-
rzystaniem wskaznika CR. Celem artykutu jest weryfikacja tezy stanowigcej, ze modyfi-
kacja fundamentalnej skali poréwnan parami, polegajaca na redukcji liczby mozliwych
wyboréw, nie ma wptywu na (1) kolejnos¢ obiektow, (2) uzyskane wartosci prioryte-
tow, a zarazem prowadzi do zmniejszenia $redniej wartosci wspétczynnika CR.

Stowa kluczowe: analityczny proces hierarchiczny, AHP, niezgodnos¢, CR

The effect of modification the fundamental Saaty’s scale on the CR

and the results of pairwise comparisons

Abstract

Analytic Hierarchy Process (AHP) is one of the most popular methods of multi-crite-
rion decisions’ support. The process consists of the following stages: (1) building the
model, (2) collecting data from experts using fundamental Saaty’s scale, (3) determin-
ing the values of priorities and (4) verifying the ,,quality” of the results applying the CR
indicator. The objective of the current paper is to verify the thesis that modification
of the fundamental scale of pairwise comparisons (reducing the number of possible
choices) does not affect (1) the order of objects, and (2) obtained priority values at
the same time. That reduction the number of possible choices also leads to reduction
fraction of inconsistent opinions.

Key words: analytic hierarchy process (AHP), inconsistency, consistency ratio (CR)
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Wprowadzenie

Metoda AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) zostata zaproponowana przez
amerykanskiego matematyka, Thomasa L. Saaty’ego w latach 70. XX w. Na-
rodzit sie wowczas pomyst opracowania stosunkowo prostego, uniwersal-
nego narzedzia wspomagajgcego decydentdéw w podejmowaniu ztozonych
decyzji'. W latach 60. i 70. XX w. powstato szereg metod wspomagajacych
podejmowanie decyzji, takich jak: ELECTRE, PROMETHEE-GAIA, MACBETH,
VDA. Jednakze zadna z tych metod nie osiggneta takiej popularnosci jak me-
toda Saaty’ego, ktéra do dzi$ jest szeroko stosowana zaréwno w nauce, jak
i praktyce. Przyktadem organizacji stosujgcych AHP w podejmowaniu decyzji
sg m.in. Departament Obrony USA, IBM, British Airways, Xerox, Ford?. Popu-
larno$¢ AHP wynika przede wszystkim z jej wszechstronnosci i uniwersalno-
$ci, czego dowodem jest to, ze byta i jest stosowana w wielu réznych dziedzi-
nach3. Ponadto, daje sie jg tgczy¢ z innymi technikami i metodami, np. AHP/
DEA*, AHP-TOPSIS®, Delphi-AHP®.

U podstaw metody AHP lezy zatozenie, ze wiekszo$¢ ztozonych proble-
mow decyzyjnych mozna roztozy¢ na czynniki pierwsze i przedstawié w posta-
ci drzewa hierarchicznego’ (struktury hierarchicznej). Struktura hierarchiczna
podlega nastepnie analizie poprzez dokonanie poréwnan parami poszczegél-
nych jej elementdw, obliczeniu wartosci odpowiednich wspdtczynnikéw wa-
gowych (wag, priorytetéw) oraz na sprawdzeniu zgodnosci (logicznosci, spéj-
nosci) poréwnan. W ten sposéb metoda AHP porzadkuje warianty decyzyjne
od optymalnego do najmniej pozadanego, utatwiajgc tym samym podjecie
decyzji co do wyboru ktéregos z nich. Poszczegdlne etapy tej metody w spo-
séb syntetyczny zostaty omdwione w dalszej czesci pracy.

! E.H.Forman, S.l. Gass, The Analytic Hierarchy Process — An Exposition, ,,Operations Rese-
arch” 2001, vol. 49(4), s. 469-486.

2 T.L. Saaty, Decision Making For Leaders, Pittsburgh 2012.

3 0.S. Vaidya, S. Kumar, Analytic hierarchy process: An overview of applications, ,Europe-
an Journal of Operational Research” 2006, vol. 169(1), s. 1-29.

4 Z.Sinuany-Stern, An AHP/DEA methodology for ranking decision making units, ,Interna-
tional Transactions in Operational Research” 2000, vol. 7(2), s. 109-124.

> L. Gao, A. Hailu, Identifying preferred management options: An integrated agent-based
recreational fishing simulation model with an AHP-TOPSIS evaluation method, , Ecologi-
cal Modelling” 2013, vol. 249, s. 75-83.

& L-A. Vidal, F. Marle, J.-C. Bocquet, Using a Delphi process and the Analytic Hierarchy
Process (AHP) to evaluate the complexity of projects, ,,Expert Systems with Applications”
2011, vol. 38(5), s. 5388—-5405.

7 Jesli problemu decyzyjnego nie mozna przedstawic za pomoca drzewa decyzyjnego, to
metody AHP nie nalezy stosowac; A. Prusak, P. Stefanéw, AHP — analityczny proces hie-
rarchiczny. Budowa i analiza modeli decyzyjnych krok po kroku, Warszawa 2014.
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Problem dotyczacy trudnosci w uzyskaniu zgodnych (spdjnych, logicznych)
wynikéw jest najpowazniejszym zarzutem wobec AHP. Tymczasem zdolnos¢
do generowania niesprzecznych wynikéw jest krytyczng wtasciwoscia opera-
cyjna kazdej metody. Dostrzegajgc ten problem, twérca narzedzi AHP zapro-
ponowat specjalny wskaznik zgodnosci (wspotczynnik CR — Consistency Ra-
tio), za pomocag ktdrego na kazdym etapie analizy kontrolowana jest zgodno$é
otrzymanych rezultatéw. Jesli sg one niezgodne, badanie nalezy powtérzyé
badz odrzuci¢. Nasuwa sie w zwigzku z tym pytanie, jak czesto takie niezgod-
nosci sie zdarzajg i od czego zalezg. Przedstawione w niniejszym artykule wy-
niki badan sg jedng z préb udzielenia odpowiedzi na to pytanie.

Celem artykutu jest przedstawienie rezultatéw badan dotyczacych zalez-
nosci pomiedzy poziomem niezgodnosci wynikdéw AHP, mierzonym za pomo-
cg powszechnie stosowanego wspdtczynnika CR, a liczbg stopni skali poréw-
nan parami. Jednoczesnie sprawdzano, czy redukcja skali poréwnan parami
skutkuje zmiang kolejnosci ocenianych obiektéw oraz zmiang usrednionych
wartosci wspotczynnikéw wagowych.

W pierwszej czesci pracy krotko przedstawiono zasady dziatania metody
AHP. Kolejna jej czesé przedstawia opis badan. Prace koriczy omdéwienie wyni-
kéw eksperymentu, a takze wnioski i implikacje dla przysztych badan.

Ogolny opis metody AHP

Etapy analizy AHP oraz jej podstawy matematyczne znalez¢ mozna praktycz-
nie w kazdym podreczniku i artykule T. Saaty’ego, jak réwniez w kazdej publi-
kacji dotyczacej metod AHP. Wiele z nich odwotuje sie takze do tzw. 7 filaréw
AHP8. Informacje te przekazane sg w przystepny sposob w artykutach publi-
kowanych w jezyku polskim?.

Pierwszym krokiem metody AHP jest budowa modelu decyzyjnego, zwa-
nego strukturg hierarchiczng lub hierarchig decyzyjna. Jest to najbardziej kre-
atywny etap AHP, wymagajgcy duzego nakfadu czasu i wiedzy, a tym samym
udziatu odpowiednich ekspertow'®. Budowa modelu hierarchicznego oparta
jest na zatozeniu, ze problem decyzyjny mozna zdekomponowaé na mniejsze

8 T.L. Saaty, The Seven Pillars of the Analytic Hierarchy Process, ,,Multiple Criteria Decision
Making in the New Millennium. Lecture Notes in Economics and Mathematical Systems”
2001, red. M. Koksalan, S. Zionts, vol. 507, s. 15-37.

° Np.: A. Prusak, P. Stefandw, AHP — analityczny proces hierarchiczny..., op. cit.; A. Pru-
sak, J. Strojny, P. Stefandw, Analityczny proces hierarchiczny (AHP) na skréty — kluczowe
pojecia i literatura, ,Humanities and Social Sciences” 2014, vol. XIX, 21(4), s. 179-192;
P. Goodwin, G. Wright, Analiza decyzji, Warszawa 2011.

1 T.L. Saaty, Fundamentals of Decision Making and Priority Theory with the Analytic Hierar-
chy Process, Pittsburgh 2000.
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elementy i przedstawié je w postaci hierarchii. Przyktad prostej, ale najcze-
Sciej konstruowanej! struktury hierarchicznej zostat zaprezentowany na ry-
sunku 1. Sktada sie ona z kilku poziomoéw, z ktérych najwyzszy to cel gtéwny
problemu decyzyjnego. Na realizacje tego celu wptywajg potozone o poziom
nizej kryteria, a te z kolei sg zalezne od odpowiadajgcych im subkryteriow
(czynnikdw). Na samym dole znajdujg sie warianty decyzyjne (zwane rowniez
»alternatywami”). W tak zbudowanym modelu ostateczna decyzja polega na
wyborze tego wariantu decyzyjnego, ktory w najwyzszym stopniu spetnia naj-
wazniejsze subkryteria oraz kryteria.

Cel decyzyjny
Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium n
— Subkryterium 1.1 — |1 Subkryterium 2.1 |— — Subkryterium n.1 [—
— Subkryterium 1.2 — |—{ Subkryterium 2.2 |— — Subkryterium n.2 [—j
— Subkryterium 1.k; — "~ Subkryterium 2.k, F— — Subkryterium n.k,
Wariant 1 Wariant 2 Wariant m

Rys. 1. Czteropoziomowa hierarchia jako przyktad modelu hierarchicznego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cel decyzyjny (ang. goal) odpowiada na pytanie ,jaki stan decydent chce
0siggnac?” i stanowi gtéwny element hierarchii, wynikajacy bezposrednio
z problemu decyzyjnego. Kryteria decyzyjne (ang. criteria) sg elementami stu-
Zacymi do oceny i porodwnania wariantéw decyzyjnych, ze wzgledu na przy-
jety punkt widzenia wyrazony za pomocg celu. Warianty odpowiadajg na py-
tanie ,jaki decydent ma wybdr?” i s umieszczone na samym dole hierarchii.

11

W ksigzce: T.L. Saaty, E.H. Forman, The Hierarchon: A Dictionary of Hierarchies, Pitts-
burgh 1992 znajduje sie blisko 400 przyktadow takich drzew.
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Bardziej ztozone modele hierarchiczne moga dodatkowo dekomponowacé
subkryteria na sub-subkryteria, czy tez wprowadzaé¢ dodatkowe kategorie
elementdéw, na przyktad interesariuszy i ich role w realizacji celu decyzyjne-
go®2. Mozna tez wykorzystywac zredukowane drzewo hierarchiczne np. do
celu decyzyjnego i kilku kryteriow. Taki elementarny model bedzie wykorzy-
stany w opisanym ponizej eksperymencie.

Prawie wszystkie metody wielokryterialne wspomagajace podejmowanie
decyzji wymagajq udziatu ekspertéw w procesie decyzyjnym. Zwigzane jest to
ze skutkami, zasiegiem i ztozonos$cig podejmowanych decyzji*®. Metode AHP
mozna okresli¢ jako metode ekspercka, gdyz obecnos¢ osdb posiadajgcych
wiedze i doswiadczenie, ktére moze by¢ wykorzystane do rozwigzania danego
problemu decyzyjnego, jest niezbedne do jej skutecznosci.

Kolejnym krokiem jest poréwnanie parami kazdego elementu z innym
znajdujacym sie w tej samej grupie modelem hierarchicznym. Poréwnywania
parami dokonuje sie za pomoca specjalnej, dwubiegunowej skali, zwanej fun-
damentalng, badz 9-stopniowg skalg poréwnan parami, na ktdrej zaznacza
sie stopien przewagi (badZ w zaleznosci od problemu decyzyjnego, prawdo-
podobienstwa lub preferencji) jednego elementu nad drugim (rysunek 2 oraz
tabela 1).

A

© -1 catkowita przewaga A
~ — b.duza przewaga A

U1 —+—duza przewaga A

w ——mata przewaga A

— — takie samo znaczenie
w ——mata przewaga B

U1 ——duza przewaga B

~ —b.duz przewaga B

© ——catkowita przewaga B

Rys. 2. Fundamentalna 9-stopniowa skala poréwnan
Zrédto: opracowanie wtasne.

Przewage te mozna okresli¢ zaréwno werbalnie, jak i liczbowo, w naste-
pujacy sposab:
¢ AiB majg takie samo znaczenie (,,1”, posrodku skali);
* A ma matg przewage nad B, lub B ma matg przewage nad A (,,3”, po lewej
lub prawej stronie skali);
¢ A ma duzg przewage nad B, lub B ma duza przewage nad A (,,5”);

2 R.F. Dyer, E.H. Forman, Group decision support with the Analytic Hierarchy Process, ,De-
cision Support Systems” 1992, vol. 8(2), s. 99-124.

13 T.L. Saaty, Decision making with the analytic hierarchy process, ,International Journal of
Services Sciences” 2008, vol. 1(1), s. 83-98.
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¢ A ma bardzo duzg przewage nad B, lub B ma bardzo duza przewage nad
A7)

¢ A ma catkowitg przewage nad B, lub B ma catkowitg przewage nad A (,,9”);

e stopnie parzyste (oznaczone liczbowo jako 2, 4, 6, 8) mozna zaznaczy¢
,pomiedzy” gtdwnymi kategoriami.

Bardziej szczegétowy opis fundamentalnej 9-stopniowej skali poréwnan

parami przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Stopnie przewagi 9-stopniowej fundamentalnej skali poréwnan

Saaty’ego
INTENSYWNOSC DEFINICIA OBIASNIENIE
DOMINACII Jezyk polski Jezyk angielski
takie samo equal obydwa elementy maja taki sam
1 znaczenie, (importance)  |wptyw (sg réwnowazne wzgledem
jednakowo wazne danego elementu)
wartos¢ posrednia |weak or slight  |jeden element ma nieznacznie
2 (bardzo staba dominance wieksza przewage niz drugi
przewaga)
staba moderate stabe (umiarkowane) znaczenie
3 (umiarkowana) dominance jednego elementu nad drugim
przewaga (jeden element ma nieco wieksze
znaczenie niz drugi)
wartos¢ posrednia |moderate plus |jeden element ma wigksza niz staba
4 (pomiedzy przewage, ale mniejsza niz mocng
umiarkowana
a silng przewaga)
5 mocna (silna, duza) [strong silna przewaga jednego elementu
przewaga dominance nad drugim
wartos¢ posrednia |strong plus jeden element ma wieksza niz silng
6 (pomiedzy silng przewage, ale mniejsza niz bardzo
a bardzo silng silng
przewaga)
bardzo mocna very strong or  |bardzo silna (zdecydowana,
7 (silna, duza) lub demonstrated |dominujaca) przewaga jednego
zdecydowana dominance elementu nad drugim
przewaga
warto$¢ posrednia |very, very strong |jeden element ma wiekszg niz
(pomiedzy bardzo mocng przewage, ale
8 bardzo mocng mniejszg niz ekstremalng
a ekstremalna
przewaga)
ekstremalna extreme absolutnie wieksze znaczenie
9 (catkowita) dominance jednego elementu nad drugim
przewaga (na najwyzszym mozliwym do
okreslenia poziomie)
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KOMENTARZE
wartosci ,posred- |for compromise |w przypadku gdy oceniajacy nie jest
nie” dla pordwnan |between the pewien stopnia przewagi

2,4,6,8 kompromisowych |above values
pomiedzy 1, 3, 5,
7,9
wartosci for tied jesli znaczenia elementow sg bliskie
przeznaczone activities i prawie nie do odréznienia
1.1-19 dla elementéw

0 bliskim znaczeniu
(powigzanych)

odwrotnos¢ reciprocals Jesli element (i) ma jedng
powyzszych ocen  |of above z niezerowych liczb oznaczajaca
1/2-1/9 wynik poréwnania z elementem (j),

wtedy (j) ma odwrotng warto$¢ gdy
poréwnywane jest z elementem (i).

Zrédto: A. Prusak, P. Stefanéw, AHP — analityczny proces hierarchiczny. Budowa i ana-
liza modeli decyzyjnych krok po kroku, Warszawa 2014; na podstawie m.in.: T.L. Sa-
aty, Relative Measurement and Its Generalization in Decision Making. Why Pairwise
Comparisons are Central in Mathematics for the Measurement of Intangible Factors
The Analytic Hierarchy/Network Process, ,,RACSAM” 2008 (Revista de La Real Aca-
demia de Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales. Serie: A. Matematicas), vol. 102(2),
s. 251-318.

Nalezy dodaé, ze wartosci od 1,1 do 1,9 dla elementéw o bliskim znacze-
niu sg bardzo rzadko stosowane w praktyce.

Wyniki poréwnan parami wprowadzane sg ze skali (ankiety) do kwadrato-
wej macierzy poréwnan A o wymiarach (n x n), gdzie n jest liczbg poréwny-
wanych ze sobg elementéw. Macierz A stanowi gtéwne narzedzie analizy AHP
i podstawe do obliczenia wspétczynnikdw wagowych, czyli priorytetow?*:

1 a, .. a,
la | T

T (1)
Va, Va, .. 1

Wyrazy lezgce na przekatnej tej macierzy sg zawsze jedynkami, gdyz ele-
menty z sobg poréwnywane muszg miec te sama waznosé. Macierz ta jest od-
wrotnie symetryczna, co oznacza, ze jesli element A ma widoczng przewage
nad B czyli A=6B, to B=1/6A. Macierzy tworzy sie tyle, ile w modelu znajduje
sie grup elementow.

4 T.L. Saaty, Fundamentals of Decision Making and Priority Theory with the Analytic Hierar-
chy Process, Pittsburgh 2000.
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Priorytety (ang. priorities) sg synonimem wspdtczynnikow wagowych
(wag), niezaleznie od miejsca danego elementu w rankingu waznosci. Wspot-
czynniki wagowe, w postaci tzw. wektorow W (w,, w,, w,...), otrzymuje sig po
wykonaniu okreslonych operacji matematycznych na wyzej przedstawionej
macierzy poréwnan parami. Do tych operacji matematycznych zalicza sie na-
stepujace sposoby obliczania wspétczynnikdw wagowych:
¢ rachunek macierzowy;
¢ Srednig arytmetyczng;
¢ Srednig geometryczna.

Najprosciej jednak jest skorzysta¢ z oprogramowania komputerowego,
np. Super Decisions?®. Wowczas dane pierwotne (poréwnania parami) wpro-
wadza sie bezposrednio do specjalnej rubryki przypominajacej 9-stopniowa
skale poréwnan parami w uktadzie poziomym lub pionowym, albo macierz
(do wyboru uzytkownika). Doktadne omdéwienie procedur obliczania wspét-
czynnikdw wagowych mozna znalez¢ w szeregu publikacji®e.

W literaturze dotyczgcej AHP mozna sie spotkaé z pojeciem priorytetow
lokalnych i globalnych?’. Priorytety te odnoszg sie do ich ,miejsca” w uktadzie
hierarchicznym oraz relacji do celu decyzyjnego. Priorytety lokalne sg wspoét-
czynnikami wagowymi, ktdére uzyskano bezposrednio z macierzy poréwnan.
Ukazujg one znaczenie danego elementu wzgledem elementu macierzyste-
go (potozonego o poziom wyzej w hierarchii). Priorytety globalne natomiast
przedstawiajg udziat kazdego elementu w realizacji celu, czyli modutu znajdu-
jacego sie na najwyzszym poziomie struktury decyzyjnej.

Jednga z najwiekszych zalet metody AHP jest mechanizm pozwalajacy na
weryfikacje logicznosci (spdjnosci, zgodnosci) priorytetdw, ktore zostaty obli-
czone na podstawie wynikow poréwnan parami. Stopien logicznosci dokona-
nych poréwnan mierzony jest za pomoca specjalnego instrumentu, zwanego
wspotczynnikiem zgodnosci CR (ang. Consistency Ratio). Wspdtczynnik CR wy-
znaczany jest na kazdym etapie obliczania wspodtczynnikéw wagowych, czyli
dla kazdej macierzy. W programie Super Decisions jego warto$¢ pojawia sie
automatycznie, ale wspotczynnik CR mozna réwniez wyznaczyc ,recznie”*s,
W najwiekszym skrdcie mozna ten proces przedstawi¢ w trzech punktach?®:

* wyznaczanie tzw. najwigkszej wartosci wtasnej (A __);

5 https://superdecisions.com/ [dostep: 30.03.2018].

% Np.: A. Ishizaka, A. Labib, Selection of new production facilities with the Group Analytic
Hierarchy Process Ordering method, ,,Expert Systems with Applications” 2011, vol. 38(6),
s. 7317-7325; A. Prusak, P. Stefanéw, AHP — analityczny proces hierarchiczny. Budowa
i analiza modeli decyzyjnych krok po kroku, Warszawa 2014; T.L. Saaty, Decision Making
For Leaders, Pittsburgh 2012.

7 Np.: Prusak, A., Stefanéw, P., AHP — analityczny proces hierarchiczny..., op. cit.

18 Kilka algorytmdw stuzgcych wyznaczeniu wartosci CR mozna znalezé np. ibidem.

¥ Np.: T.L. Saaty, Decision Making For Leaders..., op. cit.
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¢ obliczenie wartosci indeksu niezgodnosci IC;

¢ obliczenie wartosci wspétczynnika CR.

Zgodnie z zaleceniami twdércy AHP, aby uznaé wyniki za zgodne, wartos¢
wspodtczynnika CR nie moze przekroczy¢ 0,10 (10%). Jesli CR przekroczy ten
poziom?®, poréwnania nalezy uznac za niezgodne i sugeruje sie powtodrzenie
analizy?. Wspdtczynnik CR oraz przyczyny wystepowania niezgodnosci sa jed-
nym z najczesciej badanych aspektéw metody AHP. W tym zakresie naukowcy
prébowali znalez¢ odpowiedz na trzy pytania badawcze, ktére mozna strescic¢
nastepujgco?:

1. Czy ustalona na poziomie 0,10 (10%) wartos¢ wspoétczynnika CR nie jest
zbyt restrykcyjna, i czy powinna by¢ traktowana jedynie jako wskazowka
do ewentualnego powtdrzenia badan, czy tez jako sztywna reguta??

2. Czy wspodtczynnik CR jest odpowiednig miarg poziomu logicznosci osa-
dow?*

3. Czy mozna zredukowac¢ wspotczynnik CR za pomoca odpowiednich proce-
dur matematycznych, bez naruszania danych wejsciowych?

Na powyzsze pytania w dalszym ciggu nie udzielono jednoznacznej odpo-
wiedzi, a uzyskanie prawidtowo niskiego wspétczynnika CR pozostaje jednym
z najwiekszych wyzwan metody AHP.

Innym nurtem badarn nad wskaZznikiem CR sg prace zwigzane z niemate-
matycznymi sposobami minimalizacji tej wartosci. Badano miedzy innymi
zwigzek pomiedzy wartoscig CR oraz:
¢ liczbg poréwnywalnych elementow?;

2 Mozna sie spotka¢ w bardziej restrykcyjnymi postulatami. W przypadku mniejszej liczby
elementdw tolerowana wartos¢ CR jest jeszcze bardziej restrykcyjna i wynosi 0,05 (5%)
dla n=3 elementdéw oraz 0,08 (8%) dla n=4 elementdw; T.L. Saaty, Fundamentals of Deci-
sion Making and Priority Theory with the Analytic Hierarchy Process, Pittsburgh 2000.

2L TL. Saaty, L.G. Vargas, The Logic of Priorities, Pittsburgh 1991; J.A. Alonso, M.T. Lamata,
A Statistical Criterion of Consistency in the Analytic Hierarchy Process, Modeling Deci-
sions for Artificial Intelligence, Second International Conference, MDAI, Tsukuba 2005,
s. 67-76.

22 A, Prusak, P. Stefandw, AHP — analityczny proces hierarchiczny. Budowa i analiza modeli
decyzyjnych krok po kroku, Warszawa 2014.

3 B. Apostolou, J.M. Hassell, An empirical examination of the sensitivity of the analytic
hierarchy process to departures from recommended consistency ratios, ,Mathematical
and Computer Modelling” 1993, vol. 17(4-5), s. 163-170.

2 ).A. Alonso, M.T. Lamata, Consistency in the Analytic Hierarchy Process — A New Appro-
ach, ,International Journal of Uncertainty, Fuzziness and Knowledge-Based Systems”
2006, vol. 14(4), s. 445-459.

% ).S. Finan, W.J. Hurley, The analytic hierarchy process: Does adjusting a pairwise compa-
rison matrix to improve the consistency ratio help?, ,,Computers & Operations Research”
1997, vol. 24(8), s. 749-755.

% A, Prusak, P. Stefanéw, Badania nad wtasciwosciami operacyjnymi metody AHP, ,Folia
Oeconomica Cracoviensia” 2011, vol. 52, s. 87-104.
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¢ wyglgdem arkusza do wprowadzania danych?;
¢ rodzajem pytania®,

Przedstawione ponizej badania stanowig kontynuacje tego kierunku i pro-
bujg odpowiedzie¢ na pytanie, czy redukcja skali poréwnan parami ma wptyw
na CR oraz wyniki poréwnan.

Omowienie problemu badawczego

Wptyw skali pomiaru na warto$¢ wskaznika CR jest omawiana w literatu-
rze*® w kontekscie transformacji fundamentalnej liniowej skali poréwnan
Saaty’ego.

Tabela 2. Rézne transformacje skal pomiaru

Typ skali Wz6r matematyczny Parametry Przyjmowane wartosci

liniowa s=Xx x={1;2;...,9} 1,2,3;4,5,6,7,8,9

potegowa s=x x={1;2;..,,9} 1;4;9; 16; 25; 36; 49; 64; 81

pierwiastkowa s=x x={1;2;...;9} 1;1,41;1,73; 2; 2,24, 2,45;
2,65;2,83;3

geometryczna s=2xt x={1;2;...,9} 1;2;4,8;16;32; 64; 128; 256

odwrotna 5= 9 x={1;2;...;9} 1;1,13;1,29; 1,5; 1,8; 2,5; 3;

liniowa (10-x) 4,5;9

asymptotyczna ¢ = tanh-t (\f?:(x—l)) x={1;2;...,9} 0;0,12; 0,24; 0,36; 0,46; 0,55;

14 0,63;0,7;0,76
zrdbwnowazona B w w ={0,5;0,55;...;0,9} |1; 1,22; 1,5; 1,86; 2,33; 4;
T 1-w) 5,67;9

logarytmiczna s=log, (x+1) x={1;2;...;9} 1;1,58; 2; 2,2; 2,58; 2,81; 3;

3,17;3,32

Zrédto: opracowano na podstawie: A. Ishizaka, A. Labib, Selection of new production
facilities with the Group Analytic Hierarchy Process Ordering method, , Expert Sys-
tems with Applications” 2011, vol. 38(6), s. 7317-7325; J. Franek, A. Kresta, Judgment
scales and consistency measure in AHP, Enterprise and the Competitive Environment
2014 conference, ECE Brno, 6—-7 March 2014; A. Prusak, Niespdjnosc¢ osqgdow w anali-
tycznym procesie hierarchicznym, Krakéw 2017.

27 A. Prusak, P. Stefanéw, M. Gardian, Graficzna forma kwestionariusza w badaniach AHP/

ANP, ,Modern Management Review” 2013, vol. XVIIl, 20(4), s. 171-189.

A. Prusak, Niespdjnos¢ osqddw w analitycznym procesie hierarchicznym, Krakéw 2017;

P. Stefandw, A. Prusak, Badanie wiarygodnosci i skutecznosci skali poréwnan Saaty’ego

w metodzie AHP i ANP, [w:] Przedsiebiorcze aspekty rozwoju organizacji i biznesu, red.

A. Chodynski, Krakéw 2011, s. 271-298.

% A, Ishizaka, A. Labib, Selection of new production facilities with the Group Analytic Hi-
erarchy Process Ordering method, ,,Expert Systems with Applications” 2011, vol. 38(6),
s. 7317-7325; J. Franek, A. Kresta, Judgment scales and consistency measure in AHP,
Enterprise and the Competitive Environment 2014 conference, ECE Brno, 6-7 March
2014.

28
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Skala liniowa najczesciej stosowana jest w praktyce. Inne skale stuzg,
przede wszystkim, jako przedmiot badan teoretycznych. Wyniki badan eks-
perymentalnych wrazliwosci wynikdw na niezgodnos$¢* wskazuja, ze skala
geometryczna, odwrotna liniowa i logarytmiczna sg mato wrazliwe na brak
zgodnosci.

Mozna — jak sie wydaje — sprébowac zredukowaé liczbe wariantéw skali
i sprawdzi¢ skutki takiego postepowania. Fundamentalna skala Saaty’ego ma
w rzeczywistosci az 17 pozycji (po kazdej stronie skali dwubiegunowej znaj-
duje sie 8 pozycji oraz stwierdzenie gtoszace ,takie samo znaczenie”). Tak
duza liczba mozliwych wskazan moze stanowié problem dla respondentéw.
W 1956 roku G.A. Miller opublikowat prace® pod znaczgcym tytutem The Ma-
gical Number Seven, Plus or Minus Two. Autor dowodzit w niej, ze przecietny
cztowiek nie jest w stanie przetworzy¢ naraz wiecej niz 7 elementéw infor-
magcji, przy czym sg tacy, ktorzy sg w stanie przetworzy¢ tylko 5, a nieliczni
— 9. Zasada 7+/-2 moze by¢ przyczyna bteddw, ktdre skutkuja niezgodnoscig
poréwnan parami.

Proponowana modyfikacja skali fundamentalnej polega na wyeliminowa-
niu wartosci posrednich (zob. tabela 1). Na przyktad przy badaniu preferenc;ji
dotyczgcych oceny mieszkania (co i w jakim stopniu jest wazniejsze — wielko$¢
kuchni, czy wielkosci fazienki) dla fundamentalnej 9-stopniowej skali je mamy
(rysunek 3).

) Stopien przewagi (dominacji) )
Kryterium Kryterium
© <3 ©
s8] gl8g ] 5|83
o © N © (e}
Wielkoié| = | = | & | = |28 = 8 | 3 | 2| Wielkose
Ie. OS.C S 3 8 e OS.:C
tazienki kuchni

Rys. 3. Przyktad ankiety wykorzystujacej klasyczng 9-stopniowg skale
poréwnan

Zrédto opracowanie wiasne.

Respondent ma 17 prostokgtéw do wyboru i wskazania swoich preferen-
¢ji, co moze prowadzi¢ do réznego rodzaju pomytek. Posta¢ skali po modyfi-
kacji przedstawiono na rysunku nr 4.

30 J. Franek, A. Kresta, Judgment scales and consistency measure in AHP..., op. cit.

31 G.A. Miller, The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some Limits on our Capacity
for Processing Information, ,,Psychological Review” 1956, vol. 63(2), s. 81-97; zob. takze:
T.L. Saaty, M.S. Ozdemir, Why the magic number seven plus or minus two, ,,Mathemati-
cal and Computer Modelling” 2003, vol. 38(3-4), s. 233-244.
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. Stopien przewagi (dominagji) )
Kryterium Kryterium
© Q j]

S| 8| g | |82 =] 2| 8] %

2 3 S T |w Nl & 5 3 2
Wiekos¢ | & | & | © | 2|82 2| © | & | F |Wielkoit
L © 2 © .
tazienki kuchni

Rys. 4. Przyktad ankiety wykorzystujgcej zmodyfikowang 5-stopniowa skale
poréwnan
Zrédto opracowanie wiasne.

Usuniecie standw posrednich pozwolito na zredukowanie catej skali jedy-
nie do 9 pozycji, a po kazdej stronie znajduje sie zaledwie cztery z nich oraz
stwierdzenie ,jednakowo wazne”.

Podstawowe pytanie badawcze brzmi: jaki bedzie wptyw redukcji funda-
mentalnej 9-stopniowej skali poréwnan na:

e wartosci CR;
¢ kolejnos¢ ocenianych obiektow;
¢ wartosci otrzymanych wspoétczynnikéw wagowych.

Omowienie wynikow eksperymentu

Opis eksperymentu

Celem przeprowadzonego eksperymentu byto zbadanie, jaka jest empiryczna
frakcja niezgodnych ocen, dokonywanych przez ekspertéw wedtug kryterium
oceny zgodnosci zaproponowane] przez Saaty’ego (wspétczynnik CR), w za-
leznosci od liczby pozyciji skali pomiaru. Okreslono hipoteze badawczg, ktéra
brzmiata, ze wraz ze zmniejszeniem liczby pozycji na skali frakcja niezgodnych
ankiet bedzie mniejsza. Badanie polegato na obliczeniu wskaznika CR, uzyska-
nego na podstawie zastosowania przez ekspertéw metody AHP.

Jesli uzyskana frakcja niezgodnych odpowiedzi dla zredukowanej skali be-
dzie istotnie mniejsza, to nalezy sprawdzi¢, czy efektem ubocznym nie jest
zmiana kolejnosci kryteriéw oraz Sredniej wartosci priorytetéw. Obnizenie
wartosci CR nie jest celem samym w sobie, zatem jesli zmieni sie srednia war-
tos¢ wspodtczynnikdw wagowych nalezy odrzuci¢ proby modyfikacji skali.

Eksperci zostali poproszeni o pordwnanie parami kryteriéw dotyczacych
trzech obiektéw??. Poddawane badaniu obiekty dobierano w taki sposéb, by

32 Model hierarchiczny zostat zredukowany dwupoziomowego, a mianowicie do celu gtéw-
nego i czterech kryteridw. Poréwnywane sg kryteria w celu wyznaczenia ich waznosci.
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respondenci — ktérymi s najczesciej studenci uczelni krakowskich — mogli
by¢ traktowani jako osoby merytorycznie w petni kompetentne (eksperci).
Ocenie podlegat kazdy z trzech obiektéw na podstawie czterech kryteridw.
Przedmiotami badania (badanymi obiektami) byty:
* miejsce pracy — nalezato oceni¢ waznos¢ kryteridw przy wyborze pracy;
¢ spodnie — nalezato oceni¢ waznos¢ kryteridw przy zakupie spodni;
¢ uczelnie —nalezato oceni¢ waznos¢ kryteridw przy wyborze szkoty wyz-
szej.
Ponizsza tabela przedstawia nazwy kryteriéw uporzadkowane alfabe-
tycznie.

Tabela 3. Nazwy obiektéw i kryteriow

Praca Spodnie Uczelnia
Wysokos¢ pensji Cena Wysokos¢ czesnego
Dojazd Marka Dojazd na uczelnie
Atmosfera w pracy Fason Marka uczelni
Mozliwo$¢ rozwoju Kolor Poziom studiow

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto dodaé, ze z punktu widzenia badania, konkretne kryteria mogtyby
nosi¢ nazwy kryterium 1, kryterium 2 itd. Ich konkretyzacja byta niezbedna
ze wzgledu na koniecznos$¢ skorzystania z ustug ekspertéw. W badaniu wzieto
udziat 122 respondentéw. Do wyznaczania wartosci CR i priorytetéw wyko-
rzystano program SuperDecision®. Dla skali 5-elementowej zastosowano na-
stepujgcy sposdb transformacji opisdw stowanych na opis liczbowy:

Tabela 4. Skala po transformacji

Definicja Intensywnos¢ dominacji
Opis stowny Opis liczbowy
Takie samo znaczenie 1

Staba (umiarkowana) przewaga

Mocna (silna, duza) przewaga

2
3
Bardzo mocna (silna, duza) przewaga 4
5

Ekstremalna (catkowita) przewaga

Zrédto: opracowanie wtasne.

3 https://superdecisions.com [dostep: 30.03.2018].
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W pordédwnaniu do danych zawartych w tabeli nr 1 zmniejszyt sie zakres
liczb z dziewieciu do pieciu.

Wyniki eksperymentu

Dla kazdej skali obliczona zostata frakcja ankiet, dla ktérych CR>0,10 wedtug

wzoru:
m
P @
gdzie:
p, — frakcja ankiet w ktérych CR>0,10;
m-— liczba ankiet, dla ktérych CR>0,10;

n — liczba wszystkich ankiet (w naszym przypadku n=122).

W eksperymencie uzyskano 94 ankiety niezgodne dla skali 9-stopniowej
oraz 56 dla skali 5-stopniowe;j.
Frakcja niezgodnych ankiet dla skali 9-stopniowej (p,):
p,=94/122 = 0,7705 (77,05%).
Frakcja niezgodnych ankiet dla skali 5-stopniowej (p,):
p, =56/122 = 0,459 (45,9%).

Ponizej przedstawiono empiryczne rozktady wspétczynnika zgodnosci dla
omawianych skal.

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
00,2 0,102 0,203 0304 0405 0506 0607 0708 =>08

0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 >0,8

Rys. 5. Rozktad wspodtczynnika CR dla skali 9-stopniowej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rys. 6. Rozktad wspdtczynnika CR dla skali 5-stopniowej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przedstawionych powyzej wykresach zauwazy¢ mozna, ze odsetek nie-
zgodnych poréwnan maleje wraz ze zmniejszeniem liczby pozycji skali. Odsetek
ankiet, dla ktérych CR>0,2 dla skali 5-stopniowej nie przekracza 10%, nato-
miast dla skali 9-stopniowe;j jest wiekszy od 50%.

Zaobserwowang zaleznos¢ mozna zweryfikowac za pomocg testu staty-
stycznego®.

Weryfikacja hipotezy o réwnosci frakcji w dwdch zbiorowosciach general-
nych przedstawia sie nastepujgco:

1. Dane s3 dwie zbiorowosci generalnych o rozktadach dwupunktowych.
2. Z populacji poprano préby o liczebnosciach n, 2 100.

3. Hipotezy
Ho P =P,
H :p, #p,

4. Wartos¢ statystyki obliczana jest ze wzoru (3):
U= P1—P2 nqyny 3
p(1-p) [ ny+n;’ @)
gdzie:

p — jest faczna (potaczong) frakcjg z dwdch probek

34 Na przyktad A. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Warszawa 2000; E. Wasilewska, Statysty-
ka matematyczna w praktyce, Warszawa 2015; A. Zelias, Metody statystyczne, Warsza-
wa 2000.
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= O (4)

n1+ nz

przy czym:

m, — stanowi liczbe wyrdéznionych elementdw z pierwszej probki, natomiast
m,, — liczbg wyrdznionych elementéw z drugiej.

5. Dla przyjetego poziomu istotnosci a odczytuje sie z tablic rozktadu nor-
malnego (oblicza sig) wartos¢ krytyczng U (w przypadku omawianego
tutaj schematu dwustronnego UOC/Z), gdzie U_ oznacza kwantyl standary-
zowanej normalnej zmiennej losowej U, taki ze P(U> U ) = a.

6. Jesli

ul<U,,, (5)
to nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowe;j.
Jesli:
llzu,,, (6)

hipoteze zerowa nalezy odrzuci¢ na rzecz hipotezy alternatywne;.
W badanym przypadku ustalmy poziom istotnosci na poziomie a=0,01.
Podstawiajgc uzyskane wartosci do powyzszych wzoréow mamy:
ng=n, =122
p,=0,7705 (77,05%)
p, = 0,459 (45,9%)
p = (94+56)/(122+122) = 0,6148.

Hipotezy statystyczne zapisa¢ mozna jako:
H,:0,7705 = 0,459
H,:0,7705 = 0,459.

Wartos¢ statystyki U wynosi:
U=10,27.
Dla przyjetego poziomu istotnosci a = 0,01 (schemat dwustronny):

Uoc/2= UO,01/2 = UO,OOS = 2'576

Poniewaz |U| > u,, hipoteze zerowg nalezy odrzuci¢®. Zmniejszenie
liczby pozycji skali ma istotny wptyw na odsetek ankiet niezgodnych. Mozna
odnotowad, ze zmiana ze skali 9-stopniowej na skale 5-stopniowa znacznie
zredukowata frakcje ankiet niezgodnych.

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy zmiana skali powoduje zmiane ko-
lejnosci waznosci kryteridw. Badanie polegato na porangowaniu odpowiedzi
kazdego eksperta. Kryterium, ktére otrzymato najwyzszy priorytet przydzie-

35 Wartosé komputerowego (testowego) prawdopodobienstwa p (ang. p-value) jest mniej-

sze od jednej dziesieciotysiecznej.
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lano wartos$¢ 1, kryterium, ktére znajdowato sie na drugim miejscu przydzie-
lono liczbe 2 itd. Jesli kryteria miaty te samg wartosé, to przydzielano im te
sama wyzszg wartosé.

Ponizsze tabele przedstawiajg $rednig range kazdego kryterium dla bada-
nych obiektow

Tabela 5. Srednia ranga i pozycja kryteriéw dla obiektu pierwszego

Obiekt 1 Praca n,=36 n.=39
Miara Skala Kryt. 1 Kryt. 2 Kryt. 3 Kryt. 4
) 9 1,7 34 2,5 2,3
Srednia ranga

5 1,4 3,6 2,5 2,4

» 9 1 4 3 2

Kolejnos¢

5 1 4 3 2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6. Srednia ranga i pozycja kryteriéw dla obiektu drugiego

Obiekt 2 Spodnie n,=43 n,.=42
Miara Skala Kryt. 1 Kryt. 2 Kryt. 3 Kryt. 4
. . 9 2,3 3,0 1,8 2,4
Srednia ranga

5 2,4 3,1 1,6 2,5

o 9 2 4 1 3

Kolejnos¢

5 2 4 1 3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 7. Srednia ranga i pozycja kryteriéw dla obiektu trzeciego

Obiekt 3 Uczelnia n,=43 n=41
Miara Skala Kryt. 1 Kryt. 2 Kryt. 3 Kryt. 4
i 9 2,0 31 2,7 2,0
Srednia ranga
5 2,2 3,0 2,7 1,9
9 2 4 3 1
Kolejnos¢
5 2 4 3 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niezaleznie od skali, kolejnos¢ kryteridw jest taka sama. Na przyktad przy
ocenie obiektu pierwszego (wybor miejsca pracy) respondenci wskazali, ze
najwazniejsze jest kryterium 1 (atmosfera w pracy), na drugim kryterium 4
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(wysokos¢ pensji), na trzecim kryterium 3 (mozliwos¢ rozwoju), a ostatnie
miejsce zajmuje kryterium 2 (dojazd). Zauwazy¢ mozna, ze w ani jednym przy-
padku redukcja skali nie spowodowata zmiany kolejnosci waznosci kryteriow.

Kolejnym etapem badan bylo sprawdzenie, czy zmiana skali powoduje
zmiane uzyskanych wartosci wspotczynnikéw wagowych. W tym celu dla kaz-
dego ocenianego obiektu i dla kazdego kryterium wyznaczono podstawowe
miary statystyczne.

Tabela 8. Podstawowe miary statystyczne dla dwdch skal dla obiektu
pierwszego

Obiekt 1. Praca n,=36 n.=39
Miara Skala 9-stopniowa Skala 5-stopniowa

Kryt. 1| Kryt. 2 [ Kryt. 3 |Kryt. 4|Kryt. 1{Kryt. 2|Kryt. 3| Kryt. 4
Srednia 0,383 | 0,106 | 0,242 | 0,269 | 0,395 | 0,124 {0,226 | 0,254

Srednia ucinana 10% | 0,382 | 0,099 | 0,226 | 0,256 | 0,401 | 0,117 | 0,217 | 0,249
Srednia geometr. 0,325 | 0,083 | 0,189 | 0,210|0,376 | 0,115 {0,203 | 0,226
Odchylenie standard.| 0,193 | 0,076 | 0,158 | 0,166 | 0,114 | 0,055 | 0,108 | 0,117
Wsp. zmiennosci V 50% | 71% | 65% | 62% | 29% | 44% | 48% | 46%

Minimum 0,076 | 0,024 | 0,041 | 0,030|0,120| 0,068 | 0,079 | 0,056
Maksimum 0,709 | 0,300 | 0,670 | 0,680 | 0,567 | 0,282 | 0,483 | 0,491
Rozstep 0,633 | 0,277 | 0,629 | 0,650 | 0,447 | 0,214 | 0,405 | 0,435

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 9. Podstawowe miary statystyczne dla dwdch skal dla obiektu
drugiego

Obiekt 2. Spodnie n,=43 n= 42

Miara Skala 9-stopniowa Skala 5-stopniowa
Kryt. 1 [Kryt. 2{Kryt. 3|Kryt. 4|Kryt. 1{Kryt. 2|Kryt. 3(Kryt. 4

Srednia 0,245 |0,160|0,375(0,221|0,254 | 0,166 | 0,360 | 0,219

$rednia ucinana 10% | 0,233 |0,128|0,376|0,202 | 0,246 | 0,152 | 0,365 | 0,213

Srednia geometr. 0,187 |0,102|0,298 0,169 |0,218|0,137 (0,323 | 0,192

Odchylenie standard.| 0,162 [0,170|0,205 0,164 |0,138|0,111 | 0,146 | 0,106
Wsp. zmiennosci V 66% |107% | 55% | 74% | 54% | 67% | 41% | 48%

Minimum 0,042 | 0,012 |0,042 | 0,025 | 0,065 | 0,052 | 0,074 | 0,059
Maksimum 0,565 | 0,640 (0,750 | 0,665 | 0,539 | 0,555 | 0,605 | 0,540
Rozstep 0,523 |0,628|0,708 | 0,640 | 0,474 | 0,504 | 0,531 | 0,482

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 10. Podstawowe miary statystyczne dla dwdch skal dla obiektu

trzeciego
Obiekt 3. Uczelnia n.=43 n=41
Vi Skala 9-stopniowa Skala 5-stopniowa
iara
Kryt. 1 | Kryt. 2 | Kryt. 3 | Kryt. 4 | Kryt. 1 | Kryt. 2 | Kryt. 3 | Kryt. 4
Srednia 0,300 | 0,182 | 0,191 | 0,327 | 0,278 | 0,186 | 0,219 | 0,317

Srednia ucinana 10% | 0,291 | 0,150 | 0,176 | 0,325 | 0,270 | 0,170 | 0,205 | 0,314

Srednia geometr. 0,241 | 0,123 | 0,149 | 0,264 | 0,252 | 0,155 | 0,185 | 0,284

Odchylenie standard.| 0,182 | 0,178 | 0,131 | 0,178 | 0,122 | 0,120 | 0,124 | 0,136

Wsp. zmiennosci V 61% 98% 69% 54% | 44% 65% 57% | 43%

Minimum 0,043 | 0,029 | 0,037 | 0,040 | 0,090 | 0,059 | 0,054 | 0,103
Maksimum 0,667 | 0,634 | 0,570 | 0,637 | 0,522 | 0,545 | 0,540 | 0,554
Rozstep 0,624 | 0,605 | 0,533 | 0,597 | 0,433 | 0,486 | 0,486 | 0,452

Zrédto: opracowanie wtasne.

~

W kolejnych wierszach obliczono:

Srednig arytmetyczna. Warto$¢ ta jest przedmiotem badania.

Srednig ucinang (trymowang). Cze$¢ obserwacji (5%) najmniejszych oraz
czes¢ obserwacji (5%) najwiekszych zostata pominieta przy obliczaniu
Sredniej arytmetycznej. Dzieki temu zabiegowi zostat zmniejszony wptyw
obserwacji skrajnych. W badanym przypadku wartosci Sredniej trymowa-
nej niewiele sie réznig od wartosci zwyktej sredniej arytmetyczne;.
Srednig geometryczna. Otrzymane w ten sposéb wspétczynniki wagowe
majg mniejszg wartos¢ niz wspotczynniki wyznaczone za pomoca Sredniej
arytmetyczne;j.

Odchylenie standardowe.

Wspdtczynnik zmiennosci. Poszczegdlne wartosci charakteryzujg sie duza
zmiennoscia.

Minimum. Warto$¢ minimalna wskazywana przez respondentow.
Maksimum. Wartos$¢ maksymalna wskazywana przez respondentéw.
Rozstep. Roznica miedzy wartoscig minimalng, a wartoscig maksymalna.

Srednie wartosci wspotczynnikéw wagowych wyznaczone na podstawie

skali 9- i 5-stopniowej sg do siebie zblizone. Tabela nr 11 przedstawia réznice
pomiedzy tymi $rednimi.
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Tabela 11. Réznice miedzy wartosciami priorytetéw dla dwéch skal pomiaru

Réznica sredniej wartosci priorytetéw
Obiekt
Kryt. 1 Kryt. 2 Kryt. 3 Kryt. 4
Obiekt 1 -0,012 -0,018 0,015 0,015
Obiekt 2 -0,010 -0,006 0,015 0,002
Obiekt 3 0,022 -0,005 -0,027 0,010

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwieksza roznica wartosci srednich wystepuje dla obiektu 3 (wybodr
uczelni) i trzeciego kryterium (poziom studiéw). Rdznica ta wynosi 2,7 punk-
tu procentowego. Nalezy sprawdzi¢, czy ta réznica jest istotna statystycznie.
W tym celu skorzystamy z testu istotnosci, majgcego na celu uchwycenie wagi
réznic miedzy srednimi (schemat postepowania zostat opisany przy omoéwie-
niu réznic miedzy frakcjami).

Zaktadamy, ze badane zmienne majg rozktad normalny. Mamy przy tym
do czynienia z duzymi prébkami (ni>30).

W badanym przypadku poziom istotnosci ustalony zostat na poziomie
0a=0,01. Z kolei dane przedstawiajg sie nastepujaco:

ny=43
=41
0,191
0,219
5,=0,131
5,=0,124.

I«

X

x| <
1

5

Natomiast hipotezy statystyczne majg ponizszg postaé:
H,:0,191=0,219
H,:0,191#0,219.

Wykorzystywana jest statystyka testowa:

_ x_l—fz

(7)

Wartos¢ statystyki U wynosi:
U=-0,969.

36 Np: A. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Warszawa 2000; E. Wasilewska, Statystyka mate-
matyczna w praktyce, Warszawa 2015; A. Zelias, Metody statystyczne, Warszawa 2000.
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Dla przyjetego poziomu istotnosci oc= 0,01 (schemat dwustronny):

U .=2,576.

Uot/2= UO,01/2 = 0,005

Poniewaz |U| < U,,, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.
Otrzymana rdznica nie jest istotna statystycznie. Test istotnosci przeprowa-
dzony zostat dla przypadku, w ktérym wystepuje najwieksza réznica wartosci
$rednich. Wskazat on, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej,
mozna zatem sadzi¢, ze tym bardziej nie wykaze istotnych réznic dla wszyst-
kich innych (mniejszych) rozbieznosci miedzy wartosciami srednimi (wartosci
odchylenia standardowego przyjmuja podobne noty).

Przeprowadzone badania wskazaty, ze redukcja skali skutkuje znacznym
zmniejszeniem frakcji ankiet niezgodnych, przy czym nie prowadzi do zabu-
rzenia ocen ekspertéw. Badania prébowano powtérzyé dla tylko tych ankiet,
dla ktérych CR nie przekracza wartosci 10%. Niestety, ze wzgledu na liczeb-
no$¢é prébek, wyniki sg mato wiarygodne. Na przykfad dla skali 9-stopniowej
dla obiektu 1 (praca) 12 ekspertéw wypetnito ankiete, dla ktérej CR nie prze-
kraczato 10%. Dla obiektu 2 (spodnie) oraz dla obiektu 3 (uczelnia) takich an-
kiet byto zaledwie 9.

Podsumowanie

Jedng z podstawowych witasciwosci metody AHP jest wykorzystanie porow-
nan parami poszczegdlnych elementédw na fundamentalnej skali 9-stopnio-
wej. Jednak stosowanie tej skali, a takze analizy oparte o te skale, mogg
budzi¢ pewne watpliwosci. Jest ona identyczna niezaleznie od charakteru
poréwnywanych obiektow, podczas gdy mogg istnie¢ obszary, gdzie mozli-
wosci percepcyjne cztowieka nie pozwalajg na wyrdznienie az 9 poziomdw
dominacji. Cztowiek nie zawsze jest w stanie precyzyjnie okresli¢ przewage
jednego obiektu nad drugim, a tego wymaga klasyczna, fundamentalna skala
Saaty’ego. Istnieje zatem zagrozenie, ze poréwnania mogg by¢ epizodyczne
i niezgodne, zwtaszcza w przypadku duzej liczby elementéw.

W pracy przedstawiono konsekwencje transformacji skali 9-stopniowej na
skale 5-stopniowg dokonang przez usuniecie wartosci posrednich. W wyni-
ku tego zabiegu uzyskano zdecydowanie mniej ankiet niezgodnych (redukcja
frakcji niezgodnych ankiet z 77% do 45%). Nie wykazano, ze redukcja skali
miata wptyw na wyniki (wartosci priorytetow). Zaréwno kolejnos¢ ocenia-
nych kryteriéw, jak i Srednie wartosci priorytetéw nie zmienity sie w sposéb
istotny statystycznie.

Nalezy jednak podkreslié, ze prezentowane badania majg charakter induk-
cyjny. Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze redukcja skali nigdy nie spowo-
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duje zmiany ocenianych wartosci wspdtczynnikéw wagowych. Inaczej bytoby,
gdyby wyniki eksperymentu wskazaty, ze transformacja skali pomiaru powo-
duje istotng zmiane wartosci wspétczynnikow wagowych. W takiej sytuacji
nalezatoby stwierdzi¢, ze takie dziatanie jest niedopuszczalne.

Jedli jednak zmiana skali nie generuje niepozgdanych nastepstw mozna
sprébowac stosowac zmodyfikowany formularz ankiety. Respondent otrzy-
ma bardziej przyjazny formularz, a badacz wyniki obarczone mniejszg frakcja
niezgodnych ankiet.
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