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Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwdj, cho¢ roznie definiowany, najogoélniej
mozna rozumie¢ jako proces wzglednie trwaty, oparty na sta-
bilnych i réznorodnych podstawach, przynoszacy korzysci nie
tylko samej organizacji i jej tworcom czy witascicielom, ale tak-
ze szeroko pojetemu otoczeniu. Zarzadzanie takim rozwojem
wymaga dostrzezenia, uwzglednienia i wykorzystania bardzo
wielu elementow. Dobry zarzadzajacy (czy — w anglojezycznej,
roznie spolszczanej wersji — menedzer) powinien by¢ wszech-
stronnym obserwatorem rzeczywistosci i wrecz analitykiem
procesdOw w prawie kazdej dziedzinie nauki. ,,Dobry” oznacza
w tym przypadku nie tylko ‘rzemieslniczo sprawny i doktadnie
wypeltniajacy funkcje zarzadzania i zadania kierownika’, ale tak-
ze ‘potrafigcy tworczo wykorzystywac zasoby i tworzy¢ nowe
koncepcje oraz trendy’. Przyktadem zarzadzania w bardzo wielu
aspektach sg prowadzone na r6znych szczeblach dziatania zwia-
zane z trwajacg obecnie (kwiecien 2020 r.) pandemig choroby
COVID-19 wywolywanej zakazeniem koronawirusem. W takiej
sytuacji w zarzadzaniu organizacjami trzeba uwzgledni¢ wiedzg
medyczng, spoteczna, psychologiczng, zasady logistyki, modele
matematyczne i statystyczne oraz wiele innych aspektow ludz-
kiej dziatalno$ci i nauki.

Rozdzialy niniejszej publikacji powstaly przed pandemia
1 nie zawierajg tak szerokiego zakresu rozwazan. Skupiajg si¢ na
trzech aspektach waznych w zarzadzaniu organizacjami. Pierw-
szy z nich omawia Andrzej Chodynski w tekscie o tzw. brikolazu
przedsigbiorczym. Pojecie to wprowadzone na gruncie antropo-
logii wskazuje na mozliwo$¢ — czy wrecz konieczno$¢ — wyko-
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rzystywania zasobow, ktore mamy ,,pod reka”, wokot siebie, do
stworzenia czego$ nowego. Takie podejscie jest bardzo pomoc-
ne w kreowaniu i zarzadzaniu procesami tworzenia innowacji
w organizacji oraz przedsigbiorczosci jednostek. Nasuwa si¢ tu
wspomnienie misji Apollo 13, kiedy w sytuacji krytycznej, z ma-
teriatow dostepnych na statku, innowacyjnie stworzono urzadze-
nia ratujace zycie i pozwalajace powrocic¢ na Ziemi¢. Biezacym
skojarzeniem jest poszukiwanie szczepionki lub lekarstwa na
zakazenie koronawirusem na bazie dostgpnych juz lekdéw czy
substancji znanych medycynie, biologom i chemikom. Podobnie
rzecz ma si¢ z urzadzeniami (chodzi przede wszystkim o respi-
ratory) ratujgcymi zycie chorym. Autor, abstrahujac od konkret-
nych rozwigzan, szeroko omawia koncepcje brikolazu — powotu-
jac si¢ na literature przedmiotu, przedstawia korzysci, ale takze
przeszkody i zagrozenia z nim zwigzane.

Drugi z omawianych aspektéw dotyczy ksztalcenia mene-
dzerow w systemie szkolnictwa wyzszego. Janusz Ziarko stawia
pytania i odpowiada na nie, m.in. jak tworzy¢ ramy kompeten-
cyjne do nauczania przedsiebiorczo$ci i zasad zrownowazone-
go rozwoju. Zaznacza, ze w nauczaniu i kreowaniu umiejetnosc¢
praktycznych u studentéw nalezy uwzgledni¢ specyfike réznych
branz gospodarki, oczekiwan rynku pracy i pracodawcow, ale
takze (niezalezne od konkretnych rozwigzan) poczucie inicjaty-
wy i kreatywnosci —jako zdolnos$ci kreowania pomystow, prowo-
kowania wydarzen, wykorzystania mozliwosci i przez to posia-
dania realnego wptywu na otaczajacg cztowieka rzeczywistosc.
Przy tym nie nalezy porzuca¢ ksztaltowania u studentow takich
cech (wydawac si¢ moze, ze ograniczajacych kreatywnos¢) jak
roztropnos¢, rozwaga, rozmyst, refleksja, powsciggliwosé.

Trzeci aspekt zarzgdzania zrownowazonym rozwojem to kwe-
stia godziwego wynagradzania pracownikéw. Zagadnienie od-
powiedniego wynagradzania za prace jest kluczowe we wszyst-
kich nurtach ekonomii, a w aspekcie filozoficznym dostrzegane
byto juz w starozytno$ci. Barbara Oliwkiewicz przytacza defi-
nicje i sama wnosi wktad w rozumienie terminu godziwego wy-
nagradzania. W sferze teoretycznej opracowania kluczowy jest
model pomiaru kapitatu ludzkiego. Autorka przytacza tez bardzo
interesujace badania wlasne i literaturowe. Porownuje wnioski
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z teorii z wynikami badan dotyczacych oczekiwan ptacowych
absolwentow studiow wyzszych w dziedzinie ekonomii. Cenne
sg tu takze prognozy i zalecenia — Autorka zauwaza na przyktad,
ze ,,jezeli praca cztowieka nie bedzie odpowiednio wynagrodzo-
na, to poziom kapitatu ludzkiego si¢ obnizy” — co doprowadzic¢
moze do daleko idacych negatywnych skutkéw dla calej gospo-
darki. Zarzadzajacy chcacy podtrzymac zrownowazony rozwaj
kazdej organizacji powinni wzia¢ ten aspekt pod uwage.
Publikacja jest spojnym tematycznie wyborem prac nauko-
wo-badawczych pracownikow Wydzialu Zarzadzania i Komu-
nikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, ktore byly prezentowane na konferencjach na-
ukowych, w tym w sekcji Wydzialowej XIX Konferencji Nauko-
wej ,,Panstwo, Gospodarka, Spoteczenstwo” w czerwcu 2019 r.

Dariusz Fatuta
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Brikolaz przedsiebiorczy w zarzadzaniu
innowacjami w firmie inteligentnej
i odpowiedzialnej spotecznie

Streszczenie

Celem pracy jest prezentacja roli brikolazu we wspieraniu przedsiebiorczosci i in-
nowacyjnosci w zarzadzaniu organizacja. Omowiono zwigzki kreatywnosci z dziata-
niami o charakterze brikolazu. W szczegéInosci uwage zwrécono na wykorzystanie
brikolazu w kontekscie sposobnosci. Brikolaz zaprezentowano w aspekcie budowy
organizacji inteligentnej. Podkreslono jego role w realizacji odpowiedzialnosci or-
ganizacji wywierajacej wptyw spoteczny. Wskazano miejsce brikolazu w zarzadzaniu
wiedza organizacyjna. Odniesiono sie do roli zachowanh o charakterze brikolazu
w sieciowym podejciu do hybrydyzacji modeli biznesowych. Oméwiono role briko-
lazu w kontekécie przedsiebiorczosci konfiguracyjnej, takze o charakterze technolo-
gicznym. Okreslono miejsce brikolazu wobec wystepowania dwéch kontrastowych
logik dotyczacych podejmowania decyzji: effectuation (dokonywanie) oraz causa-
tion (przyczynowosc). Zwrécono uwage na znaczenie brikolazu w sytuacjach kryzysu
i w organizacjach o wysokiej odpornosci (sprezystych, resilient). Oméwiono role
pamieci organizacyjnej w brikolazu. Opisano mechanizm innowacyjny oparty na
brikolazu, przy wystepowaniu ograniczen zasobowych (resource constraints), w ra-
mach pojec reverse, frugal, jugaad oraz kanju innovation.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, przedsiebiorczosé, brikolaz, organizacja
inteligentna i odpowiedzialna spotecznie
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Wstep

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne zroédta innowa-
cji: nowa wiedze (o réznym charakterze: naukowym, technicz-
nym ale tez spotecznym), zmiany dotyczace percepcji (postrze-
gania zjawisk wystepujacych w otoczeniu), demografii, rynkow
i sektorow, a takze zmiany o charakterze procesowym, dyshar-
moni¢ (niezgodnos¢ elementow uktadu wewnatrz organizacji)
oraz okazje (sytuacje zwigzane z nicoczekiwanym powodzeniem
lub niepowodzeniem). Realizacja innowacji w systemach inno-
wacyjnych jest zwigzana z historycznie uksztattowang kultura,
posiadanymi zasobami wiedzy i dos§wiadczeniami'. Rozwazania
dotyczace przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci firmy odnoszg si¢
do kontekstu odpowiedzialnosci spolecznej w warunkach zréw-
nowazonego rozwoju, co przejawia si¢ m.in. przedsigbiorczoscia
i innowacyjnoscig spoteczng oraz ekologiczng®>. W ramach na-
stawienia na aspekty ekologiczne w przedsiebiorstwach rozwi-
jana jest ekoinnowacyjnos¢®. Rozwazania o przedsiebiorczosci
1 innowacyjnos$ci dotyczg m.in. zmian modeli biznesu w ramach
etapow rozwoju firm*. Budowie i legitymizacji konkurencyjne-
g0, odpowiedzialnego biznesu stuzy¢ moze triada strategicznych
dziatan: odpowiedzialna przedsigbiorczos$¢, odpowiedzialna in-
nowacyjnos¢, odpowiedzialna jakos$¢’.

' M. Gorzelany-Dziadkowiec, Innowacyjne zarzqdzanie jako element uzy-

skiwania przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsiebiorstw,
[w:] Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci
i ryzyka, red. M. Matejun, K. Szymanska, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, 1.6dz 2013, s. 46-55 (Monografie PL).

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wydaw-
nicza AFM, Krakow 2016.

Idem, Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu organizacji odpowie-
dzialnej, [w:] Uwarunkowania zréownowazonego rozwoju organizacji,
red. D. Fatuta, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2019, s. 29-52.
Idem, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé¢ w rozwoju
przedsigbiorstwa, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu i innowacyyj-
nos¢ a zarzqdzanie zrownowazonym rozwojem, red. D. Fatuta, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakow 2017, s. 9-25.

Idem, Legitymizacja przedsigbiorstwa a triada strategicznych dziatan
w zakresie CSR: przedsigbiorczos¢ — innowacyjnos¢ — jakosc, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2017, vol. 18, z. 1,
s. 9-27.
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Wspolczesnie poszukuje si¢ zrodet innowacyjnych zachowan
firm zarowno dojrzatych, dziatajacych na globalnym rynku, jak
i w firmach matych, dziatajacych czesto w gospodarkach rozwi-
jajacych sig, rowniez tych postrzeganych jako tzw. ubogi biznes.
Nie dysponuje on dostatecznymi zasobami dla zapewnienia so-
bie rozwoju. Szansy dla zachowan innowacyjnych upatruje si¢
w brikolazu. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze w nowo
tworzonych i mtodych firmach brikolaz pozwala uporac sig¢
z problemami rutynowymi i ma pozytywny wptyw na innowa-
cyjnos¢ tych firmé. Obserwuje si¢ bowiem znaczacy i pozytywny
wptyw brikolazu na innowacje.

Brikolaz jest rozpatrywany jako proces’. Moze on wywieraé
rowniez niekorzystny wptyw na wyniki dziatalnosci organizacji,
np. poprzez przyciaganie zasobow z dotychczasowej dziatalno-
§ci czy tworzenie wieloznacznos$ci zasobow (resource ambigu-
ity)®. Proponowany jest podzial na brikolaz selektywny (selec-
tive), zastosowany w wybranych obszarach, czgsto przynoszacy
efekty pozytywne, i brikolaz rownolegly (parallel), o nadmier-
nym wykorzystaniu, mogacy przynosi¢ efekty negatywne®.

Z innowacyjno$cia wigze si¢ pojecie kreatywnosci. Kreatyw-
no$¢ dotyczy tworzenia nowych rozwigzan (wytwordw, pomy-
stow), z kolei innowacyjnos$¢ kojarzy si¢ ze zdolnoscig do ich
realizacji w praktyce. Kreatywno$¢ moze wigc, ale nie musi
skutkowa¢ innowacja, jest pierwszym etapem procesu innowa-

O.J. Andersen, A bottom-up perspective on innovations: mobilizing
knowledge and social capital through innovative processes of bricolage,
»Administartion and Society” 2008, Vol. 40, No 1, s. 54-78; J.M. Seny-
ard , P. Davidsson, T. Baker, Resource constraints in innovation: the role
of bricolage in new venture creation and firm development, [w:] Pro-
ceedings of the 8" AGSE International Entrepreneurship Research Ex-
change, red. A. Maritz, Swinburne University of Technology, Melbourne
2011, s. 609-622.

7 J.M. Senyard, T. Baker, P.R. Steffens, P. Davidsson, Bricolage as a path
to innovativeness for resource-constrained new firms, ,Journal of Pro-
duct Innovation Management” 2014, Vol. 31, No 2, s. 211-230.

J.M. Senyard, Bricolage and early stage firm performance, PhD thesis,
Queensland University of Technology, 2015.

T. Baker, R.E. Nelson, Creating something from nothing: resource con-
struction through entrepreneurial bricolage, ,,Administrative Science
Quarterly” 2005, Vol. 50, No 3, s. 329-366.
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cyjnego. Zwraca si¢ uwage, ze kreatywno$ci wymaga jednak
kazdy etap tworzenia innowacji. Kreatywno$¢ dotyczy poziomu
jednostkowego, grup osob, catej organizacji lub kultury (odno-
si si¢ do spoteczenstwa, ale takze grupy panstw). W literaturze
omawia si¢ uwarunkowania kreatywnos$ci w skali regionow
i spoteczenstw, w tym m.in. okre$la si¢ cechy twoérczego spote-
czenstwa. Zbyt duza homogeniczno$¢ kulturowa ma negatywny
wplyw na kreatywnos$¢'’. Interesujace rozwazania dotycza kre-
atywnosci jako czynnika sprawczego innowacyjnosci oraz roz-
woju tworczosci technologicznej, taczacej tworczos¢ organiza-
cyjng z rozwojem technologii'l. Prezentowane w niniejszym tek-
Scie poglady odnosi¢ si¢ beda takze do zachowan o charakterze
brikolazu. Kreatywnos$¢ prowadzaca do wykorzystania brikolazu
moze by¢ wymuszana zaistnialg sytuacjg. Teresa Piecuch wyra-
za poglad, ze wdrazanie innowacji jest mozliwe dzigki przedsie-
biorczos$ci (tworczosci 1 kreatywnos$ci) kierownictwa i pracow-
nikow, za$ strategia przedsiebiorcza jest kojarzona z osigganiem
przewagi konkurencyjnej poprzez innowacje'?.

Teza pracy brzmi: wazng rol¢ w przedsigbiorstwie odgrywa
umiejetno$¢ wykorzystania brikolazu przedsigbiorczego w za-
rzadzaniu innowacjami. Brikolaz przedsigbiorczy stanowié
moze pierwszy etap w realizacji procesu zarzadzania innowa-
cjami w firmie, jako przejaw kreatywnosci organizacji. Brikolaz
mozna takze rozpatrywaé¢ w konteks$cie sposobnosci.

Celem pracy jest prezentacja roli brikolazu we wspieraniu
przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci w zarzadzaniu organizacja.
Szczegdlowo przedstawiono mozliwosci wykorzystania briko-
lazu (czesto stosowanego w sytuacjach krancowej turbulencji
otoczenia, np. katastrofy) jako do§wiadczenia w ramach procesu
uczenia si¢ organizacji, stuzacego w dalszej perspektywie do za-
rzadzania innowacjami w firmie, traktowanego jako cigg dziatan
zaplanowanych i uporzadkowanych.

10 A. Strychalska-Rudzewicz, Kreatywnos¢ a poziom innowacyjnosci

panstw — wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 3, s. 47-53.

J. Machnik-Stomka, Zachowania tworcze w organizacjach wysokich
technologii, ,,.Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarza-
dzanie” 2015, nr 19, s. 216-228.

T. Piecuch, Strategiczne aspekty przedsigbiorczosci korporacyjnej, ,,0r-
ganizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(138), s. 71-85.
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Przedmiotem analiz jest z jednej strony organizacja inteligent-
na, z drugiej za§ — organizacja wywierajagca wpltyw spoteczny.
Organizacja inteligentna sprzyja przedsigbiorczosci wewnetrz-
nej i kreowaniu innowacji i jest traktowana jako przedsigbior-
stwo przysztosci, reprezentujace wyzszy poziom niz organizacja
uczaca si¢. Z kolei organizacja wywierajagca wptyw spoteczny
realizuje zatozenia wywodzace si¢ z koncepcji spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu, ktadac przy tym szczegdlny nacisk na
odpowiedzialnos¢ zwigzang ze skutkami spotecznymi realizo-
wanych przez siebie dziatan i oferowanych produktow.

Schemat wywodu mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1. kreatywno$¢ (w tym brikolaz przedsigbiorczy, wykorzysta-
nie sieci partnerow w brikolazu zbiorowym, identyfikacja spo-
sobnosci, szans i okazji'?, z uwzglednieniem dorobku przedsie-
biorczosci spotecznej) — 2. innowacja tworzona w organizacji
inteligentnej, odpowiedzialnej spolecznie, w tym katalityczne
innowacje, decyzje oparte na brikolazu, logika podejmowania
decyzji w procesach innowacyjnych, nowe podej$cie do wyko-
rzystania zasobow w ramach innowacyjnos$ci technologicznej —
3. wplyw spoteczny wdrozonej innowacji (innowacje odpowie-
dzialne, wptyw na zmian¢ spoteczng) — 4. uczenie si¢ organi-
zacji (firmy), wykorzystanie brikolazu w kolejnej realizacji pro-
cesow innowacyjnych, uwzglednienie dorobku (doswiadczen)
kreatywnosci na rzecz innowacji (m.in. reverse, frugal, jugaad
i kanju innovation).

Przedsigbiorczosc i sposobnos¢ a brikolaz
W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswiecono definicjom

i typologii przedsiebiorczosci. Katarzyna Piwowar-Sulej i [zabe-
la Kwil zaproponowaty klasyfikacj¢ przedsiebiorczosci w opar-

13 Termin ,,szansa” w zarzadzaniu strategicznym jest czesto rozpatrywany

jako rownoznaczny z terminem ,,0kazja”, cho¢ ich znaczenia nieco si¢
roéznig. Szansa to sposobno$¢, ktorej nalezy aktywnie poszukiwaé, by¢
czujnym i przygotowanym na jej pojawienie si¢, za$ okazja to dostrze-
gane w sposOb subiektywny zdarzenie lub splot réznych okolicznosci
o charakterze gospodarczym, ktére pojawiajg si¢ i znikajg, zob. ibidem,
s. 71-85.
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ciu o takie kryteria jak: zrédta inicjatyw przedsigbiorczych, cha-
rakter tych inicjatyw oraz moment implementacji. Wyrézniono
nastepujace rodzaje przedsicbiorczosci: akademicka i bizneso-
wa, innowacyjna i nasladowcza, technologiczna i nietechnolo-
giczna oraz dotyczaca tworzenia organizacji lub odnoszaca si¢
do zmian w istniejacych organizacjach. Propozycj¢ te poprze-
dzono analizg definicji przedsiebiorczosci. Wskazano, ze defini-
cje przedsigbiorczosci moga mie¢ charakter: 1. podstawowy (do-
tyczy ekonomicznych dziatan przedsiebiorczych); 2. menedzer-
ski (odnosi si¢ do specyficznego sposobu zarzadzania); 3. spo-
teczno-kulturowy (nawigzujac do norm spotecznych i wartosci).
Podkreslono, Zze odnosnie do typologii przedsigbiorczosci brak
jest konkretnego kryterium podziatu. Mowa jest o przedsigbior-
czosci 1. zywiotowej, pomijajacej brak odpowiednich narzedzi
badz srodkéw; 2. ewolucyjnej, opartej na indywidualnym roz-
woju prowadzacym do tego, by sta¢ sie przedsigbiorca; 3. etycz-
nej, wykorzystujgcej wartosci kulturowe, religijne i filozoficzne;
4. systemowej, uwzgledniajacej kreatywno$¢, odpowiedzialnosé
i wytrwato$¢. Inny podziat przedsigbiorczosci wyrdznia naste-
pujace jej rodzaje: 1. strategiczna — oparta na tworzeniu przewag
oraz na konkurencyjnos$ci, ukierunkowana na okazje, innowacje,
elastycznos$¢ dziatan oraz zarzadzanie; 2. akademicka — wiaze
si¢ z zaangazowaniem studentow, doktorantow i pracownikow
uczelni na rzecz komercjalizacji jej osiagnie¢ (etapy: preinku-
bacji, inkubacji oraz akceleracji); 3. intelektualna — wigze si¢
z wykorzystaniem istniejacej wiedzy do zdobycia nowej wie-
dzy, do uczenia si¢ i wykorzystania potencjatu intelektualnego
jednostki, a takze z wykorzystaniem kapitatu intelektualnego
uczonych; 4. innowacyjna — w ramach prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej nastepuje realizacja rozwigzan innowacyjnych,
ktorych efektem sa nowoczesne produkty lub technologie. Po-
czatek stanowi realizacja etapu badawczego.

Przedsigbiorczos¢ dzieli si¢ tez na: zywiolowa, ewolucyjna, sys-
temowa oraz technologiczng. Odniesiono si¢ do takich poje¢ jak:
» technologia — zasady i idee dotyczace wytwarzania towarow

i ushug;
* przedsiebiorczo$¢ technologiczna, w ktorej nowe zasady

i idee znajda zastosowanie poprzez wdrozenie lub komercja-
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lizacje; jest definiowana takze jako styl przywodztwa w biz-

nesie lub proces zwigkszania praktycznej uzytecznosci badan

naukowych na rzecz gospodarki;

* przedsiebiorczo§¢ w obszarze technologii lub oparta na
technologii (techno-entrepreneurship) — tworzenie nowych
przedsiebiorstw dla wykorzystania innowacji technologicz-
nych badz komercjalizacja nowych odkry¢ technologicznych
lub innowacji;

» przedsicbiorczos¢ akademicka — w literaturze anglosaskiej
jest taczona z tworzeniem przedsigbiorstw typu spin-off lub
spin-out. Wskazuje to na zwigzek przedsiebiorczosci techno-
logicznej i akademickiej'*. W publikacjach krajowych pod-
kresla si¢ zainteresowanie podziatami przedsigbiorczosci',
przedsigbiorczoscig strategiczng'® oraz intelektualng'’.

W literaturze przedmiotu sporo uwagi po§wiecono przedsic-
biorczoséci i innowacyjnosci technologicznej's. Wspotczesnie
obszarem poszukiwan nowych modeli biznesu sg zjawiska kon-
wergencji medidw w powigzaniu ze wzrostem znaczenia me-
didéw spotecznosciowych'.

Brikolaz moze by¢ w szczegdlnosci rozpatrywany w koncep-
cjach przedsigbiorczosci zywiotowej, w sytuacjach nieoczeki-
wanych, przy tworzeniu nowych przedsiewziec¢, ale moze takze
dotyczy¢ przedsigbiorczosci i innowacyjnosci technologicznej
w przypadku tzw. ubogiego biznesu.

4 K. Piwowar-Sulej, 1. Kwil, Przedsigbiorczosé, przedsigbiorczosé akade-

micka i technologiczna, innowacyjnos¢ — proba systematyzacji, ,,Prze-
glad Organizacji” 2018, nr 7, s. 18-24.

W. Gieranczyk, Badania i rozwaj jako element przedsigbiorczosci w kra-
Jjach europejskich, ,,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja” 2010, vol. 6, s. 35-48.
Strategiczne pola konkurowania, red. M. Poniatowska-Jaksch, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2016.

17 W. Sitko, E. Mieszajkina, Przedsighiorczosé intelektualna w dobie glo-
balizacji, [w:] Imperatyw przedsiebiorczosci a odpowiedzialnosé przed-
sigbiorcy, Wroctaw 2016, s. 178-188 (Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 419).

A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé tech-
nologiczna, [w:] Wybrane zagadnienia zarzgdzania rozwojem organiza-
¢ji, red. D. Fatuta, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2018, s. 9-26.
Idem, Zarzqdzanie mediami a bezpieczenstwo, ,,Bezpieczenstwo. Teoria
i Praktyka” 2017, nr 4: Bezpieczenstwo w zarzgdzaniu mediami, s. 31-48.
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Przeglad literatury dotyczacy przedsiebiorczosci wskazuje,
ze:

+ traktuje si¢ jg jako proces, w ktorym jednostki podazaja za
sposobnos$ciami w celu ich wykorzystania, niezaleznie od
posiadanych w danym momencie zasobow; jednostki moga
wystepowac samodzielnie lub w ramach organizacji;

» przedsiebiorczo$¢ to proces powstawania nowych wartosci
w wyniku wykorzystania sposobno$ci i w oparciu 0 nowa
kombinacje zasobow;

» przedsiebiorczos$¢ to zalezno$¢ migdzy jednostka a sposob-
noscia; na realizowany proces przedsigbiorcy maja wplyw
zaro6wno cechy zaangazowanej jednostki (czynniki psycholo-
giczne i demograficzne), jak i otoczenie.

Proces ten sktada si¢ z nastepujacych faz: identyfikacja spo-
sobnosci, jej ocena, decyzja o jej wykorzystaniu, uzyskiwanie
zasobOw, organizacja zasobOw w nowy sposob oraz rozwoj
strategii dziatania. Zidentyfikowana sposobno$¢ powinna zo-
sta¢ wdrozona przez przedsigbiorce. Przeglad rozwazan o spo-
sobnosci w konteks$cie przedsiebiorczo$ci wskazuje na fakt, ze
glownym elementem przedsigbiorczosci jest odkrywanie spo-
sobnosci, za$§ sama przedsi¢biorczo$¢ jest traktowana jako spo-
sob myslenia, rozumowania i dziatania skoncentrowany wokot
sposobnosci. Zaznacza si¢, ze przedsigbiorczo$¢ zajmuje si¢
nie tylko badaniem zrdédet sposobnosci, ale takze procesem ich
odkrywania, oceny i eksploatacji. Podnoszona jest takze kwe-
stia grup jednostek, ktore te sposobnosci odkrywajg, oceniaja
i wykorzystuja. Podkresla si¢, ze rozpoznanie sposobnosci jest
podstawa procesu przedsigebiorczego. Wystepuja dwie teorie do-
tyczace sposobnosci: odkrywania sposobnosci (sposobnosci ist-
niejg niezaleznie od przedsigbiorcy, trzeba je odkryé¢, np. sg nimi
niezaspokojone potrzeby) i tworzenia sposobnosci (sposobnosé
pojawia si¢ w wyniku aktywnos$ci przedsigbiorcy). Sposobno$¢
stanowi przedmiot, a przedsi¢biorca to podmiot procesu przed-
siebiorczego. W literaturze wystgpuje rézny opis faz procesu
sposobnosci. Uogoélniajac, fazy te obejmuja:

» identyfikacje sposobnosci — co moze wynika¢ zaréwno
z obiektywnych faktow, jak i percepcji opartej na konstruk-
cjach subiektywnych; moze by¢ efektem celowego i zapla-
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nowanego poszukiwania lub przypadku, rozumowania o cha-

rakterze dedukcyjnym, indukcyjnym, abdukcji; przebieg tego

procesu moze mie¢ charakter liniowy lub nieliniowy;

* rozwijanie i ocen¢ sposobnosci — o charakterze zar6wno
ustrukturyzowanym, jak i nieustrukturyzowanym, $wiado-
mym lub pod§wiadomym, formalnym lub nieformalnym; stu-
zy podjeciu decyzji;

* wdrozenie sposobnosci.

W literaturze przedmiotu opisuje si¢ trzy podejscia zwigzane
z sposobno$ciami: zorientowane na rozwigzywanie problemow
(poszukiwanie sposobnosci), podejscie kognitywne (odkrywanie
sposobnosci) 1 podejscie przejawiajace si¢ w dziataniu (tworze-
nie sposobnosci).

Przedsiebiorcy moga ocenia¢ sposobnos¢ nie tylko racjonal-
ne, ale takze emocjonalnie?®. Warto jednak zwrdci¢ uwage na
fakt, ze sposobno$¢ moze by¢ takze rozpatrywana po prostu jako
okazja lub szansa.

W kontekscie tematyki niniejszego opracowania kluczowe
znaczenie ma wykorzystanie nowej kombinacji zasobow i po-
strzeganie sposobnos$ci z punktu widzenia brikolazu, realizuja-
cego okreslone potrzeby przy wyraznym deficycie tych zasobow.

Problematyka zasobow znajduje oczywiscie odzwierciedle-
nie w koncepcjach zarzadzania, w szczegdlnosci strategicznego.
Przyktadem moze by¢ analiza literatury $wiatowej dokonana przez
Anng Wojcik-Karpacz z uwzglednieniem roli kreatywnej improwi-
zacji na rzecz zmian organizacyjnych?'. Podkreslenie roli kreatyw-
nej improwizacji mozna odnosi¢ do problematyki brikolazu.

Innowacyjnosc w koncepcji organizacji inteligentnej
a brikolaz
Innowacyjnos¢ firm mozna wigza¢ z koncepcja organizacji in-

teligentnej. W literaturze oméwiono cechy takiej organizacji
przedstawiono i jej definicje. Organizacja inteligentna to taka,

20 A. Kurczewska, Przedsigbiorczosé, PWE, Warszawa 2013.
2 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne w turbulentnym otoczeniu,
,»Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(138), s. 51-69.
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ktora w kontekscie pozyskiwanej wiedzy i zmian w otoczeniu
zewnetrznym plynnie modyfikuje swoje zachowania. Speknia
przy tym cztery warunki: 1. posiada sformalizowang strategi¢
rozwojowa; 2. posiada sformalizowana polityke zarzadzania
kadrami; 3. korzysta z rozwinigtych systemoéw i narzedzi in-
formatycznych?’; 4. wymienia wiedz¢ z otoczeniem nie tylko
w ramach wymiany informacji podczas zakupow lub sprzedazy.
Organizacja inteligentna (w tym przedsi¢biorstwo) to taka, ktora
dzieki wykorzystaniu wiedzy uzyskuje wysokie wskazniki wzro-
stu ekonomicznego i wysoka pozycje rynkowa. Jest to organiza-
cja uczacg si¢ i samodoskonalgca, elastyczna, wytapujaca stabe
sygnaly z otoczenia i posiadajgca wysoki kapital intelektualny
— to przedsiebiorstwo przysziosci. Idea organizacji inteligentnej
opiera si¢ na podej$ciu systemowym. Organizacja inteligent-
na reprezentuje wyzszy poziom niz organizacja uczaca si¢, co
przejawia si¢ w jej umiejetnosci adaptacji do otoczenia, wyprze-
dzania zmian w otoczeniu, a nawet ksztaltowania go. Przedsig-
biorstwo inteligentne sprzyja przedsigbiorczosci wewngtrznej
i kreowaniu innowacji. O ile w przedsigbiorstwach tradycyj-
nych wystepuje sztywna struktura procesow (w ich ramach re-
alizowane sa projekty, faza po fazie), to w przedsi¢biorstwach
inteligentnych wystepuje sztywna struktura projektoéw (do nich
dynamicznie dostosowuje si¢ procesy). Przedsigbiorstwo inteli-
gentne ma pewne charakterystyczne cechy. Jest: 1. zwinne; 2.
adaptacyjne, samoorganizujace si¢, samooptymalizujace sig; 3.
posiada ptynne granice i struktur¢ podobng do sieci; 4. wykazuje
samoswiadomos¢ 1 §wiadomos$¢ rynku; 5. wykazuje zdolnos¢ do
przemiany?.

W literaturze pojecie ,,inteligentny” kojarzone jest z angloje-
zycznym pojeciem smart 1 inteligentnym zarzadzaniem (smart
management). Podano zasady inteligentnego zarzadzania, zgru-
powane w trzech obszarach: 1. osigganie celow — ciggle uczenie

2 P. Kordel et al., Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzq i kom-

petencjami pracownikow, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2010.

S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej
gospodarce. Ekspertyza wspolfinansowana przez Unig Europejskq w ra-
mach Europejskiego Funduszu Spolecznego, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009.
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sie, kreowanie wartosci kulturowych (value creation culture),
tworzenie alternatyw; 2. rozumienie srodowiska (environments
understanding) — system myslowy, uwzglednienie niepewnosci,
perspektywa zewnetrzna w zarzadzaniu strategicznym; 3. mo-
bilizowanie zasobow — uzgadnianie (alingment) i umozliwianie
(empowerment), zdyscyplinowanie w podejmowaniu decyzji
i otwarty przeptyw informacji**. Zwraca si¢ uwage, ze w orga-
nizacjach inteligentnych zarzadzanie wiedzg ma charakter sfor-
malizowany. Podano rowniez bariery rozwoju organizacji inte-
ligentnych?®. Interesujace jest oczywiscie umiejscowienie bri-
kolazu w konteks$cie organizacji inteligentnej. Ich zwigzek jest
widoczny w aspekcie kreowania zachowan przedsiebiorczych
i innowacyjnych, uczenia si¢ (w szczego6lnosci w oparciu o sy-
tuacje nieoczekiwane), a takze zarzadzania wiedza jako zaso-
bem w warunkach jej niedoboru oraz wplywu na mobilizowanie
zasobow. Perspektywa dla badan nad brikolazem moze sta¢ sie
pojecie ,,spontanicznych innowacji”.

W tradycyjnym ujeciu Petera F. Druckera przedsicbiorczos¢
musi opiera¢ si¢ na celowej innowacji. Wprowadzanie przez
przedsiebiorce innowacji stanowi specyficzne narze¢dzie przedsie-
biorczosci, pozwalajgce na nadanie zasobom nowych mozliwosci
tworzenia bogactwa. Zasob za$§ tworzy sama innowacja. Przykta-
dowo to innowacja tworzy zasob, jakim jest sita nabywcza (np.
tworzenie systemu sprzedazy ratalnej). Innowacja nie musi mieé
charakteru technicznego ani materialnego. Innowacja moze by¢

2 D. Matheson, J. Matheson, The smart organization: creating value thro-

ugh strategic R&D, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 261,
[za:] J. Wozniak, The negative implications of offshoring and strategic
economic security of business organizations, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, Seria: Admini-
stracja i Zarzadzanie, 2015, nr 104, s. 235-253.

% A. Korombel, Bariery przeksztalcania przedsigbiorstw w organizacje in-
teligentne w polskiej praktyce gospodarczej, ,,Organizacja i Zarzadzanie.
Kwartalnik Naukowy” 2013, nr 3(23), s. 45-55.

% Pojecie to pojawia sie w literaturze przedmiotu, cho¢ bez szerszego
opisu, zob. np. J. Kulawik-Dutkowska, Teorie zmiany organizacyjnej,
[w:] Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd perspektyw
teoretycznych, red. K. Klincewicz, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 195-205,
http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo [dostep: 15.01.2018].
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np. koncepcja mistrza w gospodarce niemieckiej, z kolei innowa-
cje spoteczne w Japonii zakorzenione sg w jej kulturze?.

W modelach procesu innowacji rozwazania dotycza ukta-
dow sieciowych (wspotpracy) przedsigbiorstw (podmiotéw go-
spodarczych). Mowa jest o optymalnej otwartosci i optymalnej
integracji. Wyrdzniono nastg¢pujace modele procesu innowacji:
1. podazowy liniowy; 2. popytowy liniowy; 3. interaktywny, po-
pytowo-podazowy, sprz¢zeniowy; 4. interaktywny, popytowo-
-podazowy, tancuchowy; 5. sieciowy; 6. model otwartych inno-
wacji (open innovation); 7. model elastyczny, wylaniajacy sie¢
w aspekcie otwartosci 1 integracji. Ten ostatni wigze si¢ z blisko-
$cig organizacyjna i jej komponentami: podobienstwem i przyna-
lezno$cia, co pobudza innowacyjnos¢ (wystepuje zbieznos¢ au-
tonomicznych podmiotéw co do uwarunkowan organizacyjnych,
zewnetrznych i wewnetrznych), uczenie si¢ i transfer wiedzy.
Bliskos$¢ organizacyjna sprzyja m.in. doborowi partnerow przy
realizacji dzialan B+R. W poczatkowej fazie procesu innowacji
dominuje wymiana wiedzy mi¢dzyorganizacyjnej, a dziatania
B+R cechuje duza otwartos¢ i integracja poprzez wiedze. Z ko-
lei sieci przemyslowe integrujg si¢ w oparciu o mozliwosci pro-
dukcyjne, doswiadczenia wdrozeniowe, logistyke, kooperacje
itd. Model procesu innowacji obejmuje dwa zasadnicze procesy:
zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie technologiami®®. W konteks$cie
brikolazu sprawg niezwykle istotng jest mozliwo$¢ korzystania
z zasobow dostepnych w ramach powiazan sieciowych. Bri-
kolaz moze wymagac dostepnosci do nowych typoéw zasobow,
tworzenia nowych kombinacji zasobow partnerdw wystepuja-
cych w sieci, ale tez moze napotykac¢ opor uczestnikow sieci,
obawiajacych si¢ zachowan oportunistycznych poszczegdlnych
partnerow.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze w badaniach
za malo uwagi poswigca si¢ powigzaniu wiedzy istniejacej
w przedsigbiorstwach z pozyskiwaniem nowej wiedzy zaréwno
z wewnatrz, jak i z zewnatrz. Odno$nie do zarzadzania wiedza

27

P.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE,
thum. A. Ehrlich, Warszawa 1992.

M. Brzezinski, Wytaniajgcy si¢ elastyczny model sieciowego procesu in-
nowacji, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 3, s. 41-46.
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w otwartych innowacjach temat ten jest opisywany w literaturze
glownie z punktu widzenia procesu (chodzi przede wszystkim
o procesy eksploracji wiedzy, czyli pozyskiwania nowej wiedzy,
i procesy eksploatacji wiedzy istniejacej; eksploracja i eksplo-
atacja mogg mie¢ charakter zewnetrzny lub wewnetrzny) i po-
staw uczestnikoOw tworzacych otwarte innowacje. Wewnetrzna
eksploracja wiedzy wiaze si¢ z prowadzonymi w przedsi¢bior-
stwie pracami badawczo-rozwojowymi, zewngtrzna — dotyczy
nabywania wiedzy. Wewnegtrzna eksploatacja wiedzy wigze si¢
z jej wykorzystaniem na rzecz wlasnych produktéw, ustug lub
procesow, zewngtrzna — wiaze si¢ z jej przekazywaniem partne-
rom, np. w ramach alianséw. Pojecie otwartych innowacji wiaze
si¢ z procesem systematycznej eksploatacji i eksploracji wiedzy
zewnetrznej. Postawy uczestnikow wiaza si¢ z pojeciem otwar-
tosci. Model otwarcia przedsigbiorstw w procesie dzielenia si¢
wiedza moze przybiera¢ posta¢ dosrodkowa (z zewnatrz do we-
wnatrz), odsrodkowa (z wewnatrz do zewnatrz) lub mie¢ cha-
rakter mieszany. Ochrona wiedzy przyjmuje postaé: patentu, re-
jestracji wzoru (design) lub znaku handlowego, a takze tajemni-
cy, czasu wprowadzenia na rynek, ale rowniez kompleksowosci
produktu/ustugi. Mamy zatem podziatl na mechanizmy ochrony
wiedzy o charakterze formalnym lub nieformalnym, a takze na
dzialajace w oparciu o prawa wlasnos$ci intelektualnej lub umo-
wy. Badania polskich przedsigbiorstw wskazuja, ze przewaznie
mamy do czynienia z postawa zwigzang z rOwnoczesnym dzie-
leniem si¢ i ochrong wiedzy”. Z punktu widzenia badawczego
interesujaca jest odpowiedZ na pytanie o rol¢ brikolazu w za-
chowaniach eksploracyjnych i eksploatacyjnych w zarzadzaniu
wiedzg organizacyjng.

Podnoszony jest temat innowacji w kontek$cie hybrydyza-
cji modeli biznesowych oraz rozwoju modeli innowacji. Pod-
stawowe modele biznesowe na rzecz tworzenia innowacji to:
podazowy, popytowy, popytowo-podazowy. Odnosnie do ko-
mercjalizacji wiedzy najwczesniejszym modelem biznesowym
procesu tworzenia innowacji byl model operatora, w ktérym
przedsigbiorstwo skupia si¢ na jednym aspekcie tancucha war-

» A. Sopinska, P. Dziurski, Postawy wobec zarzqdzania wiedzg w otwar-

tych innowacjach, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 7, s. 25-30.
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tosci, co wigze si¢ ze specjalizacjg. Moze ona dotyczy¢ nowej
technologii i zwigzanych z nig kluczowych kompetencji. Model
operatora odnoszony jest do modeli popytowego i podazowego.
Takze do tych modeli odnosi si¢ model operatora badawczego,
wystepujacego w procesie tworzenia innowacji dla jednostek ba-
dawczo-rozwojowych czy politechnik. W ramach usieciowienia
na rzecz innowacji tworzone sg modele biznesowe brokera wie-
dzy, ktorymi moga by¢ uczelniane centra transferu technologii.
Kolejne modele tworzenia innowacji odnoszg si¢ do sprzg¢zen
miedzy procesami wewnatrz i na zewnatrz firm i ich wspolpracy
z otoczeniem. Model SIN (System Integration and Networking
Model) Roya Rothwella (tzw. piatej generacji) zakltada wyste-
powanie powiazan o charakterze wertykalnym (klienci—dostaw-
cy) i horyzontalnym (dziatania typu joint venture czy alianse lub
konsorcja). Ostatni z modeli odnosi si¢ do otwartych innowacji,
z trzema rodzajami procesow: dosrodkowymi, od$rodkowymi
lub mieszanymi. Istotng role w tych trzech przypadkach odgry-
wa spojnosc i elastycznos¢ sieci. Z usieciowieniem dziatalnosci
i tworzeniem systemow symbiotycznych, w ktorych wystepuje
zjawisko tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych, wigze
si¢ hybrydyzacja istniejacych generycznych modeli bizneso-
wych, prowadzaca do emergencji sieci. Hybrydyzacja modeli
biznesowych oznacza zjawisko konfigurowania réoznych modeli
generycznych, a wigc podstawowych, w kierunku struktur sie-
ciowych z zachowaniem specyficznych funkcji poszczegdlnych
genotypow. Potaczenie modeli generycznych moze tworzy¢ siec,
ktora bedzie stanowic¢ unikatowy model biznesowy. Modele hy-
brydowe moga dotyczy¢ nie tylko sieci z udziatem uczestnikow
wnoszacych swoje generyczne modele biznesowe na rzecz sy-
nergii calego uktadu sieciowego, ale wystgpowaé takze na po-
ziomie przedsigbiorstwa. W tym ostatnim przypadku mozliwe
jest istnienie r6znych modeli generycznych lub tworzenie hybry-
dy tych modeli*®. Z punktu widzenia badawczego interesujaca
jest odpowiedz na pytanie o role zachowan o charakterze briko-
lazu w sieciowym podejsciu do hybrydyzacji modeli bizneso-

30

J. Rybicki, E. Dobrowolska, Hybrydyzacja modeli biznesowych w proce-
sie tworzenia innowacji technologicznych, ,,Przeglad Organizacji” 2018,
nr7,s. 3-9.
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wych. W szczegdlnosci istotna jest kwestia podejscia do doboru
poszczegblnych elementoéw sktadowych tych modeli oraz pode;j-
mowania decyzji o ich doborze.

Wiele uwagi poswieca sie przedsiebiorczosci technologicz-
nej. Stanowi ona strategiczny mechanizm rozwoju organizacji*',
wykorzystujacy najnowsze technologie i uwzgledniajacy procesy
spoleczne. Przedsigbiorczo$¢ technologiczng mozna analizowac
z punktu widzenia przedsigbiorczosci konfiguracyjnej. Podejscie
konfiguracyjne do proceséw rozwoju organizacji opiera si¢ na
skokowos$ci zmian organizacyjnych i zaktada: 1. ekwifinalnos¢
(mozliwo$¢ wykorzystania réznorodnych drog dla osiggania ce-
16w rozwojowych); 2. dopasowania lub czasowych stanow réw-
nowagi (wystepuja przeskoki miedzy doraznymi stanami réwno-
wagi); 3. wykorzystanie mechanizméw redukcyjnych przejawia-
jacych si¢ jako wigzki dopasowan w postaci skonczonej liczby
typoéw organizacji; 4. skokowe zmiany o charakterze jakoscio-
wym (w przeciwienstwie do zmian ewolucyjnych). W podejsciu
konfiguracyjnym organizacja sktada si¢ z wigzek aktywnosci,
nazywanych domenami konceptualnymi, ktorymi sa przywodz-
two menadzerskie, strategia rozwojowa organizacji i struktura
organizacyjna, a majac na uwadze przedsiebiorczo$¢ technolo-
giczng wszystkie one sa analizowane w ujeciu przedsigbiorczym.
Mowimy wowcezas o przedsigbiorczym przywodztwie, przedsie-
biorczej strategii i przedsigbiorczej strukturze organizacyjne;j.
Mechanizm rozwoju w postaci przedsigbiorczosci technologicz-
nej, dla przedsigbiorczosci konfiguracyjnej zostat zdefiniowany
jako czasowy stan rownowagi lub uzyskana konfiguracja domen
odno$nie do przywddztwa menadzerskiego, strategii rozwojowej
i struktury organizacyjnej*?. Wydaje si¢, ze cickawym tematem

31 Pojecie mechanizmu jest czesto odnoszone do koordynacji obejmujace;j

dostosowanie si¢ wykonawcow, bezposredni nadzor kierowniczy oraz
standaryzacj¢. Koordynacja stanowi podstawowa rolg struktury organi-
zacji na rzecz integrowania dziatan roznych jej czesci, w szczegdlnosci
pracownikéw, zob. Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu. Organi-
zacje, konteksty, procesy zarzqdzania, red. B. Glinka, M. Kostera, Oficy-
na a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 269.

P. Kordel, Konfiguracje elementow procesu zarzqdzania strategicznego
w przypadku przedsigbiorczosci technologicznej — analiza zbioréw roz-
mytych, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 7, s. 9-18.
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badawczym jest rozpatrywanie zjawiska brikolazu i tkwigcych
w nim mozliwosci w kontek$cie przedsigbiorczosci konfigura-
cyjnej, takze o charakterze technologicznym, prowadzacym do
innowacji technologicznych. Bedzie o tym mowa w dalszej cze-
$ci opracowania.

Brikolaz przedsiebiorczy, innowacje i podejmowanie decyzji

Wsrod roznych definicji brikolazu czgsto przytaczana jest ta, kto-
ra mowi o zastosowaniu kombinacji (potaczenia, combination)
zasobow dostgpnych od reki w przypadku wystapienia nowych
problemoéw, ale i pojawienia si¢ szans (okazji, opportunities)®.
Brikolaz przedsiebiorczy stanowi wigc sposdb radzenia sobie
przez wykorzystanie kombinacji dostgpnych zasobow** — tatwo
osiggalnych, tanich, a nawet darmowych®. Wewnatrz duzych
organizacji wprowadzono poje¢cie brikolazu w ramach przedsie-
biorczo$ci wewnetrznej (intrapreneurial bricolage), co oznacza
aktywnos$¢ przedsiebiorcza poprzez kreowanie wiazki (pakietu,
bundling) zasobow w konteks$cie ich niedostatku’®. Nawigzujac
do Claude’a Lévi-Straussa’’, brikolaz mozna okresli¢ jako kre-
atywne 1 strategiczne rozwini¢cie (deployment) dotyczace nie-
wyspecjalizowanych zasobéw w nowym kontekscie. Bierze si¢
pod uwage ich zréznicowanie oraz rodzaj (stopien ogdélnosci,

3 T. Baker, R.E. Nelson, op. cit., s. 329-366.

3 Zamiennie z terminem brikolaz jest uzywany termin improwizacja.
Przyktadowo w teorii organizacji improwizacja organizacyjna stanowi
takg koncepcje dziatania, w ktdrej w organizacji lub u jej uczestnikow
ujawnia si¢ szkic dostepnych materialdow oraz zasobow o charakterze
emocjonalnym i poznawczym, zob. M. Pina e Cunha, J. Vieira da Cun-
ha, K. Kamoche, Organizational improvisation: what, when, how, and
why, ,,International Journal of Management Reviews” 1999, Vol. 1, No
3,5.299-341.

G. Desa, S. Basu, Optimization or bricolage? Overcoming resource con-
straints in global social entrepreneurship, ,,Strategic Entrepreneurial Jo-
urnal” 2013, Vol. 7, No 1, s. 26-49.

M. Halme, S. Linderman, P. Linna, Innovation for inclusive business:
intrapreneurial bricolage in multinational corporations, ,,Journal of Ma-
nagement Studies” 2012, Vol. 49, No 4, s. 743-784.

C. Lévi-Strauss, The savage mind, University of Chicago Press, Chicago
1966.
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generic). Brikolaz moze mie¢ charakter osobowy, ale tez zbioro-
wy (collective bricolage), przybierajacy rozne formy?®. Brikoler
bierze pod uwage zasoby, ktére inni traktujg jako nieprzydatne
lub nieadekwatne®.

Wenwen An i wspotpracownicy zwracajg uwagg, ze brikolaz
moze by¢ analizowany w kontek$cie tworzenia nowych przed-
siewziec, ale takze traktowany jako obowigzek dla firm juz ist-
niejacych, borykajacych si¢ bardziej z niedostatkiem zasobow
niz tworzeniem nowych przedsiewzi¢¢. Dokonujg przy tym na-
stepujacych obserwacji: 1. brikolaz pozwala na zdobywanie no-
wej wiedzy o dostgpnych (od reki) zasobach dla lepszej identyfi-
kacji nowych szans (opportunities). Podejscie z punktu widzenia
brikolazu to nie tylko dostrzeganie ograniczen zasobowych, ale
takze (dla istniejacych firm) mozliwos¢ stymulacji innowacji,
odnowy (reneval) strategicznej, ryzykowania (venturing); 2. dla
identyfikacji szans znaczenie ma utrzymywanie w firmach orien-
tacji na uczenie si¢. Identyfikacja szans opiera si¢ na tworzeniu
nowej wiedzy. Brikolaz stluzy tworzeniu nowej wiedzy, stano-
wi zrédlo kreatywnosci i innowacyjnosci firm. W kontekscie
brikolazu wskazuje si¢ na znaczenie szkoty austriackiej (m.in.
Friedrich August von Hayek, Ludwig von Mises) i subiektywi-
stycznej teorii przedsiebiorczo$ci, ktéra zajmuje si¢ zarowno
kreatywnoscig indywidualng, jak i stochastyczng naturg proce-
su kreowania wiedzy. Ludzie majacy rdzne preferencje, wiedzg
i oczekiwania, maja tez r6zng subiektywna percepcje, co ma
krytyczne znaczenie przy rozumieniu przedsi¢gbiorczosci. Su-
biektywne podejscie do zasobow oznacza subiektywne podej-
scie do przedsiebiorczych mozliwosci menedzerow, dostrzega-
jacych powiazanie migdzy zasobami i stuzebnoscig (services)
tych zasobow. Dla zrozumienia przedsi¢biorczos$ci znaczenie
ma subiektywizm, percepcja i wiedza osobista. Brikolaz stanowi
w tym przypadku rzeczywistg aktywnos¢ dotyczacg empiryczne-
go (opartego na do§wiadczeniu) uczenia si¢ zasobow (resource-

3 A. Brzozowska, Teorie przedsigbiorczosci, [w:] Zarzqdzanie, organiza-

cje i organizowanie..., s. 459—471.

A. Gurca, M.N. Ravishankar, 4 bricolage perspective on technological
innovation in emerging markets, ,,JEEE Transactions on Engineering
Management” 2015, Vol. 63, No 1, s. 53-66.
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-learning), ktore kreuje subiektywna wiedza o dostgpnych od
reki zasobach. Brikolaz to unikatowy behawioralny proces na
rzecz subiektywnej rekonstrukcji dostgpnych zasobow. Wskazu-
je sie na trzy zrodta subiektywnej wiedzy: poprzednie doswiad-
czenia firm, do$wiadczenia z koordynacji zespotowej oraz do-
$wiadczenia zwigzane z dzialalnos$cig przemystows (industrial).
Z kolei subiektywna wiedza tworzona przez brikolaz w oparciu
o proby i bledy ma charakter wiedzy cichej, jest nieprzewidywal-
na (unpredictable) 1 ma charakter wewnetrzny (intimate, intym-
ny). W zachowaniach przedsigbiorczych najlepsi menedzerowie,
z ich r6zng percepcja i indywidualng wiedza, w ramach dziatan
na poziomie zespotow, znajdujg si¢ w interakcji dla kreowania
percepcji zbiorowej (kolektywnej) i konfigurowania zasobow
dla uzyskania efektu (outputr) zbiorowego*.

W literaturze brikolaz jest traktowany w konteks$cie przetrwa-
nia (survival) w sytuacjach niedogodnych (niepozadanych, un-
desirable), w ktorych problem pojawia si¢ w sposob nagly i nie-
spodziewany. W brikolazu jako zasob traktuje si¢ takze klientow.
Kombinacje lub rekombinacje istniejacych zasobow okresla sie
jako network bricolage, co wiaze si¢ z formalng lub nieformal-
ng siecig (network) dla samopodtrzymania i zindywidualizowa-
nego pobudzania do osiggania z sukcesem celow spotecznych.
Network briocolage ma szczegdlne znaczenie przy zaktadaniu
firmy, za$ brikolaz jest traktowany jako mediator (posrednik)
mi¢dzy zewnetrznymi i wewnetrznymi zasobami firmy*'. Poja-
wienie si¢ sytuacji nieprzewidywalnych mozna wigza¢ z przeja-
wami skrajnej turbulencji otoczenia, wymuszajacej odpowiednie
zachowanie przedsigbiorstw np. w sytuacjach katastrof*?.

4 Wenwen An, Xinglu Zhao, Zhi Cao, Jianqi Zhang, Heng Liu, How brico-
lage drives corporate entrepreneurship: the roles of opportunity identi-
fication and learning orientation, ,,Journal of Product Innovation Mana-
gement” 2018, Vol. 35, No 1, s. 49 —65.

4 M. Madajova, S. Mpumwire, P. Pallabi Mishra, Social entrepreneurship:

the dual role of bricolage on innovation,2017.05.30, Master's thesis, De-

partament of Business Studies, Uppsala University, https:/pdfs.seman-
ticscholar.org/8914/702083e4{577f25c¢53b50ae67e¢8572adc088.pdf?
2a=2.218432026.2022962652.1576007701-327157607.1576007701

[dostep: 15.01.2018].

A. Chodynski, Przedsigbiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skraj-

nie turbulentnym otoczeniu, [w:] Obszary zrownowazonego zarzgdzania
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Do brikolazu mozna podchodzi¢ z punktu widzenia antece-
dencji lub zdolnosci (skills)*®, ale tez zachowan przedsigbior-
czych*. Wskazuje si¢ na uwarunkowania kultur narodowych
i kultur przedsigbiorstw odnosnie do bricolage®. Przedsiebiorcy
wykorzystuja brikolaz w swoich decyzjach*. Sytuacje, w kto-
rych podejmuje si¢ decyzje, charakteryzowaé si¢ moga pew-
noscia, niepewnoscia lub ryzykiem. Metody wykorzystywane
w procesie podejmowania decyzji sa rézne: dla problemow do-
brze ustrukturalizowanych sg to metody z obszaru badan ope-
racyjnych, a dla stabo ustrukturalizowanych — m.in. metody
heurystyczne (oparte na intuicyjnej ocenie rzeczywistosci, bez
stosowania algorytmu). Mamy do czynienia z modelami podej-
mowania decyzji o charakterze: 1. normatywnym lub preskryp-
tywnym, w oparciu o zestaw norm, zasad i algorytmow, z wyko-
rzystaniem metod dedukcyjnych w postegpowaniu badawczym; 2.
deskryptywnym lub opisowo-wyjasniajacym (behawioralnym),
z reguly o indukcyjnym sposobie postepowania (od pojedyn-
czych przypadkow do uogolnien). Opisywany jest nastepujacy
podzial modeli: model ograniczonej racjonalnosci (m.in. prace
Herberta Simona) oraz modele heurystyczne, m.in. wykorzysty-
wane dla stymulowania kreatywno$ci; w tym przypadku odcho-
dzi si¢ od norm i zasad racjonalnego dziatania (np. model kosza
na $mieci, gdzie organizacje to zorganizowana anarchia, a roz-
wigzanie problemu to dzieto przypadku)*’. Decyzje w dziatalno-
$ci gospodarczej wywoluja niekiedy skutki uboczne, niezamie-
rzone. W praktyce wystepuje zasada podwodjnego skutku, ktora
powoduje dylematy moralne i wydtuza czas podjecia decyzji.
Jej istota jest problem uzasadnienia decyzji wywotujacych wraz
z zamierzonymi skutkami pozytywnymi takze skutki negatywne

organizacjami w zmiennym otoczeniu, red. D. Fatuta, Oficyna Wydawni-
cza AFM, Krakow 2016, s. 37-51.

4 M. Pina e Cunha, A. Rego, P. Oliveira, P. Rosado, N. Habib, Product in-
novation in resource-poor environments: three research streams, ,,Jour-
nal of Product Innovation Management” 2014, Vol. 31, No 2, s. 202-210.

4 T. Baker, R.E. Nelson, op. cit., s. 329-366.

4 A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53-66.

4 T. Baker, R.E. Nelson, op. cit.

47 A. Holska, Teorie podejmowania decyzji, [W:] Zarzqdzanie, organizacje
i organizowanie..., s. 239-252.
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dla przedsigbiorstwa lub otoczenia*. Osiagniecie jednej warto-
$ci spowoduje zniszczenie innej — jest zatem problem dwojakiej
kwalifikacji moralnej skutkow, ktoéry musi rozstrzygnaé mene-
dzer. Réwniez brikolaz wigze si¢ z okre§lonymi zachowaniami
odnos$nie do podejmowania decyzji.

Brikolaz i improwizacja sa wazne dla odpornosci (resilience)
i przetrwania. Pracownicy-brikolezy tworza rozwiazania inno-
wacyjne, gdy standardowe procedury sg niemozliwe do zastoso-
wania. Brikolaz to myslenie nieliniowe, nieplanowane, niebez-
posrednie. To wymyslenie (inwencja, invention) dotyczace za-
sobow z dostepnych materiatdow w przypadku nieoczekiwanych
(unanticipated) problemow. Brikolaz nie obejmuje zasad i pro-
cedur. Brikoler dziata, nie czekajac na warunki optymalne. Przy-
ktadowa metafora dotyczaca improwizacji i brikolazu to muzyka
jazzowa. Brikolaz w szczegdlno$ci wykorzystuje si¢ w tworze-
niu innowacji, biorac pod uwage podejscie bottom-up. Teoria
organizacji do tej pory traktowala improwizacj¢ jako dysfunkcje
organizacyjng. Aktualnie improwizacje traktuje si¢ jako istotny
element umiejetnosci (skil/) menedzera. Improwizacja wyko-
rzystuje wiedze cicha. Brikoler wykorzystuje pamie¢ (memory),
znaczenie ma wiedza lokalna (miejscowa, local), ktorej nie ma
w formalnych repozytoriach wiedzy organizacji. Prowadzone sa
rozwazania, na ile pamig¢ organizacyjna przeszkadza improwi-
zacji. Historyczna informacja (pamigc¢) moze pomagaé innowa-
cji poprzez brikolaz, ale moze takze przeszkadza¢ — odnosi si¢
bowiem do przesztosci. Brikolaz stanowi rekombinacje¢ starych
elementow, kreatywno$¢ w improwizacji i brikolazu nie musi
by¢ nowoscig. W jej sktad moga wchodzi¢ rekombinacje starych
dziatan (acts) lub tradycyjnych zachowan, wykorzystywanych
w okreslonym konteks$cie. Tworzenie nowego poprzez rekombi-
nacje istniejacych elementéw wymaga jednak pamiegci. Brikoler
moze uzywac technik wydobywczych (unearth), ktore wydaja
si¢ przestarzale, ale takze nieszablonowych (unorthodox), ktore
stajg sie innowacyjne. Brikolaz opiera si¢ na do§wiadczeniu lu-
dzi. Pamig¢ organizacyjna nabiera znaczenia w czasie kryzysu.

4 J. Sokotowska, Zasada podwdéjnego skutku w dziatalnosci gospodarczej,

[w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 515-526.
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Czes$ciowo zawarta jest w istniejacych procedurach, systemach
i artefaktach, ale takze w pamigci indywidualnej. Realizacja
brikolazu wymaga kapitatu spotecznego i zaufania. Systemy
sprezyste powinny zawiera¢ element niechlujnosci (niedbatosci,
slack). W szczeg6lnosci chodzi o to, by nie byty przeformalizo-
wane, tj. nie posiadaty nadmiaru Scistych standardéw operacyj-
nych. HRO (high reliability organisations, organizacje o wyso-
kiej odpornosci) unikajg uproszczen (utatwien, simplification),
sg zorientowane na kontekst i uczenie si¢ na niepowodzeniach
(failure), maja na uwadze to, co jest niespodziewane, a nie tylko
to, co znane. Pozostaje to w sprzecznos$ci z mysleniem o organi-
zacji o duzym stopniu sformalizowania, np. typu produkcyjnego,
o wysokim stopniu uproszczen. Powstawanie (emergence), ale
i sprezystos¢ (resilience) wymagaja pewnego stopnia nadmiaro-
wosci (redundance) 1 niedbatosci (slack, rozluznienia). Brikolaz
wymaga pamigci organizacyjnej przy wystepowaniu powigzan
krzyzowych w organizacji, wykorzystuje (rekombinuje) narze-
dzia i dziatania, ktore sg postrzegane jako zbg¢dne i przedaw-
nione. Nadmierne planowanie czyni organizacj¢ bezbronna
(vulnerable) w kontekscie mozliwych zmian, nowych wyzwan
i zewnetrznych zagrozen. By przetrwaé kryzys systemu lub or-
ganizacji, potrzebna jest nadmiarowo$¢ lub wystepowanie syste-
mu zapasowego, co zwigksza zuzycie niezbgdnych materiatow®.

Interesujace sg rozwazania o innowacji postrzeganej poprzez
design, w kontekscie zaproponowanych probleméw projekto-
wych. Podkresla si¢ rolg myslenia projektowego (design thin-
king), stanowigcego prace analityczng, ktorej celem jest zrozu-
mienie problemu projektowego, zdiagnozowanie kontekstow:
spotecznego, ekonomicznego i kulturowego — i zaproponowanie
rozwigzania®. Design thinking — podejScie do tworczego i in-
nowacyjnego rozwigzywania problemow zarzadzania w organi-
zacjach wywodzace si¢ z prac projektantow — moze stanowic
wsparcie dla innowacji zarzadzania’'. W aspekcie brikolazu

4 S. Van de Walle, Building resilience in public organizations: the role of

waste and bricolage, ,,The Innovation Journal: The Public Sector Inno-
vation Journal” 2014, Vol. 19, No 2, article 6, s. 1-18.

T. Brown, Zmiana przez design. Jak design thinking zmienia organizacje
i pobudza innowacyjnosé¢, thum. M. Hoftner, Libron, Krakow 2013.

G. Baran, Design thinking as a source of management innovation,
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interesujacy jest poglad, ze obecnie akcentuje si¢ pojecie spo-
sobnos$ci przedsigbiorczej, w ktorej przedsiebiorczos¢ oznacza
proces podazania za sposobnos$ciami, bez wzgledu na posiadane
aktualnie zasoby. Wystepuja takze poglady, ze proces przedsie-
biorczo$ci przebiega przez etapy zwigzane ze sposobno$ciami:
ich identyfikacje, rozwdj i doskonalenie koncepcji, szacowanie
i pozyskiwanie zasobow oraz wdrozenie*?. Przyktadem brikola-
Zu innowacyjnego moze by¢ kombinacja zmian inkrementalnych
w sektorze ustug, oparta na zasadzie do-learn-by-doing. Firmy
dysponujg ograniczong iloscia zasoboéw, wykorzystuje si¢ zatem
kombinacj¢ aktywow materialnych i wiedzy*. Strategia brikola-
zu moze by¢ pomocna przy realizacji strategii nieciggtych (di-
scontinuous) innowacji’*.

W gospodarkach rozwijajacych si¢ (emerging economies,
EEs), na przyktadzie krajow afrykanskich, obserwuje si¢ wy-
stepowanie w procesach innowacyjnych dwoch kontrastowych
logik dotyczacych podejmowania decyzji: effectuation (doko-
nywanie, sprawczos$¢) oraz causation (przyczynowosc). Doko-
nywanie stanowi odpowiedz na niepewnos$¢, odnosi si¢ do cech
(atrybutow), wiedzy, powigzan sieciowych (network) i zasobow
finansowych. Przyczynowo$¢ odnosi si¢ do warunkow i prze-
widywalnos$ci. Opisano innowacyjny sukces produktu M-PESA
w Afryce, pozwalajacego transferowa¢ klientom fundusze do
innych telefonéw mobilnych bez uzycia kont bankowych. Pro-
ces innowacji obejmuje kolejno inwencje, wylanianie si¢ (emer-
gence), nowej idei, kontynuacj¢ wraz z rozwojem (przetwarza-
nie, elaboration), zakonczenie 1 wdrozenie, w oparciu o 0golng
akceptacja idei. Kompleksowo proces ten mozna rozpatrywac
w kontekscie: ewolucyjnosci, relacyjnosci, czasowosci 1 kul-
turowosci. Kontekst kulturowy niesie za soba zroznicowanie

»International Journal of Contemporary Management” 2017, Vol. 16,
No 3,s. 51-71.

R. Kusa, O cyklicznosci procesu przedsiebiorczosci w organizacjach.
Proba opracowania koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 5, s. 31—
37.

R.C. Beckett, Entrepreneurial bricolage: developing recipes to support
innovation, International Journal of Innovation Management” 2016,
Vol. 20, No 5, s. 1-17.

3 A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53-66.
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zwigzane z okreslonymi praktykami, warto$ciami i dyskursem
— ktore napedzaja (drive) innowacj¢. Male firmy przy braku za-
sobow (resource-constrained) uzywaja logiki effectuation we
wczesnych etapach procesu innowacyjnego, aby potem, na dal-
szych etapach, wykorzystywac logike causation. Logika causa-
tion w procesie innowacyjnym jest przydatna dla duzych firm,
ktore nie maja problemu braku zasobow. Causation opiera si¢
na racjonalnosci i odkrywaniu okazji (opportunity, szans) przy
zatozeniu przewidywalnosci $rodowiska. Effectuation zaktada
z kolei brak przewidywalno$ci otoczenia zewnetrznego, ktore
cechuje dynamiczno$¢ o nieliniowym charakterze. Podkresla
si¢ wystepowanie podobienstwa pomigdzy effectuation i briko-
lazem; baza do generowania okazji sg istniejace zasoby, dzia-
lanie stanowi $rodek (drogg) do przezwyci¢zenia niedostatku
zasobow, katalizatorem dla nowego, ryzykownego rozwoju (lub
inicjatyw rozwojowych, for new venture development) jest spo-
lecznos$¢ (community), a stymulatorem (zachgta) innowacji jest
niedostatek zasobdw. W procesach innowacji mozliwe sg rozne
zachowania, opisywane stopniem realizacji czterech procesow
efektuacji: eksperymentowania, dopuszczalnych strat (afforda-
ble loss), elastycznosci 1 wystepujacego tez w logice causation
wstepnego zobowigzania (zaangazowania, pre-commitment).
Wykorzystanie mechanizmu innowacyjnego opartego na briko-
lazu w krajach afrykanskich, przy wystepowaniu ograniczen za-
sobowych (resource constraints) mozna rozpatrywac takze w ra-
mach pojec reverse, frugal, jugaad i kanju innovation.

Jugaad to stowo w jezyku hindi oznaczajace innowacyjne
ustalenie (innovative fix), improwizowanie rozwiagzan w oparciu
o pomystowos¢ (ingenuity) 1 inteligencje (zrgcznosé, obrotnose,
cleverness). Kanju stanowi specyficzng kreatywnos$¢ wobec
trudnosci wystepujacych w Afryce®. W literaturze dotyczacej
tych poje¢ opisano szereg konstruktow i zakresow odnoszacych
sie do jugaad, w tym bricolage, design thinking i disruptive in-
novation. Konstrukty innowacyjne oparto na oszczednosci (fru-
gality), elastycznosci (flexibility) i inkluzywnosci (inclusivity).

5 D. Lingelbach, V. Sriram, T. Mersha, K. Saffu, The innovation process in
emerging economies: an effectuation perspective, ,,International Journal
of Entrepreneurship and Innovation” 2015, Vol. 16, No 1, s. 5-17.
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Wystepuje szereg koncepcji dotyczacych oszczednych innowa-
cji (frugal innovation), przyjeto ich podzial w oparciu o sposob
myslenia (w tym brikolaz i improwizacja, innowacje inkluzyw-
ne) i ze wzgledu na procesy (oszczedna inzynieria, frugal i lean
engineering). Z punktu widzenia wynikow wymienia si¢: appro-
priate innvation (ograniczone technologie), disruptive innova-
tion, bottom of pyramid innovation (innowacyjno$¢ zwigzana
z tworzeniem potencjalnych klientow z warstw najubozszych)
i reverse innovation. Przyjmowane synonimy (znaczenia) dla
bricolage innovation to bricolage, social bricolage, grassroots
innovation. Frugal innovations tacza kombinacje: 1. sposobow
myslenia (odnosi si¢ to do szczuptosci zasobow, stabosci posred-
nictwa instytucjonalnego (weaker institutional intermediaries)
i wysokiej tolerancji dla niepewnosci), wykorzystuja bricolage,
effectution, jugaad improvisation, Gandhian innovation, inclu-
sive innovation; 2. procesOw (przyjecie okre$lonego, stabego
podejscia do praw wlasnosci i krytycznej wielkosci wiodacego
rynku, np. lean engineering, frugal engineering); i 3. wynikow
(outcome) w odniesieniu do oszczgdnosci®®. Pojecie grass roots
dotyczy dziatan oddolnych®’. Podstawowe okreslenia dotyczace
innowacyjnosci w kontekscie przedstawianych rozwazan poda-
ja Zuzanna Ostaszewska i Agnieszka Tylec®. Na znaczenie bri-

% M. Albert, Concepts of innovation for and from emerging markets,

,»Working Papers of the Chair for Innovation Research and Technolo-
gy Management (BWL IX)” 2016, No 9-1, s. 1-25, http://hdl.handle.
net/10419/148341 [dostep: 15.01.2018].

Grass roots to idea przeniesiona do biznesu z Zycia spotecznego i funk-
cjonowania organizacji publicznych. Poj¢cie to oznacza co$ oddolnego.
Np. o przywodztwie oddolnym (grass roots leadership) mozna mowic¢
wtedy, gdy oddolny lider, dziatajacy w spotecznosci lokalnej, z ktorej si¢

57

zadan wspotobywateli, zob. M. Kruk, Przywddztwo oddolne-idea na
czasy kryzysu czy prosperity?, ,,Prakseologia” 2011, nr 151, s. 167-177,
https://www.kozminski.edu.pl/fileadmin/wspolne_elementy/Jednostki/
Czasopismo_MBA/Prakseologia 2011.pdf [dostep: 20.02.2018].

Podstawowe pojecia: disruptive innovation — zastapienie starych tech-
nologii przy uzyciu technologii, ktére zmieniajg bieg (course) rozwoju;
cost innovation — nacisk na nizsze koszty; reverse innovation — 10zwoj
idei z rynkéw wschodzgcych (emerging markets) i przenoszenie wiedzy
i innowacji do ekonomii rozwini¢tej; Gandhian innovation — innowacje
charakterystyczne dla rynku indyjskiego, oparte na podejsciu Gandhie-
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kolazu zwraca si¢ uwage w koncepcji innowacji spotecznych
w kierunku sustainability poprzez rekombinacje istniejacych
elementow™.

Brikolaz a przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ spoteczna,
wptyw spoteczny i wsparcie ubogiego biznesu

Zaproponowano podziat innowacji spotecznych ze wzglgdu na
nastepujace kryteria: 1. atrybutowe, opisujace cechy innowacji
(innowacje odpowiedzialne, odpowiedzialne badania i innowa-
cje, innowacje odpowiedzialne spolecznie, innowacje zrowno-
wazone, innowacje oszczedne, tzw. frugal innovation, oraz in-
nowacje inkluzywne, wlaczajace w proces tworzenia grupy do
tej pory niezaangazowane w rozwoj, np. najbiedniejsze warstwy
spoleczne); 2. dotyczace obszaréw spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu (innowacje na stanowisku pracy, innowacje spotecz-
ne, innowacje srodowiskowe, ekoinnowacje, zielone innowacje);
3. innowacje oddolne (np. grassroots innovation, odrdzniajaca
si¢ od klasycznych innowacji rynkowych), to rozwigzania gene-
rowane przez aktywistow i organizacje lokalne, ukierunkowane
na zrébwnowazony rozwoj, uwzgledniajace potrzeby i wartosci
spotecznosci®.

go: dostgpnosci (mozliwosci zakupu) i sustainable development; juga-
ad innovation — pomystowe (ingenious) rozwigzania przezwyci¢zajace
ograniczenia (np. brak funduszy), znajdowanie efektywnych rozwigzan
przy ograniczonych zasobach, cz¢sto z wykorzystaniem improwizacji;
frugal innovation (oszczg¢dne innowacje) —oparte na przewadze koszto-
wej, wymuszone (ograniczone) zasobowo (resouce constrained), mozli-
wos$¢ nizszych wynikow z uwagi na dostgpne rozwigzania; good enough
innovation (dostatecznie, wystarczajaco dobre innowacje) — zaprojek-
towane cechy i funkcjonalnos¢ wigza si¢ ze specyficznymi potrzebami
klientow przy ograniczonych zasobach naturalnych (environment resour-
ces), zob. Z. Ostraszewska, A. Tylec, Reverse innovation — how it works,
»International Journal of Business and Management” 2015, Vol. 3, No 1,
s. 57-74.

% P. Olsson, M.-L. Moore, F.R. Westley, D.D.P. McCarthy, The concept of
the Anthropocene as a game-changer: a new context for social innova-
tion and transformations to sustainability, ,,Ecology and Society” 2017,
Vol. 22, No 2, article 31, https://doi.org/10.5751/ES-09310-220231.

¢ A.Lis, A. Sudolska, W poszukiwaniu typologii innowacji spolecznie od-
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Rozwazany jest wptyw brikolazu przedsiebiorczego z wyko-
rzystaniem katalitycznych innowacji na wzrost wplywu spotecz-
nego. Zasygnalizowano nastgpujaca relacje:

brikolaz przedsigbiorczy (entrepreneurial bricolage) —
innowacja katalityczna (catalytic innovation) — wzrost wptywu
spolecznego (growth rate of social impact).

Analizowane sg prospoteczne zachowania innowatoréw spo-
tecznych (social entrepreneurs) dysponujacych ograniczonymi
zasobami. Wykorzystujg oni zachowania typu brikolaz. Innowacja
katalityczna daje znaczgce potaczenie (/ink) migdzy zachowania-
mi firmy o charakterze brikolazu i wzrostem znaczenia wptywu
spotecznego. Tworzy spoteczna zmiang, ma charakter innowacji
niszczace] (disruptive). W brikolazu bierze si¢ pod uwage fakt,
ze dostgpne zasoby sg rozpatrywane w specyficznym konteks$cie
i wiedzy, a takze ze aplikacja lokalnych i regionalnych zasobow
daje przewagg zasobowa. Niedobor zasobéw moze mie¢ charakter
zewnetrzny lub wewnetrzny, np. brak wiedzy czy zdolnosci (ca-
pabilities). W literaturze czesto analizuje si¢ ten problem z punktu
widzenia finansow. Zachowania spolecznych innowatoréow wy-
korzystujace brikolaz moga wptywaé na rozwoj katalitycznych
innowacji rynkowych (np. produkty i ustugi tansze, prostsze i wy-
starczajaco dobre (good enough), w tym nieobstugiwane segmen-
ty rynkowe). Sa to obszary charakteryzujace innowatoréw katali-
tycznych (catalytic innovators).

W badaniach brikolazu pytania odnos$nie do wykorzystania do-
stepnych zasobow lub rozwiazan w sytuacji wystapienia problemu
lub okazji majg jednak czesto charakter bardzo ogdlny — moze on
by¢ rozpatrywany jako narz¢dzie w kategoriach strategicznych.
Woéwczas nalezy dokona¢ okreslenia wymaganych zasobow (zapo-
trzebowania), ich naturg i ilo$¢. Proby brikolazu pozwalaja na ucze-
nie si¢ przez dzialanie, co ma zwigzek z samo-skutecznos$cig (self-
-efficacy). Mowa jest rowniez o kongruencji zrekonfigurowanych

powiedzialnych: mapowanie pola badawczego, ,,Studia i Prace Wydzia-
hu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”
2018, nr 52/2, s. 115-125.
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zasobow ze zmiennym $rodowiskiem (otoczeniem, environment)
spotecznym, ekonomicznym i instytucjonalnym®'.

Jill Kickul i wspoétpracownicy rozwijaja problematyke pozy-
tywnego wplywu zachowan o charakterze brikolazu w przedsie-
biorczo$ci spotecznej na tworzenie innowacji katalitycznych®,

Brikolaz przedsigbiorczy MNC (multinational corporation,
korporacje ponadnarodowe) stanowi¢ moze fundament innowa-
cyjnosci biznesu wilaczajacego (inclusive business, biznes glo-
balny). Na przyktadzie duzej firmy MNC pokazano, ze jednost-
ki (individuals) wewnatrz organizacji podazaja za nowa szansa
(okazja, opportunity) w duchu przedsiebiorczosci, odchodzac od
zwyczaju, wychodzac poza tradycyjne granice i ograniczenia,
ponoszac dodatkowe ryzyko. Rozwazano podejscie bottom-up
w procesie innowacyjnym. Omowiono aspekty organizacyjne
inkluzywnych proceséw biznesowych w duzych przedsigbior-
stwach, odniesiono si¢ do wptywu przedsiebiorczosci i brikola-
Zu na procesy innowacyjne. Majac na uwadze elastycznosc i le-
gitymizacje organizacji, wprowadzono pojecie organizacyjnej
tolerancji dla brikolazu przedsigbiorczego. Badano zachowania
takich firm jak ABB (w Etiopii) i Nokia (w Indiach)®. Brikolaz
przedsigbiorczy jest takze rozpatrywany jako wsparcie ubogiego
biznesu (pro-poor business) przez korporacje ponadnarodowe.
Sygnalizowany jest rownoczesnie fakt wystepowania okreslo-
nych przeszkod. Brikolaz przedsiebiorczy duzych organizacji
jest definiowany jako kreowanie wigzki ograniczonych (scar-
ce, rzadkich) zasobéw dobranych w sposob kreatywny, od reki,
w sytuacji ich niedooboru. Bardziej niz na racjonalno$ci w roz-
woju procesoOw biznesowych brikolaz przedsigebiorczy koncen-
truje si¢ na heurystycznej aktywnosci biznesowej. Moze to doty-
czy¢ np. odrzuconych technologii, pojawienia si¢ pewnej ilosci
wolnego czasu u poszczegdlnych osob lub wystapienia ich indy-

61

J. Kickul, M. Griffiths, L.K. Gundry, Innovating for social impact: is

bricolage the catalyst for change?, [w:] Handbook of Research on Social

Entrepreneurship, red. A. Fayolle, H. Matlay, Edward Elgar, Cheltenham

2010, s. 232-251.

2 J. Kickul, M. Griffiths, S. Bacq, N. Garud, Catalyzing social innovation:
is entrepreneurial bricolage always good?, , Entrepreneurship & Regio-
nal Development” 2018, Vol. 30, No 3/4, s. 407—420.

Jbidem.
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widualnych powigzan w sieci. Moga to by¢ ich role prywatne lub
pozabiznesowe, jak pokazano na przyktadzie kosciota w Etiopii.
Podkresla si¢ znaczenie brikolazu kolektywnego (collective bri-
colage) opartego na zaufaniu®.

Rozpatruje si¢ rowniez rolg brikolazu w przedsiebiorczosci
spolecznej i w przedsigbiorstwach spotecznych®. Wystepuje
duzy zwiazek miedzy przedsigbiorczoscia spoteczna a inno-
wacja. Spoteczni przedsigbiorcy znaczaco wplywaja takze na
innowacje intelektualne®. Spoteczna przedsiebiorczos¢ wig-
ze si¢ z kreowaniem aktywnosci odnoszacych si¢ do wartos$ci
spolecznych w sposob innowacyjny, przenika zaréwno organi-
zacje non-profit, biznes, jak i sektor publiczny (government sec-
tor)¥’. Pojawia si¢ pojecia brikolazu spotecznego, nastawionego
na potrzeby lokalne, wykorzystujacego motywacje brikolerow,
ich opinie (znawstwo) i zasoby osobowe. Spoteczny brikoler
w przeciwienstwie do dostawcow ustug spotecznych posiada
unikatowy sposob identyfikacji lokalnych okazji (szans), a takze
niezbednych zasobow wraz z okres§leniem ich znaczenia. Roz-
wazania o przedsiebiorstwach spolecznych mozna odnosi¢ do
mechanizméw innowacji spolecznych zachodzacych pomiedzy
trzema sektorami (biznes, non-profit, sektor publiczny): 1. wy-
miany idei i warto$ci; 2. zmiany r6l i relacji; 3. integracji kapita-
hu prywatnego i publicznego oraz filantropii. Brikolaz wywiera
pozytywny wplyw na innowacje w przedsiebiorstwach spotecz-
nych na pierwszych etapach ich funkcjonowania, ale pdzniej ma
juz wptyw negatywny. Najwickszym wspolnym zasobem w bri-
kolazu przedsigbiorczym sg internet i media spotecznos$ciowe.
Wplyw brikolazu na innowacje w ramach przedsiebiorczos$ci
spolecznej ma charakter nieliniowy. Wykres zalezno$ci innowa-

¢ M. Halme, S. Lindeman, P. Linna, op. cit., s. 743-784.

% Dwadziescia roznych definicji innowacji spotecznych zawarto w opraco-
waniu S.A. Zahra, E. Gedajlovic, D. Neubaum, J.M. Shulman, 4 Typolo-
gy of social entrepreneurs: motives, search processes, and ethical chal-
lenges, ,,Journal of Business Venturing” 2009, Vol. 24, No 5, s. 519-532.

% S.H. Alvord, L.D. Brown, Ch.W. Letts, Social entrepreneurship and so-
cietal transformation: an exploratory study, ,,The Journal of Applied Be-
havioral Science” 2004, Vol. 40, No 3, s. 260-282.

67 J. Austin, H. Stevenson, J. Wei-Skillern, Social and commercial entre-
preneurship: same, different, or both?, ,Entrepreneurship Theory and
Practice” 2006, Vol. 30, No 1, s. 1-22.
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cyjnosci od brikolazu miatby ksztalt odwrdconej litery U: briko-
laz ma pozytywny zwiazek z innowacyjnos$cia, ale jego naduzy-
wanie moze mie¢ wplyw negatywny®®.

Brikolaz w tworzeniu innowacji technologicznych

W literaturze przedmiotu opisano trzy rodzaje procesOw o cha-
rakterze brikolazu przy tworzeniu innowacji technologicznej
i strategii rozwoju produktu:

* rekombinacja zasobow dla realizacji nowych zamierzen (np.
zastosowanie wyrobow wykorzystywanych dotychczas w in-
nych zastosowaniach);

+ brikolaz dotyczacy sktadnikdéw (component bricolage) — wig-
ze si¢ z kreowaniem oryginalnych i innowacyjnych systemow
w oparciu o gotowe komponenty, zaprojektowane i rozwijane
dla innych wyrobow (rozwigzan), np. cz¢sci standaryzowa-
ne w powigzaniu z elementami niestandaryzowanymi. Kom-
ponenty brikolazu wystepuja jako wykorzystanie kombina-
cji gotowych wyrobow oraz ich uzycia w wielu projektach.
Wymaga to elastycznego projektowania, wiedzy o gotowych,
przydatnych komponentach, o mozliwosciach modyfikacji
komponentéw i ich wykorzystania w projektowaniu. Uzycie
komponentéw w wielu projektach wigze si¢ z projektowa-
niem modutowym.

* brikolaz zbiorowy (wspotpracujacy, collaborative bricola-
ge) — opierajacy si¢ na sieci partneréw (bricolage partners)
dysponujacych uzupetiajacymi si¢ zasobami (w tym wiedza
i zdolno$ciami produkcyjnymi). Ten typ brikolazu obejmuje
kreatywne uzycie zasobow i component bricolage w nastepu-
jacej po sobie kolejnosci®.

Wskazuje si¢ tez na sytuacje, w ktorych brikolaz moze za-
pewnic jedynie produkt lub ustuge, ktore sa niedoskonate i zale-
dwie wystarczajaco dobre’.

% M. Madajova, S. Mpumwire, P. Pallabi Mishra, op. cit.

% A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53-66.

7 LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffith, S.C. Bacq, Creating social
change out of nothing: the role of entrepreneurial bricolage in social
entrepreneurs' catalytic innovations, [w:] Social and Sustainable Entre-
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Mechanizmem przydatnym w brikolazu na rzecz innowacji
technologicznych w ustugach ICT (informacyjne technologie
komunikacyjne) moze by¢ otwarty dostep do oprogramowania
(open source software, OSS). Podano przyktady innowacji przy
uzyciu OSS w belgijskim mobilnym internecie, opisano tez bri-
kolaz przy pomocy OSS dla duzej firmy (dunskiego banku)’'.
W dyskusji nad rolg brikolazu wychodzi si¢ z zatozenia, ze w fir-
mach moze dojs¢ do niedoboru zasobdéw nie tylko finansowych
i fizycznych, ale tez technologicznych. W tej sytuacji mozna
wykorzysta¢ brikolaz, siegna¢ po zasoby dotychczas odrzuca-
ne lub ignorowane. Dostgpne zasoby wlaczajg osobista wiedze
i zdolnosci. OSS wykorzystuje sie¢ brikolazu (network bricola-
ge). Zasoby technologiczne w ramach ICT czgsto sa chronione
wlasno$cia intelektualng (patenty, prawa autorskie). OSS moze
by¢ modyfikowane przez uzytkownikow, moze by¢ takze redy-
strybuowane w internecie. Brikolaz w firmach wspiera udziat
spolecznosci w ramach OSS. Uzycie oprogramowania/platfor-
my OS oraz spotecznosci (community) OSS stanowi materiat
dostepny od reki. W tym kontek$cie wymieniane sa: 1. zasoby
technologiczne (patenty, wiedza technologiczna, umiejetnosci);
2. zasoby ludzkie (co mozna laczy¢ z nabyta wiedzg, umiejet-
no$ciami, zdolno$ciami zatozycieli, menedzeréw i pracowni-
kow; kapitat ludzki koncentrujacy si¢ na indywidualnych ce-
chach), tworzony kapital spoteczny odgrywa szczeg6lng role
w sieci partnerstwa; 3. zasoby finansowe. Zasobami dostgpny-
mi od reki stajg si¢: umiejgtnosci, software, profesjonalne sieci,
moga nimi by¢ takze profesjonalne kanaty informacyjne, a takze
infrastruktura’.

preneurship, red. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing
Limited, Bingley 2011, s. 1-24 (Advances in Entrepreneurship. Firm
Emergence and Growth, Vol. 13).

T A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53—66.

2 A. Mahajan, B. Clarysse, Technological innovation and resource brico-
lage in firms: the role of open source software, [w:] Open Source Softwa-
re: Quality Verification, red. E. Petrinja, G. Succi, N. El loini, A. Sillitti,
Springer, Berlin—Heidelberg 2013 (IFIP Advances in Information and
Communication Technology, Vol. 404).
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Podsumowanie

W opisie procesoOw tworzenia innowacji zaproponowano kolej-
nos¢ postgpowania: od kreatywnosci, poprzez procesy tworzenia
innowacji i ich implementacje, do uczenia si¢ organizacji. Do kre-
atywnosci wilgczono réwniez zachowania o charakterze brikolazu.
W ramach uczenia si¢ organizacji brikolaz wiaze si¢ z tworzeniem
wiedzy cichej, jednak kolejne uczenie si¢ przez doswiadczenie
prowadzi¢ moze do jej przeksztalcenia w wiedzg jawng, wprowa-
dzana do proceséw innowacyjnych. W ten sposob brikolaz staje si¢
nie tylko jednorazowym dziataniem (jako reakcja na nadzwyczaj-
ne okolicznosci, w tym skrajng turbulencje¢ otoczenia), ale zostaje
wlaczony w proces tworzenia innowacji. Oznacza to, ze nieustan-
nie nalezy dokonywaé dzialan w zakresie mozliwosci wykorzy-
stywania dostepnych zasobéw w sposob niekonwencjonalny, na-
wet przy braku nadzwyczajnej turbulencji otoczenia. Propozycja
szerszego wprowadzenia brikolazu do procesow innowacyjnych
oznacza modyfikacje dziatan w zakresie zarzadzania innowacjami
w przedsigbiorstwie. W szczegdlno$ci zaprezentowane w opraco-
waniu podejscie moze by¢ wykorzystywane w organizacjach inte-
ligentnych i wywierajacych wptyw spoteczny. Realizacja wptywu
spolecznego moze by¢ rozpatrywana w kontekscie spotecznej od-
powiedzialnosci organizacji.

Entrepreneurial bricolage in innovation management
in a smart and socially responsible company
Abstract

The purpose of the thesis is to present the role of bricolage in supporting enterprise
and innovativeness in organization management. Relations between creativity and
activities of the bricolage nature are discussed. In particular, utilization of brico-
lage in the context of opportunity was emphasized. Bricolage was presented in
the aspect of building a smart organization. The role of bricolage in performing
the corporate responsibility, exerting social impact, was emphasized. The place of
bricolage in organizational knowledge management was indicated. Reference was
made to the role of behaviours of the bricolage nature in network approach to hy-
bridization of business models. The role of bricolage in the context of configuration
enterprise, also of technological nature, was discussed. The place of bricolage was
specified towards the existence of two contrasting logics regarding decision-mak-
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ing: effectuation and causation. The significance of bricolage in crisis situation and
in resilient organizations was emphasized. The role of organizational memory in
bricolage was discussed. A bricolage-based innovation mechanism was described,
in the situation of resource constraints, as part of reverse, frugal, jugaad and kanju
innovation notions.

Key words: innovation management, enterprise, bricolage, smart and socially re-
sponsible organization
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Ksztatcenie menedzerskich kompetencji
zrownowazonej przedsiebiorczosci
wyzwaniem dla szkoty wyzsze]

Streszczenie

Kompetencje zréwnowazonej przedsiebiorczoici tacza w dziataniach menedzerskich
to, co najcenniejsze w sferach przedsiebiorczodci i zréwnowazonego rozwoju. Ich
posiadanie umozliwia menedzerom inicjowanie dziataf i proceséw prowadzacych
do identyfikacji, oceny i wykorzystywania w biznesie mozliwosci dochodowych,
przyczyniajacych sie jednoczesnie do rozwoju zréwnowazonych metod produkgji
czy sposobow organizacji procesow pracy. Wazne sg tu pytania: 1) jak edukacyj-
nie ksztattowa¢ kompetencje zrownowazone] przedsiebiorczodci, faczace te dwa,
pozornie rézne, zestawy kompetencji, tak zeby menedzerowie dostrzegali w zrow-
nowazonym rozwoju szanse biznesowe? 2) jak zidentyfikowa¢ kompetencyjne ramy
zrownowazonej przedsiebiorczosci integrujace te dwie kompetencyjne sfery w kon-
tekécie szkolnictwa wyzszego?

Stowa kluczowe: edukacja menedzerska, przedsiebiorczos¢, zréwnowazony rozwoj,
kompetencje zrownowazonego rozwoju
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Wstep

Zréwnowazony gospodarczy rozw0j wymaga innowacyjnych
przedsigbiorstw zatrudniajagcych menedzerow i1 pracownikéw
przekonanych o potrzebie jednostkowego i organizacyjnego
poczucia inicjatywy, roztropnosci i zaradnosci jako elementow
kompetencji z zakresu zrownowazonej przedsigbiorczosci. Po-
czucie inicjatywy, roztropnosci i zaradno$ci nalezy traktowaé
jako kluczowe ideowe elementy ram kompetencyjnych przedsie-
biorczo$ci opartej na zrdwnowazonym rozwoju. Stanowi¢ one
moga podstawe dla wyrdznienia grupy kompetencji majacych
zasadnicze znaczenie w zakresie zrownowazonej przedsicbior-
czosci. Rozwijanie i doskonalenie tych elementow w procesie
ksztalcenia sprzyjac bedzie rozwojowi umiejetnosci menedzerow
i pracownikow do przeksztatcania pomystow w dziatania — po-
mystow, ktére uwzgledniajac wartosci istotne dla ekonomiczne-
g0 rozwoju przedsigbiorstwa, rownoczesnie maja na wzgledzie
wartosci wazne dla srodowiska spotecznego i przyrodniczego.
W efekcie, zrownowazeni przedsi¢biorcy potrafig taczy¢ inicjo-
wanie dziatan i proceséw prowadzacych do identyfikacji, oce-
ny i wykorzystywania dochodowych mozliwosci biznesowych
— czyli by¢ przedsigbiorczymi — a jednocze$nie przyczyniaé si¢
do zrownowazonego rozwoju'.
Wspolczesna gospodarka rynkowa, w ktorej

[...] wykorzystywanie czynnikow produkcji nastepuje zgodnie
z zasada maksymalizacji zysku: narusza ekologiczng rdwnowage
planety [...], prowadzi do trwalej niesprawiedliwo$ci w redystrybu-
cji produktu spotecznego, wykazuje stalg tendencje do niepelnego
wykorzystania zasobow pracy, narzuca spoteczenstwu patogenne
wzorce konsumpcji zarowno w sferze ,ciala [...], jak i ,,ducha”

[T

T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, Learning apart and together: towards
an integrated competence framework for sustainable entrepreneurship in
higher education, ,,Journal of Cleaner Production” 2014, Vol. 62, s. 37—
47; S. Schaltegger, M. Wagner, Sustainable entrepreneurship and susta-
inability innovation: categories and interactions, ,,Business Strategy and
the Environment” 2011, Vol. 20, s. 222-237.

A M. Zawislak, Przedmowa, [w:] Doradztwo organizacyjne. Ujgcie sys-
temowe, red. M. Kostera, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 21—
22.
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Jest to powdd, dla ktérego zrownowazona przedsigbiorczosé
powinna stanowi¢ przedmiot zainteresowania szkolnictwa wyz-
szego. Przed dzisiejsza szkotg wyzsza stoja wazne zadania two-
rzenia metodycznych i dydaktycznych podstaw rozwijania u stu-
dentow indywidualnych kompetencji zréwnowazonej przedsig-
biorczosci. Sa to przedsigwzigcia wazne, w polskiej edukacji nie
wypracowano bowiem metodyk ksztatcenia kompetencji zrow-
nowazonej przedsigbiorczosci. Dziatalnos¢ edukacyjna koncen-
truje si¢ gtownie na kwestiach zrownowazonego rozwoju badz
na zagadnieniach zwigzanych z przedsigbiorczoscig. Nieliczne
sa badania w obszarze edukacji tgczace badz przekraczajgce gra-
nice migdzy tymi dwiema dyscyplinami, a prawie nie ma takich,
w ktorych podejmuje si¢ wysilek integracji tych perspektyw,
by mozna je byto edukacyjnie spozytkowac. Wowczas zrowno-
wazona przedsigbiorczo$¢ moglaby by¢ zrodlem generowania
przewagi konkurencyjnej, wykorzystujacej zrownowazony roz-
woj jako pakiet nowych mozliwosci biznesowych. Postrzega-
nie przez zrownowazonych przedsigbiorcow zréwnowazonego
rozwoju jako szansy biznesowej wymaga od nich przekonania
o wlasnym poczuciu inicjatywy, o wlasnej roztropnosci i zarad-
nosci, a to wigze si¢ z posiadaniem takich umiejetnosci jak: my-
slenie systemowe, rozpoznawanie szans, rozumienie i wlgczanie
réznorodnos$ci, rOwnowazenie problemu z perspektywy global-
nej i lokalnej, uczenie si¢ od innych i dostosowywanie si¢ do
nich®. Dostrzeganie znaczenia zréwnowazonej przedsi¢gbiorczo-
$ci napedza potrzebe wspolnego postrzegania i rozumienia tych
dwéch perspektyw, w tym uwspolnionych kompetencji — a wigc
wiedzy, umiejetnosci, postaw i zachowan — ktére zapewniaja
wyrazny i rozpoznawalny jezyk i misje, wizj¢ i strategi¢ dziata-
nia w tych waznych dla przedsi¢biorstw obszarach.

W zwiazku z powyzszym celem niniejszej pracy byto zapro-
ponowanie nadrzednych ram kompetencyjnych dla kompetencji
zrownowazonej przedsigbiorczosci, ktore moglyby by¢ stoso-
wane w ksztatceniu studentow kierunkéw menedzerskich. Me-
toda badawcza byly studia literaturowe opracowan naukowych

* K. Buysse, A. Verbeke, Proactive environmental strategies: a stakehol-

der management perspective, ,,Strategic Management Journal” 2003,
Vol. 24, s. 453—470.
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dotyczacych kompetencji zrownowazonego rozwoju, przedsie-

biorczo$ci oraz zrownowazonej przedsi¢gbiorczosci, prowadzone

w kontekscie ksztatcenia w ramach szkolnictwa wyzszego i roz-

woju kompetencyjnego kadr pracowniczych.

W artykule przyjeto podejscie kompetencyjne z zamiarem
przedstawienia mozliwos$ci 1 pozytkow plynacych z potaczenia
doswiadczen i praktyk z obszarow edukacji dla przedsiebiorczo-
$ci i edukacji zrownowazonego rozwoju. Zalozono tez, ze te dwa
edukacyjne obszary, najwyrazniej rézne, mogg si¢ wzajemnie
wzmacniac*.

Realizacja tego zamiaru wymagata przedstawienia w artykule:
* kluczowych elementow zrownowazonej przedsiebiorczosci

jako kompetencji, ktore wyraznie wykraczaja poza obszary

dyscyplinarne i obejmuja wiedze, umiejetnosci i postawy in-
tegrujace kompetencje przedsi¢biorczosci i zrOwnowazonego
rozwoju;

» opisu tych elementéw w postaci modelu kompetencyjnego,
do ktorego mogag odnosi¢ si¢ wszyscy uczestnicy uczenia si¢
zrownowazonej przedsiebiorczosci;

» przykladow efektow uczenia si¢, pokazujacych, co uczacy
si¢ powinni wiedzie¢, rozumie¢ i umie¢ robié, aby moc legi-
tymowac si¢ pozadanym poziomem kompetencji w zakresie
zrownowazonej przedsiebiorczosci.

Ramy metodologiczne pracy

Rozwazaniom przedstawionym w niniejszym artykule towarzy-
szylo przekonanie, ze zréwnowazony rozwoj potrzebuje szyb-
kiego zjednoczenia sit i opracowania miedzy innymi strategii
edukacyjnego dziatania, ktorego efekty przyczynia si¢ do kom-
petencyjnego rozwoju kadr pracowniczych majacych wplyw na
zrownowazone funkcjonowanie przedsigbiorstw, co lezy w inte-

4 T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, op. cit.

> M. Bacigalupo, P. Kampylis, Y. Punie, G. Van den Brande, EntreComp:
The Entrepreneurship Competence Framework, Publication Office of the
European Union, Luxembourg 2016; s. 7, https://publications.jrc.ec.eu-
ropa.eu/repository/bitstream/JRC101581/1fna27939enn.pdf [dostep:
10.05.2019].
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resie nas wszystkich. Dlatego potrzebna jest konsolidacja sfery

gospodarki, nauki i edukacji i skupienie si¢ wokot spraw o klu-

czowym znaczeniu dla wdrazania w spoteczenstwie i gospodarce
idei zrownowazonej przedsiebiorczosci. Rozwazania rozpoczeto
od sformutowania pytan szczegdétowych:

1) jakie kompetencje stanowig trzon ram kompetencyjnych przed-
sigbiorczosci i zrownowazonego rozwoju? Odpowiedz na to
pytanie wymaga okreslenia kluczowych elementéw przedsie-
biorczosci 1 zrbwnowazonego rozwoju jako kompetencji oraz
opisu tych elementéw w taki sposob, zeby stanowity model
koncepcyjny, do ktérego moga odnosic si¢ wszyscy zaangazo-
wani w nauczanie i uczenie si¢ tych kompetencji;

2) jakie kompetencje moga stanowi¢ trzon ram kompetencyj-
nych w zakresie zréwnowazonej przedsiebiorczosci? Odpo-
wiedzig na to pytanie bedzie przedstawienie opiséw zinte-
growanych elementéw kompetencji zrownowazonej przed-
sigbiorczosci, ktore wykraczajg poza obszar merytorycznych
kompetencji przedsigbiorczosci i zrOwnowazonego rozwoju
rozpatrywanych oddzielnie.

Zréwnowazona przedsigbiorczos¢ obejmuje dwa pod-
stawowe obszary gospodarczej dzialalnosci czlowieka: ob-
szar przedsiebiorczosci i obszar zréwnowazonego rozwoju
oraz relacji migdzy nimi. Podobnie, zakres kompetencyj-
ny zrownowazonej przedsigbiorczosci wywodzit si¢ bedzie
z kompetencji przypisanych sferze aktywnos$ci gospodarczej
zwigzanej z przedsigbiorczoscig i zrOwnowazonym rozwo-
jem. Wyzwaniem badawczym bedzie identyfikacja i ope-
racjonalizacja zakresu kompetencyjnego zréwnowazonej
przedsiebiorczos$ci, ktory powinien wyraznie wykraczaé poza
granice kompetencyjne przedsigbiorczos$ci i zrownowazone-
go rozwoju traktowane oddzielnie. Przy czym kompetencje
to: ,,[...] wiedza, doswiadczenie, umiejgtnosci, postawy, ce-
chy osobowos$ciowe oraz zachowanie pracownikow, nakie-
rowane na skuteczne i sprawne wykonywanie zadan w cia-
gle zmieniajacych si¢ sytuacjach zawodowych™, a takze:

R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzqdo-
wych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn
2004, s. 19-20.
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»|-.-] potencjal, istniejacy w cztowieku, prowadzacy do ta-
kiego zachowania, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wy-
magan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow
otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki™”.
Czyli w zakres tych kompetencji wchodzi¢ powinny: wiedza,
umiejetnosci, postawy i zachowania pozwalajace menedze-
rom i pracownikom integrowac i ulepsza¢ cele dziatalnosci,
procesy, projekty z obszaréw przedsiebiorczosci i zrownowa-
zonego rozwoju. Dobor i porzadkowanie elementow kompe-
tencji zrbwnowazonej przedsigbiorczosci odbywac si¢ bedzie

w trzech kluczowych ideowych obszarach, ktore bezposred-

nio odzwierciedlajg charakterystyczne elementy zrownowa-

zonego rozwoju i przedsigbiorczosci:

— poczucie inicjatywy i kreatywnosci — jako zdolnosci kre-
owania pomystow, prowokowania wydarzen, wykorzysta-
nia mozliwosci i poprzez to posiadania realnego wptywu
na ksztatt otaczajacej cztowieka rzeczywistosci;

— roztropno$¢ (rozwaga, rozmyst, refleksja, powsciagli-
wos$¢) — laczaca umiejgtnosci rzeczowego osadu sytuacji
w kontekscie realizowanych w niej dziatan oraz wnikania
w jej dynamike 1 w zwigzku z tym stawania si¢ sila kie-
rownicza i normatywna,

— zaradno$¢ (rzutkos$¢, zapobiegliwo$¢, dalekowzroczna
dziataniowa inicjatywno$¢) — pozwalajgca na podejmowa-
nie wszechstronnych dziatan dostosowujacych organiza-
cje do wymagan i regut dzisiejszej i1 przysztej gospodarki
rynkowe;j.

3) jakie efekty ksztalcenia powinny kierunkowaé proces ksztal-
cenia studentow w zakresie rozwoju kompetencji zrownowa-
zonej przedsigbiorczosci? OdpowiedZ na to pytanie wymaga
opracowania szeregu efektow uczenia si¢ funkcjonalnie 13-
czacych zespoly wiedzy, umiejetnosci i postaw. Jest to wazne,
by zasugerowac uczacym si¢, co powinni wiedzie¢, rozumie¢
i umie¢ robi¢, azeby dysponowa¢ kompetencjami zrownowa-
zonej przedsigbiorczo$ci, ktore umozliwiajg skuteczne wyko-

E. Gwarda-Gruszczynska, T.P. Czapla, Kluczowe kompetencje mene-
dzera ds. komercjalizacji, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
L6dz—Warszawa 2011, s. 16.
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nywanie zadan i rozwigzywanie problemow zwigzanych z wy-

zwaniami 1 mozliwo$ciami w odniesieniu do rzeczywistych

problemow zréwnowazonego rozwoju i przedsigbiorczosci.

Opracowanie ram kompetencyjnych zrownowazonej przed-
sigbiorczo$ci ma na celu:

» wspieranie spoteczno$ci akademickiej po to, zeby nauczycie-
le i studenci mogli uwzglednia¢ w swojej pracy dydaktycznej
problemy pojawiajace si¢ w obszarach zrownowazonego roz-
woju i przedsigbiorczosci i wspdlnie je rozwazac;

* bardziej wszechstronne przygotowanie studentéw do przed-
sigbiorczego dziatania przy uwzglednianiu wymagan zrow-
nowazonego rozwoju w zyciu i w pracy, do wigczania do tych
dziatan innych i wptywania na nich, aby wspolnie uwzgled-
nia¢ wplyw wtasnych dziatan na $rodowisko przyrodnicze,
spoleczne i gospodarcze;

» ksztaltowanie spotecznosci akademickiej poprzez wzmacnia-
nie poczucia polaczenia i wzajemnego wspierania si¢ w ob-
szarach zrownowazonego rozwoju i przedsi¢biorczosci.

Z powyzszego wynika, ze w tworzenie ram kompetencyjnych
zrownowazonej przedsigbiorczo$ci zaangazowanych winno by¢
wielu interesariuszy, w tym: studenci, wyktadowcy, absolwenci,
cztonkowie spotecznosci lokalnej, pracownicy sfery gospodar-
czej 1 administracji. Nauczyciele, ktorzy kultywuja zrozumienie
i rozpowszechnianie kompetencji w zakresie zrownowazonej
przedsigbiorczosci oraz stosuja je w pracy, czynia srodowiska
swojej aktywnosci miejscami bardziej zrownowazonymi. Ich
glowny wklad w kulture zrownowazonego rozwoju moze wyni-
kac¢ ze stosowania i promowania w pracy zréwnowazonej przed-
sigbiorczos$ci oraz informowania i zachg¢cania do zrownowazonej
przedsiebiorczosci innych cztonkéw spolecznosci. Tworzenie
kultury zrownowazonego rozwoju stanowi w pracy dydaktycz-
nej studentéw i wyktadowcow podstawe do tego, by stawali si¢
oni wzorami dla innych, a ci w przysztos$ci stawali si¢ przyktada-
mi zrownowazonego rozwoju dla swoich wspotpracownikows.

8

E. Engle, S. Barsom, L. Vandenbergh, G. Sterner, T. Alter, An explora-
tion of competencies in sustainability, http://sustainability.psu.edu/field-
guide/wp-content/uploads/2016/06/Sustainability-Competencies-White-
-Paper_Final.docx, [dostgp: 10.05.2019].
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Przedstawione podejscie badawcze koresponduje z zatoze-
niami dotyczgcymi tworzenia programow nauczania w oparciu
o kompetencje. Zaczyna si¢ ono od okres§lenia zestawu kompe-
tencji wymaganych przez rynek pracy oraz dostosowania ich do
tresci i zakresu pracy, ktorg absolwenci na swoich stanowiskach
beda wykonywac®. Tre$ci programu nauczania skupione wokot
kluczowych i wymaganych przez rynek pracy kompetencji spo-
strzega¢ nalezy jako czynnik sprawczy:

* rozwijajacy u studentOw umiejetnosci przystosowania si¢ do
oczekiwan zaréwno branzowych, jak i akademickich;

» ksztaltujacy ich umieje¢tnosci regularnego aktualizowania
kompetencji, uwzgledniajacego oczekiwania rynku pracy
i pracodawcow;

* przyspieszajacy tworzenie bardziej krytycznej, innowacyjnej
i refleksyjnej kultury organizacyjnej, promujacej kwestiono-
wanie przewodnich zatozen i zasad, stosowanych procedur
— i przedstawiania ich doskonalszych ich wersji.

Jest to mozliwe, gdy na poziomie indywidualnym studenci,
poOzniejsi pracownicy i menedzerowie posiadaja kompetencije,
ktore umozliwiaja im skuteczne dostrzeganie wyzwan i mozli-
wosci, definiowanie i rozwigzywanie rzeczywistych problemow
— w ramach codziennie wykonywanych zadan'’.

Material badawczy zgromadzono w toku przegladu baz publi-
kacji naukowych dostepnych m.in. w serwisie Google Scholar.
Uwage skoncentrowano na danych z recenzowanych artykutow
w czasopismach, glownie anglojezycznych.

Przedsiebiorczosc i kompetencje przedsiebiorcze

Jednym z szerzej znanych uj¢¢ przedsiebiorczos$ci jest to zapro-
ponowane przez Jeffry Timmonsa, mdwigce, ze przedsigbior-
czos¢ to poszukiwanie i dostrzeganie rozwojowych okazji, czyli

® M. Mulder, Competence-based education and training, ,,The Journal of

Agricultural Education and Extension” 2012, Vol. 18, No 3, s. 305-314.

10 T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, op. cit., s. 39; zob. tez R. Wesselink, C. de
Jong, H. Biemans, Aspects of competence-based education as footholds
to improve the connectivity between learning in school and in the work-
place, ,,Vocations and Learning” 2010, Vol. 3, s. 19-38.
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szans tworzenia wartosci, 1 wykorzystywanie ich bez uwzgled-
niania ograniczen stwarzanych przez zasoby obecnie kontrolo-
wane''. Wynika z niego, ze podstawowa i wyrdzniajaca cecha
przedsigbiorczosci jest identyfikacja szans i mozliwosci oraz
przeksztatcenie ich w przedsiewzigcia tworzace biznesowe war-
tosci w sposob, ktory dotychczas nie wystepowat. Umiejetno-
$ci identyfikowania szans i mozliwo$ci oraz przeksztatcania ich
w wartosci sg centralne w definicji przedsiebiorczosci i wynikaja
z czujnosci przedsigbiorcy na asymetrie informacyjne wystepu-
jace w gospodarce. Umiejetnos¢ ta jest zatem postrzegana jako
kwestia czujno$ci przedsigbiorczej i oznacza skupienie si¢ na
nowych produktach, ustugach, procesach, rynkach, surowcach,
sposobach organizowania, istotnych dla gospodarki, spoteczen-
stwa 1 §rodowiska. Z kolei konstruujagc ramy kompetencyjne
w zakresie przedsigbiorczo$ci, mozna zalozy¢, ze poczucie ini-
cjatywy i kreatywno$ci, roztropnos$¢ i zaradnos¢ moga by¢ uwa-
zane przez spotecznos¢ praktykujacg przedsigbiorczo$¢ za waz-
ne kompetencyjne obszary. Stad kompetencje przedsi¢biorcze
definiowane moga by¢ jako zdolno$¢ osob przedsigbiorczych
do przeksztalcania pomystow w dziatania, ktore generuja war-
tosci. Poczucie inicjatywy i mentalng produktywnos$é, roztrop-
no$¢ i zaradno$¢ mozna traktowaé jako kluczowag kompetencja
przekrojowa, ktorej kazdy obywatel potrzebuje do osobistego
spetnienia i rozwoju, aktywnego obywatelstwa, wlaczenia spo-
tecznego i zatrudnienia w spoteczenstwie wiedzy'?.

Ta definicja podkresla tez znaczenie tworzenia warto$ci — nie-
zaleznie od rodzaju wartosci i jej kontekstu, a takze rodzaju or-
ganizacji (prywatnej, publicznej, trzeciego sektora), w ktorej ta
warto$¢ powstaje. Obejmuje zatem rozne rodzaje przedsigbior-
czosci: gospodarcza, spoteczna, zielong czy przedsigbiorczosé
cyfrowa. Przedsigbiorczos¢ jako kompetencja dotyczy wszyst-
kich sfer zycia. Umozliwia obywatelowi rozwoj osobisty, aktyw-
ny udzial w rozwoju spotecznym, wejscie na rynek pracy jako
pracownik lub przez samozatrudnienie, a takze rozpoczgcie lub

T J.A. Timmons, New venture creation. a guide to small business develop-

ment, Irwin, Burr Ridge, IL 1999, s. 329-330.
M. Bacigalupo, P. Kampylis, Y. Punie, G. Van den Brande, op. cit., s. 7.
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zwiekszenie skali przedsiewzie¢, ktore moga mie¢ motyw kultu-

rowy, spoteczny lub handlowy.

Dobor i porzadkowanie elementéw kompetencji przedsie-
biorczosci zwigzane bedzie z trzema kluczowymi obszarami
wplywajacymi na przebieg i rezultaty aktywnos$ci czltowieka,
ktore bezposrednio odzwierciedlajg charakterystyczne elementy
przedsigbiorczosci':

Obszar I: poczucie inicjatywy i kreatywnos$ci — jako potrze-
by i zdolnos$ci kreowania pomystow, prowokowania wydarzen,
wykorzystania mozliwos$ci i przez to posiadania realnego wpty-
wu na sposob funkcjonowania cztowieka w organizacji. Elemen-
ty kompetencji charakterystyczne dla obszaru I:

» dostrzeganie mozliwosci — wykorzystujace wyobraznig, per-
cepcje, interpretacje, konstrukcje i relacje sieciowe do rozpo-
znawania szans i formutowania nowych celow, rozwijajacych
mozliwosci 1 tworzacych warto$ci, oraz do proponowania
dziatan ukierunkowanych na te cele;

* kreatywno$¢ — wspierajgca generowanie i rozwijanie innowa-
cyjnych pomystow osiggania warto$ci waznych dla biznesu;

* poczucie wilasnej przedsigbiorczej skutecznosci — budujace
wewngtrzng motywacje 1 wiar¢ we wlasne kompetencje w za-
kresie przedsigbiorczosci';

* etyczne i systemowe myS$lenie — to my$lenie o tym, jak bu-
dowa¢ zaufanie do rozwojowych dziatan i do poszukiwania
jak najlepszych rozwiazan, oraz o tym, jak kompleksowo
ocenia¢ konsekwencje przedsigbiorczych pomystow i dziatan
w aspekcie potencjalnych i rzeczywistych konfliktow intere-
SOW.

Obszar II: roztropnos¢ — taczaca umiejetnosci rzeczowego
osadu sytuacji w kontekscie realizowanych w niej dzialan oraz
wnikania w jej dynamike i w zwiagzku z tym stawania si¢ sila
kierowniczg 1 normatywng. Elementy kompetencji charaktery-
styczne dla obszaru II:

* rozwaga w dzialaniu — skupiajaca si¢ na pracy do wykonania
jako przedmiocie poznania i na zasadno$ci celow dziatania;

13

Na podstawie: ibidem, s. 11-13.
4 T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, op. cit., s. 37-47.
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okreslenie zasad ogdélnych — warunkujacych konkretne po-
stepowanie, przy czym dajacych dzialajagcemu cztowiekowi
duza swobodg;

doboér srodkow — stuzacych osiagnieciu celu przy uwzgled-
nieniu sytuacyjnej réznorodnosci i indywidualno$ci osob
dzialajacych oraz towarzyszacych im okolicznosci;

uczenie si¢ przez dos$wiadczenie — podejmowanie inicjatyw
na rzecz tworzenia wartosci jako okazji do nauki i wykorzy-
stania tych do§wiadczen w dziataniu.

Obszar III: zaradno$§¢ — pozwalajagca na podejmowanie

wszechstronnych dziatan dostosowujacych organizacje do wy-
magan i regut gospodarki rynkowej. Elementy kompetencji cha-
rakterystyczne dla obszaru III:

przejawianie wykonawczej inicjatywy — to podejmowanie
wyzwan (wybor, udoskonalenie, wdrozenie i wykonanie),
inicjowanie procesOw tworzacych warto$¢, pozyskiwanie
i organizowanie roznych zasobow: wewnetrznych, zewnetrz-
nych, ludzkich, fizycznych, finansowych i technologicznych
wspierajacych procesy;

planowanie i zarzadzanie — wyrazajace si¢ zdolnos$cia do roz-
wijania, organizowania i koordynowania systemow zarzadza-
nia, w tym ustalanie priorytetow, organizowanie i monitoro-
wanie pracy, przewodzenie;

radzenie sobie z niepewnos$cia, niejednoznaczno$cig 1 ryzy-
kiem — to myslenie kategoriami ryzyka, niepewnosci, niejed-
noznaczno$ci i podejmowanie decyzji w tym zakresie;
motywowanie i mobilizowanie innych — to zdolno$¢ do wiasne-
go aktywnego zaangazowania si¢ oraz inspirowania, motywo-
wania innych, umozliwiania i utatwiania wspolpracy majacej
na celu kreowanie wartosci, to tez wspotpraca i praca w sieci;
mobilizowanie zasobéw — to zapewnianie potrzebnych zaso-
bow i zarzgdzanie nimi.

Zrownowazony rozwoj jako kompetencja

Na zrownowazony rozwoj patrzymy z réznych punktow widze-
nia: ontologicznego, antropologicznego, aksjologicznego, histo-
riozoficznego. Kazdy z nich odmiennie konkretyzuje kwestie
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wazne dla sposobu pojmowania zrOwnowazonego rozwoju, takie
jak: relacje cztowiek—przyroda, rozumienie miejsca cztowieka
i ludzkich spotecznos$ci w $rodowisku spotecznym, gospodar-
czym, przyrodniczym, dazenie lub jego brak do sprawiedliwosci
wewnatrz- i miedzypokoleniowej, rozréznianie migdzy rozwo-
jem a wzrostem, trwato$¢ rozwoju. Sposob ich interpretowania
tworzy rézne rozumienie zrownowazonego rozwoju i odmienne
do niego podejscia — preferowane przez przedsigbiorcow, na-
ukowcow, edukatoréw czy zwyktych ludzi'>. Zasadniczo waz-
ne dla rozumienia i podej$cia ludzi do spraw zrownowazonego
rozwoju sg relacje miedzy trzema jego cechami, z ktorych kazda
odnosi si¢ do jednego z filarow zrownowazonego rozwoju, tj.
gospodarki, spoleczenstwa i przyrody. Sa to: wzrost gospodar-
czy, jako$¢ zycia i stan ekosystemow'®.

Systemowa filozofia zrownowazonego rozwoju zaktada
pierwszenstwo stanu ekosystemoéw przed wzrostem gospo-
darczym i wielorako pojmowana jakoscig zycia. W przypadku
konfliktu migdzy celami ekonomicznymi, spotecznymi i ekolo-
gicznymi rozstrzyga kryterium stanu ekosystemow. U podstaw
systemowego podej$cia do zrdwnowazonego rozwoju lezg na-
stepujace zatozenia filozoficzne!”:

1) ontologiczne — przyroda nie jest srodowiskiem zawtaszczo-
nym przez cztowieka, ale czlowiek i stworzona przez niego
cywilizacja, w tym sposoby gospodarowania, sg rownopraw-
ng czegscig przyrody. Dlatego cztowiekowi nie przystuguje
zadna uprzywilejowana czy wyrdzniona pozycja w $wiecie
przyrody i brak jest podstaw do uznania roszczen ludzi do
bezkrytycznej eksploatacji jej bogactw;

2) antropologiczne — cztowiek jako istota spoleczna i przyrod-
nicza moze rozwojowo si¢ spetnia¢ wylacznie w spolecznej
wspolnocie, za sprawg relacji nawigzywanych z innymi isto-
tami zywymi oraz w zdrowym i zadbanym przyrodniczym
srodowisku, o ktorego czysto$¢ musi nieustannie zabiegac;

Por. Z. Hull, Filozofie zrownowazonego rozwoju, [w:] Zréwnowazony
rozwoj. Od utopii do praw czlowieka, red. A. Papuzinski, Oficyna Wy-
dawnicza Branta, Bydgoszcz 2005, s. 57—60.

A. Papuzinski, Filozoficzne aspekty zrownowazonego rozwoju — wpro-
wadzenie, ,,Problemy Ekorozwoju” 2006, vol. 1, nr 2, s. 25-32.

17 Ibidem, s. 29-30.
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3) aksjologiczne — najwazniejsza dla cztowieka wartoscia jest
zycie i rewerencja dla wszelkich form zycia, objawiajaca si¢
w solidarno$ci $wiata ludzkiego i §wiata przyrody. Mir dla
tej wartosci eliminowa¢ winien przekonanie, ze przyroda
jest cztowiekowi podlegta i poddana. Brak takiego respek-
tu w potaczeniu z agresywna i aroganckg postawa cztowieka
stanowi wielkie zagrozenie dla wszelkich form zycia;

4) historiozoficzne — cztowiek, czerpigc wiedze z wielopokole-
niowych do$wiadczen o funkcjonowaniu istot zywych w przy-
rodzie, musi wypracowaé programy swych dziatan w takim
ksztalcie, aby byly one przyjazne dla przyrody i chronity jej
niepowtarzalne wartosci.

Zredagowanie i przedstawienie propozycji ram kompetencyj-
nych zréwnowazonego rozwoju ulatwita analiza prac réznych
autorow, ktore zawieraty kompleksowe przeglady literatury do-
tyczace tej problematyki. Podstawa tych ram jest kompleksowe
spojrzenie na problemy zwigzane z realizacjg idei zrownowa-
zonego rozwoju, ktére wymagaja integracji wielu umiejetnosci
zlokalizowanych w trzech obszarach kompetencji'®.

Obszar I: poczucie inicjatywy i kreatywnos$ci — jako potrze-
by i strategiczne zdolnos$ci kreowania pomystow, prowokowania
wydarzen, wykorzystania mozliwosci i poprzez to posiadania
realnego wptywu na krzewienie idei zrownowazonego rozwo-
ju i kreowania sposobow funkcjonowania ludzi i organizacji re-
spektujacych zasady tej idei. Elementy kompetencji charaktery-
styczne dla obszaru I:

» dostrzeganie mozliwo$ci — wymaga systemowego myslenia,
a takze zdolnos$ci do wspolnego projektowania i wdrazania
interwencji czy transformacji dotychczasowego tadu w kie-
runku zrownowazonego rozwoju, ktora wymaga: zrozumie-
nia poje¢ strategicznych, takich jak intencjonalnos¢, bez-
wladno$¢ systemowa, zaleznosci Sciezek, bariery, nosniki,
sojusze, a takze wiedzy na temat rentownosci, wykonalnosci
czy potencjalnych niezamierzonych konsekwencji;

* antycypacyjna kreatywno$¢ — to umiejetnos¢ zbiorowej ana-

18 Zob. A, Wiek, L, Withycombe , Ch.L. Redman, Key competencies in su-
stainability: a reference framework for academic program development,
»Sustainability Science” 2011, Vol. 6, s. 203-218.
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lizy, oceny i tworzenia wizji przysztosci zwigzanych z kwe-
stiami zroOwnowazonego rozwoju i ramami rozwigzywania
problemoéw zrownowazonego rozwoju, o wymaga umiejet-
no$ci zrozumienia i wyartykutowania ich przysztych struktur,
kluczowych elementow i dynamiki;

etyczne i zrownowazone myslenie’ — to zdolno$¢ do zbior-
czej analizy i oceny ztozonych systemow w aspekcie kwestii
etycznych i kontrowersji zwigzanych ze zréwnowazonym
rozwojem oraz dyskutowanie i godzenie ich, po to by dziata¢
z uwzglednieniem norm i zasad zrownowazonego rozwoju,
laczac rozne domeny (spoleczenstwo, srodowisko, gospodar-
ka itp.) oraz rozne skale (od lokalnej do globalnej), a takze
by zrozumie¢ wspoélzaleznosci tych systemow (w tym efekty
kaskadowe, bezwladnosci i petli sprz¢zenia zwrotnego) oraz
towarzyszacych im kultur.

Obszar II: roztropno$¢ — laczaca umiejetnosci rzeczowego

osadu sytuacji w kontekscie realizowanych w niej dzialan oraz
wnikania w jej dynamike i w zwiazku z tym stawania si¢ sita
kierownicza i normatywna. Elementy kompetencji charaktery-
styczne dla obszaru II:

rozwaga w dziataniu — sprawdzanie przedmiotu projektu roz-
woju zréwnowazonego w dwojakim aspekcie: jako przedmio-
tu poznania 1 jako celow do zrealizowania, ktore uwzgledniac
powinny wymagania zwigzane z ideami zrownowazonego
rozwoju;

okreslenie zasad realizacyjnych — to zdolno$¢ do wspdlnego
okreslania, uzgadniania i negocjowania warto$ci, zasad, ce-
low zrownowazonego rozwoju — i ich wdrazania oraz uszcze-
gotowienia dziatan, okreslania ich wlasciwosci warunkuja-
cych konkretne postgpowanie, przy czym dajacych dziataja-
cemu cztowiekowi duzg swobodg;

dobor srodkow — stuzacych osiagnigciu celu zrownowazone-
go rozwoju przy uwzglednieniu sytuacyjnej réznorodnosci
i indywidualno$ci 0sob dziatajacych oraz towarzyszacych im
okolicznosci;

uczenie si¢ przez doswiadczenie — podejmowanie inicjatyw
na rzecz tworzenia warto$ci waznych dla zrébwnowazonego

19

T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, op. cit., s. 37-47.



Ksztatcenie menedzerskich kompetencji zréwnowazonej przedsiebiorczoici... 57

rozwoju jako okazji do nauki i wykorzystania tych dos§wiad-
czen w dziataniu, to angazowanie wszystkich zainteresowa-
nych stron i maksymalizowanie wymiany pomystow i ucze-
nia si¢ w roznych grupach (wewnatrz i na zewnatrz organiza-
cji), dotyczacego roznych tematow (interdyscyplinarnosc).

Obszar III: zaradno$¢ — pozwalajaca na podejmowanie

wszechstronnych dziatan rozwijajacych kompetencje ludzi
i dostosowujacych organizacj¢ do wymagan i regut zrownowa-
zonego rozwoju. Elementy kompetencji charakterystyczne dla
obszaru III:

przejawianie wykonawczej inicjatywy — to podejmowanie
wyzwan (wybor, udoskonalenie, wdrozenie i wykonanie), bu-
dowanie aktywnego wsparcia ze strony ludzi, uruchamianie
procesow tworzacych zrobwnowazone wartosci, pozyskiwanie
i organizowanie roznych zasobow: wewnetrznych, zewnetrz-
nych, ludzkich, fizycznych, finansowych i technologicznych
wspierajacych procesy;

planowanie i zarzadzanie — wyrazajace si¢ zdolnos$cia do roz-
wijania, organizowania i koordynowania systemow zarzadza-
nia (w tym ustalania priorytetow, organizowania i monitoro-
wania pracy) i zdolno$cia przewodzenia;

radzenie sobie z niepewnoscig, niejednoznacznoscig i ryzy-
kiem — to mys$lenie kategoriami ryzyka zréwnowazonych
przedsiewzie¢, niejednoznacznosci — i podejmowanie decy-
zji w tym w zakresie, to tez zdolno$¢ do ksztaltowania rela-
cji, dostrzegania problemoéw i uznawania zasadnos$ci innych
punktow widzenia w procesach podejmowania decyzji bizne-
sowych dotyczacych kwestii srodowiskowych, spotecznych
i ekonomicznych;

motywowanie i mobilizowanie innych — to zdolnos¢ do ak-
tywnego zaangazowania si¢ oraz inspirowania, zachwycania
ideami i zdobywania innych do dziatania majacego na celu
wdrazanie warto$ci zrownowazonego rozwoju, to tez lacze-
nie sil, wspotpraca i praca w sieci;

mobilizowanie zasobow — to zapewnianie zasobow niezbed-
nych dla procesow, ktore tworza warto$¢ biznesowa i spo-
leczna, i zarzadzanie tymi zasobami.
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Kompetencje dla zrownowazonej przedsiebiorczosci

Zroéwnowazona przedsiebiorczo$¢ taczy zasadnicze przymioty
przedsigbiorczos$ci z wyzwaniami stawianymi przez zrOwnowa-
zony rozwoj. Dlatego w obszarze tych dwoch dyscyplin nalezy
poszukiwac¢ charakterystycznych cech zrownowazonej przedsie-
biorczosci i niezbgdnych wyroznikéw okreslajacych kompeten-
cje, ktorymi dysponowaé winien zrownowazony przedsigbiorca.
Cechami zrownowazonej przedsigbiorczosci odnoszacymi si¢ do
trzech filaré6w zrownowazonego rozwoju, tj. gospodarki, spote-
czenstwa i przyrody, sa innowacje pobudzajace wzrost gospo-
darczy, podnoszace jakos$¢ zycia oraz poprawiajace stan ekosys-
temow. Wymagajg one szczegolnego podejscia do problemow
i potrzeb charakterystycznych dla zrownowazonej przedsiebior-
czosci. Z jednej strony, konieczne jest wprowadzanie do gospo-
darki, spoteczenstwa i przyrody innowacyjnych rozwigzahn po-
zwalajacych na ich niekonfliktowy rozwdj, z drugiej — rozwoj ten
utozsamiany jest przede wszystkim z innowacja tworzaca nowe
rentowne wartosci, ktéra jest domeng przedsicbiorczosci. Zréw-
nowazona przedsiebiorczo$¢ wymaga wigc osobistego zaanga-
zowania i profesjonalizmu, czyli polaczenia pasji zrownowazo-
nego rozwoju z technikami biznesu i innowacyjng determinacjg.
Kompetencyjne wymogi zrownowazonej przedsiebiorczosci sa
wysokie i obejmujg zarowno cechy osobowosciowe dzialajace-
go (m.in.: motywacja osiggni¢¢, sktonno$¢ do podejmowania ry-
zyka, wewnetrzne umiejscowienie poczucia kontroli), jak i jego
umiejetnosci: poznawcze, przywoddcze, zarzadcze, interperso-
nalne. Zlokalizowaé¢ mozna je w trzech obszarach:

Obszar I: poczucie inicjatywy i kreatywnos$ci — jako potrze-
by i zdolnosci kreowania pomystow, prowokowania wydarzen,
wykorzystania mozliwosci i poprzez to posiadania realnego
wplywu na sposoby ksztaltowania otaczajacej cztowieka rzeczy-
wisto$ci w duchu zréwnowazonego rozwoju®. Elementy kompe-
tencji charakterystyczne dla obszaru I:

20 Za: J. Halberstadt, Ch. Schank, M. Euler, R. Harms, Learning sustain-
ability entrepreneurship by doing: providing a lecturer-oriented service
learning framework, ,,Sustainability” 2019, Vol. 11, No 5, s. 12-17,
https://doi.org/10.3390/sul1051217 [dostep: 15.05.2019].
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dostrzeganie mozliwo$ci — wymaga mys$lenia systemowego,
wykorzystujacego wyobraznig, percepcj¢, interpretacje, kon-
strukcje i relacje sieciowe do rozpoznawania szans i formuto-
wania nowych celow rozwijajacych mozliwosci, a takze zdol-
nosci do wspolnego projektowania i wdrazania interwencji
czy transformacji dotychczasowego tadu w kierunku zréwno-
wazonej przedsigbiorczosci;

antycypacyjna kreatywnos$¢ — to umiej¢tnos¢ zbiorowej ana-
lizy, oceny i tworzenia wizji przysztosci zwigzanych z kwe-
stiami zrownowazonej przedsigbiorczosci, w ktorych wptyw
lokalnych i/lub krotkoterminowych decyzji na kwestie sro-
dowiskowe, spoteczne i ekonomiczne jest postrzegany na
poziomie globalnym i w dtuzszej perspektywie czasowej, co
wymaga umiejetnosci zrozumienia i wyartykutowania ich
przysztych struktur, kluczowych elementow i dynamiki;
poczucie wlasnej przedsiebiorczej skutecznosci — budujace
wewnetrzng motywacje 1 wiare we wilasne kompetencje w za-
kresie zrownowazonej przedsigbiorczosci?';

etyczne, zrbwnowazone i systemowe mys$lenie?? — to zdolnos¢
do zbiorczej analizy 1 oceny ztozonych systemow w aspekcie
kwestii etycznych i1 kontrowersji zwigzanych ze zrownowazo-
ng przedsigbiorczoscia oraz dyskutowanie i godzenie ich, po to
by dziata¢ z uwzglednieniem norm i zasad zrownowazonego
rozwoju, kompleksowo ocenia¢ konsekwencje przedsigbior-
czych pomystow i dziatan w aspekcie potencjalnych i rzeczy-
wistych konfliktoéw interesoéw, taczac rézne domeny (spote-
czenstwo, srodowisko, gospodarka itp.) oraz rézne skale (od
lokalnej do globalnej), a takze by zrozumie¢ wspoizaleznosci
tych systemow, w tym efekty kaskadowe, bezwtadnosci i petli
sprzg¢zenia zwrotnego oraz towarzyszacych im kultur;

Obszar II: roztropno$¢ — laczaca umiejetnosci rzeczowego

osadu sytuacji w konteks$cie przedsi¢biorczosci dla zrownowa-
zonego rozwoju oraz wnikania w sytuacyjng dynamike, a takze

stawania si¢ sita sprawcza, kierowniczg i normatywna dla zrow-

nowazonej przedsigbiorczosci. Elementy kompetencji charakte-
rystyczne dla obszaru II:

21
22

T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, op. cit., s. 37-47.
Ibidem.
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* rozwaga w dzialaniu — sprawdzanie przedmiotu projektu
zrownowazonego w dwojakim aspekcie: jako przedmiotu po-
znania i jako celéw do zrealizowania, ktore uwzgledniaé po-
winny wymagania zwigzane z przedsigbiorczos$cig i z ideami
ZrOwnowazonego rozwoju;

» okreslenie zasad realizacyjnych — to zdolnos¢ do wspolnego
okreslania, uzgadniania i negocjowania warto$ci, zasad, ce-
low zrownowazonej przedsigbiorczosci i ich wdrazania oraz
uszczegbdlowienia dziatan, okreslania ich wtagciwosci warun-
kujacych konkretne postepowanie, przy czym dajacych dzia-
lajacemu cztowiekowi duza swobodg;

* dobor srodkow — stuzacych osiagnigciu celu zrdwnowazone;j
przedsigbiorczosci przy uwzglednieniu sytuacyjnej réznorod-
nosci 1 indywidualnosci oséb dzialajacych oraz towarzysza-
cych im okolicznosci;
uczenie si¢ przez doswiadczenie — podejmowanie inicjatyw

na rzecz tworzenia wartosci waznych dla zrbwnowazonej przed-

siebiorczos$ci jako okazji do nauki i wykorzystania tych doswiad-
czen w dziataniu, to angazowanie wszystkich zainteresowanych
stron 1 maksymalizowanie wymiany pomystow i uczenia si¢

w roznych grupach (wewnatrz i na zewnatrz organizacji), doty-

czacego réznych tematow (interdyscyplinarnosc).

Obszar III: zaradno$¢ — pozwalajaca na podejmowanie
wszechstronnych innowacyjnych dzialan dostosowujacych
funkcjonowanie ludzi i organizacji do wymagan i regul zréw-
nowazonego rozwoju. Elementy kompetencji charakterystyczne
dla obszaru III:

* przejawianie wykonawczej inicjatywy — to podejmowanie
wyzwan (wybor, udoskonalenie, wdrozenie i wykonanie),
to budowanie aktywnego wsparcia ze strony ludzi, urucha-
mianie procesoOw tworzacych zrdwnowazone warto$ci, pozy-
skiwanie 1 organizowanie ro6znych zasobow: wewnetrznych,
zewnetrznych, ludzkich, fizycznych, finansowych i technolo-
gicznych wspierajacych procesy;

» planowanie i zarzadzanie — wyrazajace si¢ zdolnoscig do
rozwijania, organizowania i koordynowania systemow zarzg-
dzania, do aktywnego zaangazowania si¢ w odpowiedzialne
dzialania na rzecz poprawy trwatosci systemow spoleczno-
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-ekologicznych i zdolnosci do wspolnego tworzenia projek-
tow oraz ich wdrazania z zasadami zrownowazonej przedsie-
biorczosci;

* radzenie sobie z niepewnoscia, niejednoznacznoscia i ryzy-
kiem — to myslenie kategoriami ryzyka zréwnowazonych
przedsigwzigé, niejednoznacznosci i podejmowanie decyzji
w tym w zakresie, to tez zdolnos$¢ do ksztattowania relacji,
dostrzegania problemdéw i uznawania zasadnosci innych
punktow widzenia w procesach podejmowania decyzji bizne-
sowych dotyczacych kwestii srodowiskowych, spotecznych
i ekonomicznych,

* motywowanie i mobilizowanie innych — to zdolnos¢ do ak-
tywnego zaangazowania si¢ oraz do inspirowania i motywo-
wania innych, umozliwiania i ulatwiania wspotpracy, zachwy-
cania ideami i zdobywania innych do dziatania majacego na
celu wdrazanie warto$ci zrownowazonej przedsigbiorczosci,
to tez Iaczenie sit, wspotpraca i praca w sieci.

Ten zestaw kompetencji posiada zintegrowang, a nie frag-
mentaryczng strukturg. Jej ksztalt zainspirowany zostat przez
prace Lisy Ploum i innych®, ktorzy wprowadzili ramy kom-
petencji dla zrownowazone] przedsigbiorczo$ci i empirycznie
potwierdzili ich praktyczng przydatnos¢ na prébie ponad 400
przedsigbiorcow, co zwigksza ich wiarygodno$¢. Moga one sta-
nowi¢ fundament dla rozwoju edukacji na temat zrownowazonej
przedsigbiorczosci. Do tej pory nie prowadzono badan nad opra-
cowaniem, wdrozeniem i oceng konkretnych metodyk nauczania
(uczenia si¢) odnoszacych si¢ do kompetencji, ktére pozwalaja
uczacym sie¢ rozwija¢ umiejetnosci orientujace ich funkcjono-
wanie na zroOwnowazony rozwoj 1 wykorzystywa¢ w dziataniach
podejscia przedsiebiorcze. Podkresli¢ tutaj nalezy, ze programy
ksztalcenia i preferowane w nich podejscia dydaktyczne po-
winny by¢ jednoznacznie ukierunkowane kompetencyjne (a nie
tylko zorientowane na wiedzg) oraz sugerowac rozne podejscia
do nauczania i uczenia si¢ i promowa¢ m.in. uczenie si¢ przez

3 L. Ploum et al., Toward a validated competence framework for susta-

inable entrepreneurship, ,,Organization & Environment” 2018, Vol. 31,
No 2, s. 113-132, https://doi.org/10.1177/1086026617697039.
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doswiadczenie, refleksyjne uczenie si¢, uczenie si¢ oparte na
problemach, oparte na wspotpracy, uczenie si¢ interdyscyplinar-
ne, transdyscyplinarne i transformacyjne.

Kompetencje zrownowazonej przedsigbiorczosci
w programach ksztatcenia

Na postep w uczeniu si¢ ksztaltujacym kompetencje zrownowa-
zonej przedsigbiorczosci skladajg si¢ przedsiewziecia lokalizo-
wane w dwoch obszarach pracy dydaktycznej?*:

1) rozwijania u uczacych si¢ autonomii i odpowiedzialnos$ci
w dzialaniach ukierunkowanych na kreowanie pomystow
i wykorzystywanie ich dla tworzenia wartosci;

2) rozwijania zdolno$ci generowania wartosci przy uwzgled-
nianiu wymagan zrownowazonego rozwoju charakterystycz-
nych dla powigzanych ze sobag i ciagle zmieniajacych si¢ $ro-
dowisk: przyrodniczego, gospodarczego, spotecznego.

Taki zakres kompetencji w programach ksztalcenia powinien
znajdowa¢ odzwierciedlenie w efektach ksztatcenia. Wymaga to
od uczelni wyzszych przygotowywania takich programéw, zeby
zaktadane efekty ksztalcenia odpowiadaly na wyzwania wspot-
czesnego spoleczenstwa i rynku pracy oraz byly zgodne z obo-
wigzujacymi przepisami. Opis efektow ksztalcenia powinien
by¢ sformutowany w jezyku wymagan i okresla¢ ,,zasob wiedzy,
umiejetnosci oraz kompetencji spotecznych — nabytych w pro-
cesie uczenia si¢”?. Konstruowanie efektow ksztatcenia w kon-
tekscie ksztattowania u uczacych sie kompetencji, m.in. zrow-
nowazonej przedsigbiorczo$ci, musi spetnia¢ szereg wymagan
formalnych dotyczacych z jednej strony zgodnos$ci zaktadanych
efektow ksztalcenia z potrzebami rynku pracy, a z drugiej — ko-
nieczno$ci wyrazenia efektow w kategoriach wiedzy, umiejetno-
$ci i kompetencji spotecznych, a takze uwzglednia¢é wymagania
wlasciwe dla kierunku studiéw. Ujecie takie rozwija przekona-

2* M. Bacigalupo, P. Kampylis, Y. Punie, G. Van den Brande, op. cit.

% Slownik podstawowych terminéw dotyczqcych krajowego systemu kwali-
fikacji, red. S. Stawinski, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013,
s. 57.
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nie o gotowosci osoby dysponujacej tymi kompetencjami do
podejmowania racjonalnych i zaangazowanych dziatan w r6zno-
rakich sytuacjach zawodowych zgodnych z ideami zréwnowa-
zonej przedsigbiorczosci. Implikuje to postrzeganie kompetencji
zrownowazonego rozwoju jako warunkujacych zakres, jakos¢
i tresci efektywnego procesu dydaktycznego, a takze jako waz-
nych elementéw warunkujacych sukces na rynku pracy.

Wazne dla kazdej uczelni jest posiadanie wiedzy, ktora umoz-
liwia i ulatwia tworcom programéw ksztalcenia dopasowanie
tworzonych programéw do wyrazanych do$¢ precyzyjnie ocze-
kiwan rynku pracy, pracodawcow oraz oczekiwan spotecznych.

Indywidualna i zespotowa aktywnos$¢ w obszarze zrownowa-
zonej przedsigbiorczosci warunkowana jest przede wszystkim
przez osobowe: 1) poczucie inicjatywy i kreatywnos$c, II) roz-
tropnos¢ 1 111) zaradno$é. Kazdy wspodtczesny pracownik powi-
nien posiada¢ i rozwija¢ umiejetnosci typowe dla tych obsza-
rOw — w obszarze I: 1) antycypacyjna kreatywno$¢, 2) poczucie
wlasnej przedsigbiorczej skutecznosci, 3) etyczne, zrownowa-
zone i systemowe my$lenie; w obszarze 1I: 4) rozwaga w dzia-
laniu, 5) dobor srodkow dla osiggania warto$ci, 6) uczenie si¢
przez doswiadczenie; w obszarze III: 7) przejawianie wyko-
nawczej inicjatywy, 8) planowanie i zarzadzanie, 9) radzenie
sobie z niepewnoscia, niejednoznacznoscia i ryzykiem, 10) mo-
tywowanie i mobilizowanie innych. Powigzanie tych umiejet-
nosci z efektami uczenia si¢ wymaga uwzglednienia czterech
grup efektow.

Pierwsza grupa efektow — uczacy si¢ przejawia inicjatywe
badawczg: dostrzega, odkrywa i formutuje problemy, podejmuje
si¢ ich badania:

» potrafi dostrzegaé, odkrywac cechy, potencjat, zainteresowa-
nia i zyczenia innych;

» potrafi wykorzysta¢ krytyczne myslenie w eksperymentowa-
niu i tworzeniu wartos$ci;

* rozpoznaje roézne rodzaje problemow i potrzeb, wskazuje
sposoby ich tworczego rozwigzywania.

Druga grupa efektéw — uczacy si¢ buduje wlasng i zespotowsa
niezalezno$¢, podejmujac sie eksperymentowania i odwaznego
przenoszenia eksperymentalnych wynikow do rzeczywistosci:
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bada, analizuje przydatnos¢, zasadno$¢ wykorzystania roz-
nych podejs$¢ do rozwigzania problemow;

przejawia zaangazowanie w rozwijaniu wiedzy na temat
zrownowazonej przedsiebiorczosci;

potrafi wykorzysta¢ doswiadczenia z dotychczasowej prakty-
ki zrbwnowazonej przedsi¢biorczosci;

rozwija indywidualne badawcze umiejetnosci i postawy
w obszarze zrownowazonej przedsiebiorczosci.

Trzecia grupa efektow — uczacy si¢ bierze odpowiedzialnosé

za podejmowane decyzje i wspdlprace z innymi w obszarach
rozwijania i wykorzystywania wiedzy dla tworzenia wartos$ci:

dostrzega i koncentruje si¢ na znaczeniu ztozonos$ci i r6zno-
rodnosci w otoczeniu i rozwijaniu umiejetnosci spotecznych
i postaw roOwnoprawnego traktowania réznorodnosci;
rozwija umiejetnosci przeksztalcania pomystow w dzialania
tworzace wartosci w ,,prawdziwym zyciu” i brania za to od-
powiedzialnosci;

inicjuje prace z innymi, w tym wykorzystujac wiedze, kto-
ra wspolnie trzeba wygenerowac, radzac sobie z coraz bar-
dziej ztozonymi wyzwaniami.

Czwarta grupa efektdow — uczacy si¢ podejmuje dziatania

transformacyjne wnoszace wktad w zrownowazona przedsie-
biorczos¢ w okreslonej dziedzinie:

rozwija swoje zdolnos$ci innowacyjne w celu przeksztalcenia
sposobow dzialania i osiagniecia lepszych wynikow;
koncentruje si¢ na rozwijaniu kompetencji potrzebnych do
radzenia sobie ze ztozonymi wyzwaniami;

potrafi koncentrowa¢ si¢ na pojawiajacych sie wyzwa-
niach poprzez rozwijanie nowej wiedzy, prowadzenie badan
i r0zwoj;

prowadzi nieustannie obserwacje zmieniajacego si¢ otocze-
nia, w ktorym stopien nie-pewnosci jest wysoki.

Szczegbdlowe efekty w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw

spotecznych powinny by¢ okre$lane z uwzglednieniem wyma-
gan stawianych przez pracodawcow reprezentujacych konkretne
gatezie, branze czy dyscypliny dziatalnosci.
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Podsumowanie

Dla wylaniajacego si¢ obszaru zréwnowazonej przedsicbior-
czos$ci istotne jest zdefiniowanie zestawu kluczowych kompe-
tencji, stanowiacych wspolne ramy odniesienia dla nauczycieli
i uczacych si¢. Nie ma dzisiaj watpliwosci co do koniecznos$ci
budowania tych kompetencji i integrowania ich z podstawowy-
mi kompetencjami ksztattowanymi w edukacji akademickie;.
Zakres tych kompetencji, miedzy innymi obejmujacy umiejet-
nosci pluralistycznego, catosciowego i krytycznego myslenia,
komunikowania si¢ czy zarzadzania danymi, stanowi¢ powinien
przedmiot projektow badawczych i dydaktycznych, adekwat-
nych do potrzeb szkét akademickich, absolwentow, zawodow
i miejsc pracy. Z drugiej strony kompetencje te powinny by¢
uwzgledniane w kazdym wysokiej jakos$ci programie akademic-
kim, a tym samym shuzy¢ jako podstawa akademickiej edukacji
na temat zrownowazonej przedsigbiorczosci.

Uczelnie akademickie winny sprawiaé, zeby ksztattowane
w procesach dydaktycznych kompetencje zrownowazonego roz-
woju wynikaly z przestanek empirycznych, gdyz nie wystarczy
mechanicznie potaczy¢é kompetencji charakterystycznych dla
przedsigbiorczosci z kompetencjami zrOwnowazonego rozwoju,
co jest powszechng praktyka tworzenia programow ksztatcenia.
Przed uczelniami stoi wigc wyzwanie zwigzane z modernizowa-
niem programdw ksztatcenia, a jest to wazny krok w ewolucji tej
dziedziny.

Developing managerial competences of sustainable entrepreneurship
as a challenge for a University
Abstract

Competences of sustainable entrepreneurship combines in managerial activities
what is most valuable in the areas of entrepreneurship and sustainable develop-
ment. Their possession may enable managers to initiate activities and processes
leading to the identification, assessment, and use of income opportunities in
business, while also contributing to the development of sustainable production
methods or ways of organizing work processes. The important questions here are:
1) how to educationally shape sustainable entrepreneurship competences by com-
bining these two seemingly different sets of competencies so that managers could
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see business opportunities in sustainable development? and 2) how to identify
the competence framework for sustainable entrepreneurship integrating these two
competence areas in the context of higher education?

Key words: managerial education, entrepreneurship, sustainable development,
sustainable development competences
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Oczekiwania ptacowe
a godziwe wynagrodzenie absolwentow
studiow ekonomicznych

Streszczenie

Praca to podstawowe narzedzie, ktore dzieki ptacy pozwala zaspokoit potrzeby
Zyciowe cztowieka. Wynagrodzenie za prace powinno by¢ ustalone odpowiednio
do rodzaju wykonywanej pracy i kwalifikacji niezbednych przy jej wykonywaniu,
jak réwniez powinno uwzglednia¢ ilos¢ i jakos¢ Swiadczonej pracy. Wzrastajaca
konkurencyjnos¢, proces globalizacji gospodarki oraz wzrastajagcy udziat kosztéw
pracy w catkowitym koszcie produkcji prowokuje wprowadzenie nowych rozwigzan
w dziedzinie wynagrodzen. Wyzwaniem dla wspdtczesnych ekonomistdw jest zinte-
growanie wynagradzania pracownikow ze wzrostem produktywnosci pracy i zysku,
a takze z pomniejszeniem kosztow.

Wyzwanie to podjat Mieczystaw Dobija i inni z Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie na poczatku lat 90. ubiegtego wieku. Zainicjowane zostaty badania
nad problematyka stopy procentowej jako bazowej wielkosci ekonomicznej steru-
jacej procesami gospodarczymi w skali mikro- i makroekonomicznej. W trakcie prac
badawczych wyjasniono nature kapitatu i odkryto stata ekonomiczng, ktéra jest
miarg tempa pomnazania kapitatu. Wyniki réznych badan pokazujg, ze stata ekono-
miczna potencjalnego wzrostu wynosi $rednio 8% w skali roku. Ustalono réwniez
podstawowy model pomiaru kapitatu ludzkiego i jego pochodne do wyznaczania
godziwych wynagrodzen.

W opracowaniu przedstawiono wyniki badan wtasnych dotyczacych oczekiwan
ptacowych absolwentow studiow wyzszych w kontekscie teorii pomiaru kapitatu
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ludzkiego i godziwych wynagrodzen. Pierwsza cze$¢ artykutu wprowadza model po-
miaru kapitatu ludzkiego i godziwego wynagrodzenia. Nastepnie przedstawione sa
zatozenia, dane i wyniki empirycznych badan wtasnych przeprowadzonych w latach
2014-2016 wérdd absolwentow jednej z krakowskich uczelni.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, godziwe wynagrodzenie, stata ekonomiczna po-
tencjalnego wzrostu

Wstep

Praca to podstawowe narzedzie, ktore dzigki ptacy pozwala za-
spokoi¢ potrzeby zyciowe cztowieka. Wynagrodzenie za prace
powinno by¢ ustalone odpowiednio do rodzaju wykonywanej
pracy i kwalifikacji niezbednych przy jej wykonywaniu, jak
rowniez powinno uwzglednia¢ ilo$¢ i jako$¢ swiadczonej pracy.
Pod pojeciem wynagrodzenie rozumie¢ nalezy wszystkie formy
finansowych 1 niefinansowych korzysci otrzymywanych przez
wynagradzanych w zamian za §wiadczenie stosunku pracy'.

Wspotczesnie powstato wiele mniej lub bardziej spojnych
wewnetrznie teorii ekonomicznych, w ktorych jednym z waz-
niejszych elementéw jest problematyka zatrudnienia i wyna-
gradzania. Szczego6lng uwage zwroci¢ nalezy na stwierdzenie,
ze w procesie zatrudnienia zachodzi proces wymiany, podobnie
jak na rynku obrotu towarowego, jednakze kwestia rownowagi
w relacji pomigdzy pracownikiem a pracodawca nie powinna si¢
skupia¢ tylko na uwzglednieniu mechanizmu rynkowego popy-
tu i podazy, ale rowniez instytucji rynku pracy i generowanych
przez nie mechanizméw oraz prognozowania skutkoéw ich zasto-
sowania.

Wazrastajaca konkurencyjnos$¢, proces globalizacji gospodar-
ki oraz wzrastajacy udzial kosztow pracy w catkowitym koszcie
produkcji prowokuje wprowadzenie nowych rozwigzan w dzie-
dzinie wynagrodzen. Wyzwaniem dla wspotczesnych ekonomi-
stow jest zintegrowanie wynagradzania pracownikow ze wzro-
stem produktywnosci pracy i zysku, a takze z pomniejszeniem
kosztow.

' G.T. Milkovich, J.M. Newman, Compensation, BPI Irwin Inc., Boston
1990, s. 18-21.
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Wyzwanie to podjat Mieczystaw Dobija i inni*> z Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie na poczatku lat 90. ubiegtego
wieku. Zainicjowane zostaly badania nad problematyka stopy
procentowej jako bazowej wielkosci ekonomicznej sterujacej
procesami gospodarczymi w skali mikro- i makroekonomiczne;j.
W trakcie prac badawczych wyjasniono naturg kapitatu i odkryto
stalg ekonomiczna, ktora jest miarag tempa pomnazania kapita-
hu. Wyniki ré6znych badan pokazujg, ze stala ekonomiczna po-
tencjalnego wzrostu wynosi $rednio 8% w skali roku. Ustalono
rowniez podstawowy model pomiaru kapitatu ludzkiego i jego
pochodne do wyznaczania godziwych wynagrodzen.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki badan wta-
snych dotyczacych oczekiwan ptacowych absolwentéw studiow
wyzszych w kontekscie teorii pomiaru kapitatu ludzkiego i go-
dziwych wynagrodzen. Pierwsza cze$¢ artykulu wprowadza mo-
del pomiaru kapitatu ludzkiego i godziwego wynagrodzenia. Na-
stepnie przedstawione sg zalozenia, dane i wyniki empirycznych
badan wilasnych przeprowadzonych wsrdd absolwentow jednej
z krakowskich uczelni.

Modelowanie wzrostu kapitatu

Sredniowieczny matematyk Luca Pacioli® opisat pomiar wielko-
$ci kapitatu, a takze przedstawit zapis podwojny w rachunku po-
miaru kapitatu. U Paciolego dostrzega si¢ wyraznie dualne uje-
cie srodkow ekonomicznych — jako aktywow i abstrakcyjnego
kapitatu. Ten system rachunkowos$ci wykorzystywany byt przez
kupcéw weneckich 1 niewiele réznit si¢ od rozwigzan nowozyt-
nych. Juz pie¢ wiekow temu znano podziat na aktywa i pasy-
wa, prowadzono ich ewidencje przy uzyciu zasady podwojnego

Teoria pomiaru kapitatu i zysku, red. M. Dobija, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, Krakow 2010; Kapitat ludzki w perspektywie eko-
nomicznej, red. M. Dobija, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Krakow 2011; Teoria rachunkowosci — podstawa nauk ekonomicznych,
red. M. Dobija, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw
2014.

L. Pacioli, Summa de arithmetica, geometria, proporttioni et proportio-
nalita, Wenecja 1494.
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zapisu oraz stosowano okresowe raportowanie. Zasada podwoj-
nego zapisu, ktora stosuje si¢ do sporzadzania bilansu, jest tak
uniwersalna, ze nawet bez studiowania réznych teorii natury
kapitatu, system pomiaru moze by¢ skutecznie i dobrze prowa-
dzony. Trudno powiedzie¢, co bylo rozumiane pod pojeciem ka-
pitalu przez samego tworce rachunkowosci i wspodtczesnych mu
praktykow, jednak uwzgledniajac dostgpny im stan wiedzy na-
ukowej, system podwdjnej rachunkowosci zastuguje na uznanie,
gdyz od 500 lat stanowi jedyne narzedzie pomiaru kapitatu®. Od
czasow Paciolego znana jest zatem abstrakcja kapitatu.

Fundamentem praktyki rachunkowosci jest zasada dualizmu,
z ktérej wynika reguta podwdjnego zapisu (kapital = suma ak-
tywow) oraz ktora pozwala na zorganizowanie systemu pomiaru
kapitatu, umozliwiajgcego wtascicielowi biezaca kontrolg jego
zmian. Jedna z czeSci sprawozdania finansowego jest informacja
o zmianie kapitalu (czy kapitat si¢ powiekszyl, czy tez pomniej-
szyt w zwiagzku z osiagnigtym zyskiem lub stratg). System ra-
chunkowosci wymusza zatem rozrdznienie aktywow i kapitalow
(pasywow) jako dwoch odrebnych kategorii. W celu lepszego
zrozumienia kategorii kapitatu mozna przytoczy¢ spostrzezenia
Yuji Ijiriego, ktory pisze, ze kapital ma charakter abstrakcyjny,
zagregowany i jednolity, natomiast aktywa sg konkretne i nie-
jednolite’. Zasada dualizmu prowadzi tu do systemu umozliwia-
jacego pomiar wzrostu kapitatu (zysku) i pozwala stwierdzic¢, ze
kapitat nie rodzi si¢ z niczego.

M. Dobija i inni twierdza, ze kapital to abstrakcyjna zdol-
no$¢ do wykonywania pracy. Rozumiany w ten sposéb kapitat
jest nieodzowny dla funkcjonowania kazdej jednostki. Jezeli od-
powiedni poziom kapitatu nie zostanie zachowany, to jednost-
ka skazana jest na zakonczenie bytu. Zapis podwdjny wynika
z faktu, ze kapital nie powstaje z niczego i nikt go nie moze
wytworzy¢, moze on by¢ tylko przekazywany poprzez pracg do

4 D.R. Emery, R.M. Peters, The Role of Negative Numbers in the Develop-
ment of Double Entry Bookkeeping, ,,Journal of Accounting Research”
1978, Vol. 16, No. 2, s. 424-426, [za:] D. Dobija, M. Dobija, O naturze
kapitatu, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci” 2003, t. 17 (73), s. 6-7.
Y. Ijiri, Segment Statements and Informativeness Measures: Managing
Capital vs. Managing Resources, ,,Accounting Horizons” 1995, Vol. 9,
No 3, C, s. 55.
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obiektow pracy. Zatem o pracy mozemy powiedziec¢, ze jest ona
celowym transferem kapitatu z lokalizacji poczatkowej do loka-
lizacji zamierzonej. Jesli jakie$s aktywo zwigksza swojg wartosé
w wyniku pracy, to musimy wskazaé zrodto, z ktorego przeka-
zywany jest kapitat, aby go pomniejszy¢ o rownowartos¢ tego
zwigkszenia. M. Dobija pisze: ,,Istotg rachunkowos$ci podwojnej
jest to, ze zasada dualizmu, czyli w konsekwencji stosowanie
reguty winien — ma, zapewnia respektowanie fundamentalnej za-
sady zachowania kapitatu®.

Podstawowe znaczenie w modelu wzrostu kapitatu ma for-
muta procentu sktadanego. Procent sktadany to sposob opro-
centowania wktadu pieni¢znego polegajacy na tym, ze odsetki
za dany okres sg kapitalizowane i w ten sposob ,,sktadaja sie”
na zysk generowany w kolejnym okresie. O procencie sktada-
nym mowi si¢, ze to 6smy cud $wiata albo najwigksze odkrycie
matematyczne czy tez najpotezniejsza sita we Wszechswiecie..
Nie ma w tej opinii zadnej przesady, gdyz bezsprzecznie mozna
stwierdzi¢, ze jest to skuteczny 1 praktyczny model. Przyktadem
na potwierdzenie tych stow moze by¢ Warren Buffett, ktoremu
fascynacja procentem sktadanym umozliwita uczciwe zarobki na
poziomie miliardow dolarow’. Ta prosta formuta procentu skta-
danego, przy kapitalizacji ciaglej, przedstawia si¢ nastepujaco:

C=C,xe" (1)

gdzie: C, — kapital koncowy, C, — kapital poczatkowy, e — liczba Eulera,
t — liczba lat do zapadalno$ci depozytu, » — nominalna roczna stopa pro-
centowa.

Formuta (1) przedstawia najprostszy model wzrostu kapitalu
w gospodarce i moze zosta¢ wyprowadzona z fundamentalnej
zasady rachunkowosci, jaka jest dualizm. Wedlug niej zasoby

6

M. Dobija, Tandem kapitatu i pracy podstawq spojnej teorii i praktyki
spoteczno-ekonomicznej, [w:] Gospodarka Polski 1990-2011, t. 3: Dro-
ga do spojnosci spoleczno-ekonomicznej, red. M.G. Wozniak, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 171.

7 R. Bednarski, M. Dobija, What Should Accountant Teach an Intellectual
Entrepreneur?, [w:] Intellectual Entrepreneurship Through Higher Edu-
cation, red. R. Kwiatkowski, J. Sadlak, Akademia Leona Kozminskiego,
Warszawa 2003, s. 63—65.



72 Barbara Oliwkiewicz

majatkowe prezentowane sa podwojnie, jako aktywa i jedno-
czes$nie jako skoncentrowany w nich kapital®. Zatem, pomijajac
kwestie wtasnos$ci, co nie bgdzie miato wptywu na charakter roz-
wazan, zasada podwojnego zapisu prezentowana bedzie poprzez
bardzo prostg formule:

A4,=C, 2

gdzie: 4, — wielkos$¢ aktywow na poczatek okresu, C) — wielko$¢ kapitatu
na poczatek okresu.

Jesli aktywem jest np. jedna koparka, mozna stwierdzi¢, ze
kapitatem w tej chwili jest abstrakcyjna zdolno$¢ rzeczonej ko-
parki do wykonywania pracy. Wraz z uptywem czasu koparka
traci swoje mozliwos$ci do pracy, nawet jesli nie pracuje. Poten-
cjat koparki nie powstat z niczego, lecz wyksztalcit si¢ w proce-
sie produkcyjnym. Posiadanie zdolnosci do wykonywania pracy
warunkuje istnienie zarowno maszyn, jak i ludzi. Tylko zywi lu-
dzie sg nosnikami kapitatu ludzkiego, maszyny i urzadzenia nie-
majace zdolnosci do pracy trafiajg na ztom. Kapitat nie moze by¢
tworzony, zatem formuta prezentujgca wzrost kapitatu zawiera
kapital poczatkowy C,.

Ogo6lnie wiadomo, ze zysk stanowi okresowy przyrost kapi-
talu, zatem uzywajac podstawowego rownania rachunkowosci,
otrzymujemy formule:

Zysk = AC = A4 3)

gdzie: AC — rdéznica pomiedzy wielkoscig kapitatu na koniec i poczatek
okresu analizowanego, 44 — r6znica pomigdzy wielkoscia aktywow na ko-
niec i poczatek okresu analizowanego.

Uwzgledniajac powyzsze formuly, mozna obliczy¢ stope
Zwrotu w nastepujacy sposob:

_AC _ Ad
ROA = C y 4

0 0

gdzie: ROA — stopa zwrotu.

8 M. Dobija, Ewolucja koncepcji rachunkowosci, kapitatu i pienigdza,
[w:] Historia, wspolczesnosé i perspektywy rachunkowosci w Polsce,
red. S. Sojak, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2003, s. 171-173.
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Zatem wynika z tego, ze kapital po pierwszym okresie ob-
rachunkowym ksztaltuje si¢ nastgpujgco: C, = C (1 + ROA)),
a po kolejnych n okresach: C = C (1 + ROA)) x... X(1 + ROA ).
Odpowiednio istnieje takie $rednie ROA, dla ktorego:
C = C,(1+ROA)". Efektem tego jest zapis:

C, = C, x ekon (5)

gdzie: t — okres sprawozdawczy.

Ze wzgledu na fakt, ze kapitat powigksza si¢ wedtug powyz-
szej formuty, wielu naukowcow stosuje ja jako punkt wyjscia
w swoich rozwazaniach nad tematyka wzrostu. Kontynuujac,
nalezy réwniez zwroci¢ uwage na kwesti¢ najwazniejsza, jaka
jest struktura stopy wzrostu. Badania ujawnily®, ze stopa zwro-
tu ROA przedstawia si¢ jako suma trzech sktadnikéw, ktore za-
sadniczo wplywajg na stan koncowy kapitatu'®>. W §wietle tych
tresci, model przyrostu kapitatu uzyskuje nastepujacg postac'':

C =C, x e p=E(s)= 0,08 [1/rok] (6)
gdzie: p — stata ekonomiczna potencjalnego wzrostu (SEPW); s — tempo

naturalnego, spontanicznego rozpraszania kapitalu; m — tempo przyrostu
kapitatu wskutek doptywu kapitatu za posrednictwem proceséw pracy.

Interpretacja sit dziatajacych w prawie wyktadniczego wzro-
stu przedstawia si¢ nastgpujaco'’:

® M. Dobija, Abstract Nature of Capital and Money, [w:] New Develop-
ments in Banking and Finance, ed. L.M. Cornwall, Nova Science Publi-
shers, New York 2007, s. 89—-114.

M. Dobija, J. Renkas, 3ampamnas ¢yrxyus npouseoocmea 6 gopmupo-
eanuu 3apabomuoul niamvl Ha npeonpusmul, ,,30ipHIK HAyKOBUX Mpallb
Uepkachkoro Aep>kaBHOTO TEXHOJOTIYHOTO yHiBepcuteTy”, Cepist: ExoHo-
Miuni Hayku, Bunyck 27, Yepkacu: YATY, 2011 [Zatratnaja funkcyja pro-
izwodstwa w formirowanii zarabotnoj ptaty na predprijatii, ,,Zbirnych na-
ukowych prac Czerkaskogo derzawnogo technologicznogo uniwersytetu”,
Seria: Ekomoniczni Nauky: Wypusk 27, CzDTU, Czerkasy 2011], s. 182.
M. Dobija, Natura zysku i tempo wzrostu kapitatu, [w:] Zintegrowany
system pomiarow dokonan w rachunkowosci, red. H. Buk, A.M. Kostur,
Katowice 2009, s. 88 (Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Ka-
rola Adamieckiego w Katowicach).

B. Oliwkiewicz, Minimalna placa godziwa jedng z determinant rozwo-
ju przedsigbiorstwa, [w:] Wybrane zagadnienia zarzgdzania rozwojem
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» e — czg$¢ sktadowa wyrazajaca naturalng mozliwo$¢ wzro-
stu kapitatu, ktora jest osiggalna dzigki zgodnym z prawami
natury wlasciwosciom §wiata, w ktérym zyjemy, stata ekono-
miczna potencjalnego wzrostu (SEPW) p = 0,08 [1/rok];

» ™' —czg$¢ sktadowa, ktora przedstawia wplyw termodynamicz-
nej strzatki czasu jako losowe rozpraszanie kapitalu (wptyw
drugiej zasady termodynamiki), ¢ — czas kalendarzowy;

» ™ — cze$¢ sktadowa reprezentujaca dziatania, ktore zwiek-
szajg wzrost kapitalu przez zarzadzanie i wykonywanie pracy,
oraz jednoczes$nie niweluja wptyw termodynamicznej strzatki
czasu.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze prawa strona powyzszego rowna-
nia (6) przedstawia kapitat poczatkowy, ktory zgodnie z pierwsza
zasada termodynamiki nie powstaje z niczego. Jedynie juz zdo-
byty kapital moze ulec zmianie zarébwno poprzez spontaniczng
dyspersje, jak wskutek osigganych przychodéw ze zrodet natural-
nych oraz pracy. Odpowiednim przyktadem do zilustrowania tych
stwierdzen jest cztowiek i jego kapitat ludzki. W dniu narodzin
dziecko ma juz swoj kapital poczatkowy (C,), ktory bez opieki
rodzicow uleglby rozproszeniu (e™) i doprowadzit do $mierci nie-
mowlaka. Wysitki rodzicow i starania spoteczenstwa kompensuja
proces rozproszenia kapitalu i daja gwarancj¢ jego istnienia (e™),
a tempo wzrostu zostaje wyznaczone przez stata p'*.

Analiza modelu kapitatu nasuwa stwierdzenie, ze praca nie
jest jedynym i glownym sktadnikiem wzrostu. Praca pomniejsza
tylko wplyw termodynamicznej strzatki czasu (e™). Fizjokraci
twierdzili, Ze praca jest ,,jatowa”, ale tylko w tym sensie, iz pra-
ca transferuje kapitat, a nie powoduje zwigkszenia jego ilosci
w og6lnym bilansie kapitatu. By czlowiek mogt pracowac, musi
wczesniej zgromadzi¢ kapitat ludzki, czyli zdolno$¢ do wykony-
wania pracy. Praca umozliwia transfer kapitatu, ale nie powoduje
jego zwigkszenia. Jednak bez pracy, spontaniczne rozpraszanie
si¢ kapitatu s, zmniejszytoby naturalny potencjat wzrostu, ktory
zawdzigczamy Naturze.

organizacji, red. D. Fatula, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2018,
s. 63.

Eadem, Historia polskiej ptacy minimalnej na gruncie teorii pomiaru
kapitatu ludzkiego i godziwych wynagrodzen, ,,Nierbwnosci Spoleczne
a Wzrost Gospodarczy” 2019, nr 1 (57), s. 421-422.
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Fizjokraci mylili si¢, twierdzac, ze praca rolnika jest nadzwy-
czajna. Dowodem na to jest powyzszy model kapitatu, w ktorym
rola pracy sprowadza si¢ do zmniejszenia skutkow uptywu cza-
su. Praca mtynarza, handlarza, piekarza oraz gospodyni domo-
wej, ktora przygotowuje positki, jest taka sama jak praca rolni-
ka. Produkcja rolna ma miejsce dzigki pracy rolnika i procesowi
fotosyntezy, czyli z pomoca Natury. Gdyby wszyscy uczestnicy
procesu produkcji zywnosci 1 zywienia byli wynagradzani zgod-
nie z wartos$cia pracy, to zaden z nich nie wnositby do gospodar-
ki dodatkowej warto$ci. Godziwe wynagrodzenie rOwnowazy
ich wktad pracy. Wszyscy oni natomiast uzyskuja profity z da-
réw Natury'.

Zrozumienie, ze kapitat to abstrakcyjna zdolnos¢ do wykony-
wania pracy, pozwala poprawnie interpretowaé kategori¢ pracy
i kosztow pracy. Zaznaczy¢ nalezy, ze aby cztowiek mogt wyko-
nywacé prace, musi uprzednio zgromadzi¢ odpowiednia wielko$¢
kapitatu, ktory staje si¢ jego zdolnoscig do wykonywania pracy.
Zatem rodzice oraz panstwo muszg ponies¢ odpowiednie nakta-
dy, aby wyksztatci¢ zdolnos¢ do wykonywania pracy w mtodym
cztowieku.

Model ptacy godziwej
jako pochodna modelu kapitatu ludzkiego

Wazng cechg kapitatlu jest dazenie do wzrostu w odpowiednim
tempie. Jesli kapitat ludzki nie osiaga odpowiedniego tempa
wzrostu, to — jak juz wspomniano wczesniej — ulega rozprosze-
niu. Zachowanie odpowiedniej wartosci kapitatu wymaga dzia-
fan, ktore zrekompensuja ubytki kapitatu. Zdolnos$¢ kapitatu do
tworzenia warto$ci mozna zaprezentowa¢ za pomocg roOwnania
wewngetrznej stopy zwrotu. Réwnanie to moze przedstawia¢ ka-
pital ludzki jako zrodio rocznego wynagrodzenia w nastepujace;j
postaci'®:

4 M. Dobija, Gospodarka jako gra o sumie niezerowej. Natura kapitatu

i zysku, [w:] Teoria pomiaru kapitatu..., s. 38-39.

D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przed-
sigbiorstwa, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona
KozZminskiego, Warszawa 2003, s. 163.
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H(TY(1+7r) =W+ H(T+1) (7)

gdzie: r — wewngetrzna stopa zwrotu, W — wynagrodzenie.

Lewa czes$¢ rownania to kapitat ludzki okreslonego pracow-
nika H(7T), ktory w ciagu roku powinien si¢ powigkszac o czyn-
nik (/+r). Prawa strona to realna warto$¢ wynagrodzenia (W)
otrzymanego przez pracownika w omawianym okresie i jego ka-
pitat ludzki, ktory wzrosnie do poziomu H(7+1)'¢. Z powyzsze-
go rownania mozna wyprowadzi¢ wzor dla wynagrodzenia (W):

W=H({T)>xr-HOXQ(T+1)-0(D] (¥
czyli:

W =H(T) > r - AD(T) €))

gdzie: » = p — stala ekonomiczna potencjalnego wzrostu (p = 8%), D(T) —
kapital z doswiadczenia gromadzony w trakcie pracy zawodowej, T — staz

pracy.

Formuta ta przedstawia wynagrodzenie w postaci procentu
od kapitatu H(T) x r, jak rowniez pojawia si¢ tu sktadnik zmniej-
szajacy, poniewaz pracownik, wykonujac prace, zdobywa nowe
doswiadczenie zawodowe. Jak pisze Shyam Sunder'’, kapitat ze
zdobytego doswiadczenia wykorzystywany jest przez pracowni-
ka w trakcie pracy, lecz jego wielko$¢ nie ulega zmniejszeniu.
Ponadto gromadzony kapital z doSwiadczenia jest produktem
ubocznym wykonywanej pracy. W przypadku wynagrodzenia
dla pracownika bez wyksztatcenia i do§wiadczenia zawodowe-
go, ktory dopiero rozpocznie prac¢ zawodowsa, wzor przedsta-
wiajacy wynagrodzenie modelu ptac opartego na koncepcji ka-
pitatu ludzkiego wyglada nastepujaco:

W =H(T) x r (10)

16 'W. Koziot, Ksztattowanie plac stalych na podstawie rachunku kapitatu
ludzkiego, [w:] Teoria pomiaru kapitatu..., s. 81.

17S. Sunder, Theory of Accounting and Control, South-Western College
Publishing, Cincinnati 1997, s. 37.
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gdzie:
H(T) =K (11)

Kapitat ludzki takiego pracownika sktada si¢ tylko ze skapi-
talizowanych kosztéw utrzymania (K).

W przypadku pracownika posiadajgcego profesjonalne wy-
ksztalcenie w modelu ptacowym pojawi si¢ dodatkowa zmienna,
jaka sa skapitalizowane koszty profesjonalnej edukacji (E):

W=H(T)*r (12)
gdzie:
H(T)=K+E T=0. (13)

Model ptacowy pracownika, ktory posiada juz doswiadczenie
zawodowe, uwzglednia wskaznik przyrostu kapitatu z do§wiad-
czenia. Wskaznik ten uzalezniony jest od liczby lat pracy za-
wodowej, przy czym najwigksza role w ksztalttowaniu kapitatu
ludzkiego odgrywa w pierwszych latach pracy:

W=H(T) xr (14)

gdzie:
H(T)=(K+ E) > (1+0(T)) (15)

gdzie: H(T) — wzrost kapitatu ludzkiego.

Czynnik do$wiadczenia (Q(7)), czyli wskaznik przyrostu ka-
pitatu ludzkiego w trakcie pracy, wyraza si¢ funkcja lat's:

In (1-w)

oT)=1-T ™= (16)

gdzie: w — wspotczynnik uczenia; 7 — lata pracy zawodowej, 7> 1.

Parametr uczenia w ma wptyw na wzrost kapitalu z do§wiad-
czenia. Gdy jest on na przyktad rowny 0,15, oznacza, ze dany

18 M. Dobija, Kapital ludzki i intelektualny w aspekcie teorii rachunkowo-

sci, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 1, s. 8-13.
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pracownik bedzie wykonywat te sama prace w kolejnym roku
o 15% tatwiej, taniej i krocej.

Ponizej zaprezentowano wzory, ktore obrazujg powstanie ka-
pitalu ludzkiego z kosztow utrzymania i kosztow profesjonalnej

edukacji:

Tabela 1. Formuty przedstawiajgce powstawanie kapitatu

ludzkiego
Koszty utrzymania Koszty edukacji
I+p)y-1 I+p)y-1
Kapitalizacja roczna | K, =k x 12 drpr-1 E=ex12 drpr-1
p p
e—1 e —1
Kapitalizacja ciagta | K, =k > 12 » E=ex12 p

gdzie: K, — skapitalizowane koszty utrzymania, £, — skapitalizowane koszty
profesjonalnej edukacji, kK — miesi¢czne koszty utrzymania, e — miesigczne
koszty profesjonalnej edukacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

U niektorych pracownikow, w zwigzku ze specyfikg wykony-
wanego zawodu, pojawia si¢ kapital kreatywnosci. Model pta-
cowy takiego pracownika uwzgledniajacy kapital kreatywnosci
opiera si¢ na rozwinictym o kapitat kreatywnosci (R) modelu
kapitatu ludzkiego:

W =H(T) x r (17)

gdzie:

HT)=K+FE+D(T)+R (18)

Ponadto sa rowniez pracownicy, ktorzy wykonujac obowiazki
zawodowe, wcigz podlegajg procesowi edukacji. Przyktadem ta-
kiego pracownika jest nauczyciel akademicki (pracownik nauko-
wo-dydaktyczny), ktory w trakcie swojej pracy zdobywa kolej-
ne stopnie naukowe, co oczywiscie wymaga ponoszenia nakta-
dow na ten cel (U). Model ptacowy pracownika akademickiego
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ponoszacego koszty na uzyskanie kolejnego poziomu kwalifika-
cyjnego wyglada nastepujaco'’:

W=H(T)*r (19)
gdzie:
HIT)=K+E+ D)+ U x(1+0()) (20)

t,— liczba lat od momentu uzyskania odpowiedniego stopnia na-
ukowego do momentu pomiaru.

Placa stala, wedlug powyzszych formut, okreslona jest przez
wskaznik optacalnosci », ktéry to powinien by¢ godziwa stopa
zwrotu z kapitatu przypisanemu zatrudnionemu. Badania empi-
ryczne omowione w rozdziale drugim dysertacji wskazuja, ze
poziom tej stopy to 8% w skali roku. Wzor na obliczenie teraz-
niejszej wartosci strumienia wynagrodzen ksztaltuje sie naste-

pujaco:
2D @1
gdzie: d — odpowiednia stopa dyskontowa.

Jak wiadomo z rozwazan na temat kapitatu, naturalny poziom
zmniejszenia si¢ kapitatu ludzkiego okresla zmienna s, ktora wy-
stepuje w ogdlnym modelu kapitatu.

Zatem, aby obliczy¢ warto$¢ terazniejsza PV, stosuje si¢ for-
muteg?:

HD ) 2D (22)

=r X

PV=rx
g d s

Biorgc pod uwagge relacje p = E(s), warto$¢ terazniejsza PV
moze by¢ obliczona:

19 'W. Koziot, Pomiar kapitatu ludzkiego jako podstawa ksztattowania re-

lacji ptac w organizacji, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, 2010, s. 89.

B. Oliwkiewicz, Wynagrodzenie godziwe absolwenta studiow wyzszych
w Polsce w aspekcie modelu kapitatu ludzkiego, ,,NierdbwnoS$ci Spotecz-
ne a Wzrost Gospodarczy” 2016, z. 3 (47), s. 486.

20
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pr=rx 2D (23)
p

Z prezentowanego Wwzoru mozna wywnioskowaé, ze
PV = H(T), przy zatozeniu, ze stopa optacenia kapitatu ludz-
kiego r jest rowna stalej ekonomicznej potencjalnego wzro-
stu p. Wobec tego mozna skonstatowaé, ze placa zasadnicza
W = p x H(T) gwarantuje, iz terazniejsza warto§¢ strumienia
wynagrodzen jest rowna poczatkowej wartosci kapitatu ludzkie-
go pracownika. Przy wynagrodzeniu liczonym zgodnie z mode-
lem kapitatu ludzkiego, rzeczony kapitat nie ulega deprecjacji?'.

Stopa procentowa okre$lona na poziomie stalej ekonomiczne;j
potencjalnego wzrostu p jest gwarancja utrzymania wartosci ka-
pitatu ludzkiego. W momencie kiedy poziom optacenia kapitatu
obnizy si¢ ponizej 8-procentowej statej ekonomicznej, wartos§é
kapitatu ludzkiego pracownikéw bedzie si¢ zmniejszac. Zjawi-
sko to odczuwaja osoby zatrudnione, gdyz powoduje ono poczu-
cie krzywdy i niesprawiedliwosci, a nastepnie napiecia i nieza-
dowolenie spoteczne.

Powyzsza analiza umozliwia sprecyzowanie definicji pojecia
godziwego wymiaru placy jako kwote rownowazaca rozprosze-
nie, a zarazem zapewniajaca zachowanie wartosci kapitatu ludz-
kiego. Ptaca zasadnicza zaprezentowana w ten sposob okresla
sume wszystkich sktadowych pakietu wynagrodzenia. Na szcze-
gbélowy ksztalt tego pakietu wplywaja przepisy prawne danego
kraju, zwlaszcza te, ktére odnosza si¢ do podatkéw i ubezpie-
czen spotecznych. Ksztattujac wysoko$¢ wynagrodzenia, nale-
zy wzia¢ pod uwage nie tylko kwoty bezposrednio wyptacane
pracownikowi, ale rowniez te przekazane w imieniu pracownika
(kwoty ubezpieczenia, podatki i inne). Przytoczone rozwigzanie
nie koliduje z praktyka wielosktadnikowe;j ptacy statej, ale zobo-
wigzuje do tego, aby suma statych sktadowych wynagrodzenia
byta gwarantem utrzymania wartosci indywidualnego kapitalu
ludzkiego pracownika?®.

21

W. Koziol, Pomiar kapitatu ludzkiego jako podstawa..., s. 89.
Idem, Ksztaltowanie ptac statych na podstawie rachunku kapitatu ludz-
kiego, [w:] Teoria pomiaru kapitatu..., s. 83.

22
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Analiza empiryczna oczekiwan ptacowych
absolwentow studiow wyzszych

Do analizy wynagrodzen wykorzystane zostaty dane empiryczne
zebrane w badaniu ankietowym studentow i absolwentéw kierun-
kéw ekonomicznych. Badania prowadzone byly w latach 2014—
2016. Ankiete wypehnito 526 absolwentow studidow magisterskich,
licencjackich, stacjonarnych i niestacjonarnych jednej z krakow-
skich uczelni. Wérdd respondentow znalezli si¢ rowniez studenci
ostatniego semestru studiow licencjackich i magisterskich. Zebra-
ny material empiryczny obejmowal informacje na temat wieku,
liczby lat ksztalcenia, kwot kosztéw zwigzanych z edukacja, stazu
pracy, wartosci aktualnego wynagrodzenia brutto, a takze kwot
oczekiwanego wynagrodzenia. W przypadku studentéw ostatnie-
go semestru pytano o oczekiwane wynagrodzenie bezposrednio
po zakonczeniu studiow, po pierwszym roku pracy i po 5 latach
zatrudnienia. W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw, dobor
badanych byt losowy. Przedmiotem badan i wnioskéw byly wyna-
grodzenia oczekiwane, co pozwolito zbada¢, czy oczekiwany sto-
pien optacenia pracy jest na poziomie 8% kapitatu personalnego
absolwenta. Dodatkowo dokonano analizy oczekiwan ptacowych
studentéw konczacych studia zar6wno po przepracowaniu pierw-
szego roku pracy, jak i po 5 latach pracy zawodowe;.

Szacowanie poziomu wynagrodzen godziwych absolwentow
studiow zarowno magisterskich, jak i licencjackich odbyto si¢
na podstawie rachunku pomiaru kapitatu ludzkiego. Do mode-
lu przyjeto zatozenia odnoszace si¢ do sytuacji ekonomicznej
w Polsce na rok 2016. Wielko$¢ kosztow utrzymania zostata
oparta na rozmiarze kategorii minimum socjalnego publikowa-
nego corocznie przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych. Mini-
mum socjalne to kategoria, ktora obejmowata wielko$¢ kosztow
utrzymania niezamoznych gospodarstw domowych, ustalong na
poziomie zabezpieczajacym warunki, by w kazdym momencie
rozwoju cztowieka umozliwi¢ reprodukcje jego sit witalnych,
posiadanie i wychowywanie dzieci, jak réwniez utrzymania
wigzi ze spoteczenstwem?. Nalezy roéwniez zwrdci¢ uwage

2 L. Deniszczuk, Wzorzec konsumpcji spotecznie niezbednej, Instytut Pra-

cy i Spraw Socjalnych Warszawa 1977 (Studia i Materialy IPiSS, z. 10).
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na to, ze koszty te powinny by¢ liczone jako koszt utrzymania
jednej osoby w modelowej 4-osobowej rodzinie pracowniczej
(warunek niezbedny, by kapitat ludzki mégt zosta¢ odnowiony
w diugim okresie). Miesieczne koszty utrzymania na poziomie
minimum socjalnego w 2016 r. wyniosty 872,32 zt (w 2017 r. —
908,23 zt, w 2018 1. — 923,46 zt, w 2019 r. — 968,25 z})**. W mo-
delu uwzglednia si¢ tylko koszty mieszczace si¢ w granicach
niezbednego zuzycia (spolecznie uzasadnione), zatem kwote
minimum socjalnego 872,32 zt zaleca si¢ pomniejszy¢ o 10%.
Koszty utrzymania spolecznie uzasadnione ksztattuja si¢ zatem
na poziomie 785 zl miesigcznie.

Modelowy absolwent studiow wyzszych magisterskich,
analizowany w tym opracowaniu, gromadzil kapital, ponoszac
koszty utrzymania przez 24 lata (lata wczesnego dziecinstwa,
przedszkola, szkoty podstawowej, gimnazjum, szkoty sredniej
(liceum) oraz studiow magisterskich). Koszty utrzymania ab-
solwenta bgda kapitalizowane przez 24 lata. Kolejnym waznym
sktadnikiem modelu ptacy godziwej sg koszty ponoszone na
edukacje¢. Koszty profesjonalnej edukacji ponoszone sa przez
okres studiow magisterskich — czyli przez 5 lat — i jest to okres
kapitalizacji kosztow edukacji. Do kosztéw edukacji zaliczy-
my wydatki na: czesne, materialy pomocnicze, ksiazki, ksero,
dojazdy itp. Z badania ankietowego przeprowadzonego wsrod
absolwentéw wynika, ze roczne koszty edukacji ksztaltuja sie
na poziomie 9000 zi. W obliczeniach wykorzystano stalg eko-
nomiczng potencjalnego wzrostu wynoszaca 8%. Wspolczyn-
nik uczenia niezbedny do wyliczenia kapitatu z doswiadczenia
ustalony zostal na podstawie ocen koncowych ze studiow, odpo-
wiednio: dostateczny — w = 0,05, dobry — w = 0,07, bardzo dobry
—w=0,1. Badania wykazaly, ze srednia warto$¢ wspotczynnika
uczenia to w = 0,07 i taka tez warto$¢ przyjeto do ustalenia war-
tosci modelowe;j.

2% Wysokosé minimum socjalnego, IPiSS, https://www.ipiss.com.pl/?zakla-

dy=minimum-socjalne [dostep: 31.03.2020].
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Obliczenia kapitatu ludzkiego
dla absolwentow studiow ekonomicznych
na poziomie magisterskim i licencjackim

Obliczenie wartosci kapitatu ludzkiego 1 godziwego minimalne-
go wynagrodzenia absolwenta studiow magisterskich uwzgled-
nia nastegpujace dane: k = 785 zt miesigecznie, e = 750 zt mie-
sigcznie, p = 8%, w = 7%.

Skapitalizowane koszty utrzymania:

e —1

K =kx12
P

t,

(24)

Koszty utrzymania kapitalizowane sg przez okres 24 lat, zatem:
20824 _

K, =785x12x —gqgg = 0685417,86 zt

Skapitalizowane koszty edukacji:

e'—1
Et,p =eXx12 p— (25)

Koszty profesjonalnej edukacji kapitalizowane sg przez 5 lat
studiow:

&85 _ 1

E ;=750 x12x g~ =55330,28 z

Wartos¢ kapitatu ludzkiego H,:
H,=(K ,+E )x(1+Q) (26)
W zwiazku z tym, ze zaraz po studiach absolwent nie posiada

zadnego do$wiadczenia z pracy zawodowej, jego kapitat ludzki
nalezy pomniejszy¢ o czynnik doswiadczenia @, = — 0,2972.



84 Barbara Oliwkiewicz
Wartos¢ kapitatu ludzkiego H:

H, = (685 417,86 + 55 330,28) x (1 — 0,2972) = 520 597,79 1

H, =740 748,14 x (1 - 0,2972) = 520 597,79 z1
Roczne koszty pracy wyznacza formula :
520 597,79 zt x 0,08 = 41 647,82 zt

Wynagrodzenie miesigczne (koszty pracy):

41 647,82 zt
12 m-cy

=3 470,65 z1

Wyznaczona kwota 3 470,65 zl jest kwota wynagrodzenia
catkowitego, zatem aby oszacowa¢ wynagrodzenie brutto, na-
lezy pomniejszy¢ t¢ kwote o sktadki zaptacone przez pracodaw-
ce (emerytalne: 9,76%; rentowe: 6,50%; wypadkowe: 1,80%;
Fundusz Pracy: 2,45%; Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych: 0,1%; co daje razem: 20,61%). Wobec powyz-
szego, wynagrodzenie brutto bedzie wynosic¢ 2 877,58 zl, a netto
2 070,57 zt

Podobnie obliczono kapitat ludzki i godziwe wynagrodzenie
dla absolwentow studiow licencjackich. Koszty utrzymania ka-
pitalizowane sg przez 22 lata, a koszty edukacji to okres trwania
studiow licencjackich, czyli 3 lata. Nastepnie obliczono kapitat
ludzki i godziwe wynagrodzenie dla absolwentow studiow eko-
nomicznych na poziomie magisterskim i licencjackim po pierw-
szym roku pracy i po 5 latach zatrudnienia

W tabelach 2 i 3 zestawiono wyniki szacowanych poziomow
wynagrodzen godziwych absolwentow studiow ekonomicznych
na podstawie rachunku kapitatu ludzkiego, odpowiednio dla ab-
solwenta studiow licencjackich (tabela 2) i dla absolwenta stu-
diow magisterskich (tabela 3).
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W badaniach wlasnych analizie poddano oczekiwania pta-
cowe absolwentow studiow ekonomicznych zar6wno magister-
skich, jak i licencjackich. Zebrano probe 526 badanych: w tym
207 absolwentow pracujacych i 319 absolwentéw niepracuja-
cych (studenci konczacy studia licencjackie i magisterskie). Ta-
bele 4 i 5 przedstawiajg fragmenty wynikow pomiaru kapitatu
ludzkiego i poziomu oczekiwanej stopy zwrotu z indywidualne-
go kapitalu ludzkiego absolwentow pracujacych i absolwentow
niepracujacych zaraz po zakonczeniu studiéw, po pierwszym
roku pracy i po 5 latach zatrudnienia.

Potwierdzenie wysokosci statej ekonomicznej potencjalne-
go wzrostu wymagato zbadania stopnia zgodnos$ci personalne-
go kapitatu ludzkiego z oczekiwang warto$ciag wynagrodzenia.
W pierwszej kolejnosci dokonano obliczen wartosci indywidu-
alnego kapitatu ludzkiego kazdego z 526 absolwentow (tabela 4,
kolumna 2; tabela 5, kolumna 2). Nastepnie z rownania we-
wngtrznej stopy zwrotu wyprowadzono model godziwej ptacy
i na podstawie zebranych danych ustalono godziwa ptacg dla
kazdego badanego absolwenta. Kolejnym krokiem byto obli-
czenie poziomu optacenia ustalonego indywidualnego kapita-
hu ludzkiego absolwentdow, poprzez poréwnanie jego wartosci
z wynagrodzeniem oczekiwanym. W efekcie koncowym uzyska-
no wskaznik wyznaczajacy oczekiwang stope zwrotu z kapitalu
ludzkiego (tabela 4, kolumna 8; tabela 5, kolumny 4, 7, 12).

W celu przeprowadzenia weryfikacji, czy oczekiwania pla-
cowe ksztaltujg si¢ na poziomie ekonomicznej statej potencjal-
nego wzrostu, ustalono przedziat ufnosci statej ekonomiczne;j,
ktora okresla oczekiwany poziom optacenia kapitatu ludzkiego
wszystkich oséb ankietowanych (526), jak i przedziat ufnosci
stalej ekonomicznej okreslajacej oczekiwany poziom optacenia
kapitatu ludzkiego po pierwszym roku pracy i po 5 latach zatrud-
nienia dla absolwentow niepracujacych (319).



iewicz

Barbara Oliwk

88

%8L'6 ¥TeTo LO0 Cl 08T 68 00 L 89°676 T16 LI
%976 ¥TET0 L0°0 4! 00 98 000 ¥S 89676 T16 911
%ST'6 0€LED 10 0¢ 080 6 008 85 0LTIOLIO T €S
%978 805€°0 10 91 009 8 00¥ 95 19085 000 1 (4
%b8'L 9861°0 LO°0 8 009 69 008 € TL°6¥8 L88 1s
%¥1°9 0ELED 10 0T 00% 79 000 8% 0LTIOLIO T 6
%06°€ €r61°0 10 14 00S v¢€ 000 0€ €0°079 738 8
%601 LLLEO 10 1T 080901 009 18 80°0€S 020 1 L
%L9°T 81270 10 ¢ 61 ¥T 091 0T 19°€€0 S06 14
%059 e 10 Sl 089 9 008 8¢S LS0TL S66 €
%9€y 11L0°0 L0°0 (4 095 ¥¢€ 008 8T 8Y T €6L I
"oBonyzpn| nyeyidey Z M0ImMz | (){) BIUSZOPEIMSOD | M EIUdZINn Yoele[ M | (1Z) ueMD[AZI0 | (JZ) BISIMAZIIZI ) (H d
edo)s vueMDPZIQ IUUAZ) nowered | Adeadzey§ | eoepd euzaoy eoepd vuzooy pizpnj fendey 1
8 L 9 S 14 € (4 I

yokokMmoelrd moyuomjosqe yoAmoderd uemiyozoo nworzod 1
o3anyzpn[ nyejrdesy nierwod moIUAM JuowSel ‘§ B[OqeL



. 89

Oczekiwania ptacowe a godziwe wynagrodzenie absolwentéw studiow ekonomicznych

‘ausepm sruemoderdo :0fpoIz

%16'L 03anzpn| npeydey Z n)oamz edojs BuLMDIZIO elupaIg
%99°8 7601°0~ S0°0 ST 080 9% 00t 8¢ L8198 1€S L0T
%LT11 11420~ 10 §T0 090 IS 00 ¥ 60°01C €S 907
%68y TLET0 L0°0 14 00T 1€ 000 ¥¢ €611 6L9 S0t
%90°9 SEIT0 S0°0 S 0ze oF 009 €€ 98°1L6 99 €91
%96°S SEIT0 S0°0 S 096 9¢ 009 €€ 98°1L6 99 91
%T€9 LELTO L00 9 08T ¥ 14 43° 78°988 00L 191
%SS'8 8120 10 S 00% LL 009 16 19°€€0 S06 811
"oBonyzpn[ nyeyidey Z M0ImMz | (7)) BIUSZOPEIMSOD | M EIUdZOn Yorle[ M | (1Z) eueMDdZI0 | (JZ) BISIMAZIIZI ) (DH d
edo)s vueMnPZIQ WIUUAZ) nowered | Adeadze)g | eoepd euzaoy eoepd vuzooy pizpnj fendey
8 L 9 S 14 € 4 I




iewicz

Barbara Oliwk

90

%LY'S 009 69 9671 128 SEIT0 $0°0 %18°L 009 LS | €T'PLY LEL %08°8 009 ¥ | SYLEV 8IS | LST
%06°8 009 69 €1°86€ T8L §LST0 L0°0 %88°8 00009 | SL€T6 SLY %58°6 00897 | 1T°6E0SLY | 98T
%156 00¥ ¥L €1°85€ T8L SLST0 L0°0 %506 00T 19 | SL€T6SLY %01°01 000 8% | IT°6E0SLY | S8I
%IL'S 00¥ 79 6T°6LE 91L SLST0 L0°0 %68 00T §S | 88°026 819 %£6°6 00T € | 6S°LL6 ¥EY | 90T
%CT8 000 09 1929 6TL 81270 10 %T0°S 000 0€ | €0°081 L6S %987 007 0T | €1869 61 | SOT
%69 000 8t €0°S17 169 SLST0 L0°0 %£0°9 000 9¢ | €0°081 L6S %ST°L 0000€ | €1869 61% | POT
%9¢°8 000 8% 'S80 ¥LS SLST0 L0°0 %LY'S 0002k | 01°G86 S6 %19°8 000 0€ | €€8LS 8¥E 14
%SETE 000 081 'S80 ¥LS SLST0 L0°0 %9€°61 00096 | 01°G86 S6¥ %99°0C 000TL | €E8LS 8YE €
%6% 11 000 09 €981 TTS SLST0 L0°0 %901 000 8% | SO'SYI IS %SE 11 000 9€ | #L¥90 LIE 4
%6091 000 78 €981 7TS SLST0 L0°0 %1E6 0002F | SO'SPI IS %STEl 0002k | PL¥90 LIE I
Koead yoeyey ¢ (12) (12) (5)0 Adead u Adead nyox (1z) (12) MOIPN)S NIUIZI (12)

od o3anyzpny | Adead yoeyey | (5)H Ldead | yoeyer g od o3anyzpny| £dead myjo1 | () Lyead |-uoxez od ogany | yoerpmys od | (1z) ())H
njeydey z ndid od | yoejeygod | od eruazo eruzn njeyidey z | od euemny | nyol od |-zpn[ npeydey z | zeaez euem | eyuamjosqe | *d

NJ0IMZ 8d0)s | BUBMDIIZIO | BJUIM[OSQE | -pBIMSOP .M“”_m oMz edoys|-9zdo vaeyd | ejuomosqe | njoamz edojys | -Dpazoo vd | pepidey]

eueMnazd( |edepd euzaoy| pendey WIUUAZ)) BUBMIIZI() | BUZIOY fendey | euempppzoQ |-epd guzooy

4} 11 (1] 6 8 L 9 S 14 € 4 !

onyorloudor 1
oDSI9)SISeW BIPNIS [[0A0BZOUOY MOIUIM]OSqe [0AMOdeld uemIozoo nwotzod 1 nierwod moyuAm juswides *¢ e[oqe],



. 91

Oczekiwania ptacowe a godziwe wynagrodzenie absolwentéw studiow ekonomicznych

‘ouserm aruemoderdo (0ppoI7Z

BIUIM[OSq.
%ST'6 %978 %08°8 o3anjzpnj nieyidey z moimz
edojs BueMDAZY0 BIUPAIS
%C8°01 008 001 70°65T 1€6 SLST0 L0°0 %6201 00878 | €L°L9S +08 %18°8 008 67 | 0T'0S S9S | 61€
%5911 00 ¥01 07°206 S68 SET1’0 00 %05°8 007 89 | €L°L9S +08 %618 00087 | 0T'0S S9S | 8I€
%LETI 00T STI 70°6ST 1€6 SLST0 L0°0 %56°8 0002, | €L°L9S +08 %E16 009 1S | 0T0S S9S | LIE
%L 000 ¥11 027°206 568 SETT0 00 %86 00T 6L | €L°L9S ¥08 %90°8 009 S¥ | 0T0SH S9S | 9T€
%83€6 000 78 07°206 S68 SEIT0 500 %9b°L 00009 | €L°L9S +08 %8C°8 008 9% | 0T'0S¥ S9S | 6LT
%Iy Tl 000 201 9671 128 SETT0 00 %6 00969 | €TYLY LEL %616 00T 6 | SYLEV 8IS | 8LT
%T0Y1 00T STI 9671 128 SE11’0 00 %ST01 009 SL | €TLY LEL %926 000 8% | SKLEV SIS | LLT
Koead yoeyey ¢ (12) (12) (5)0 Adead " Adead nyox (12) (12) MOIPN)S NIUIZI (12)
od o3anyzpny | Kdead yoeyey | (5)H Ldead | yoeyer g od o3anyzpny | £oead myjo1 | () Kyead |-uoxez od ogany | yoerpmys od | (1z) ())H
njeyidey z ndid od | yoejegod | od eruazo gruezon njeyidey z | od euemny | nyol od |-zpn[ npejdey z | zeiez euem | eyuamjosqe | *d
N)0IMZ 8d0)s | BUBMDIIZIO | BJUIM[OSQE | -pBIMSOP ou oMz edoys|-9zdo eaeyd | ejuomosqe | njoamz edojs | -DpAzoo vd | pepidey]
eueMnzd( |eoepd euzaoy| fendey WIUUAZ)) Bt BUBMIDIZI() | BUZIOY fendey| euemnzdQ |-epd guzooy
4} 11 (1] 6 8 L 9 S 14 € 4 I




92 Barbara Oliwkiewicz

W przypadku liczebnos$ci proby przekraczajacej 30 do wy-
znaczenia przedzialu ufnosci mozna skorzysta¢ z rozktadu nor-
malnego. Opracowania statystyczne sugeruja przyjecie poziomu
ufnosci (1—a powyzej 0,90 (np. 0,90; 0,95; 0,99)*. W niniejszych
rozwazaniach przyjeto warto$¢ na poziomie 0,95. Oszacowanie
parametru za pomocg przedziatu ufnosci jest tym dokladniej-
sze, im mniejszy jest wzgledny blad losowy. Jesli warto$¢ tego
wzglednego bledu losowego nie przekracza 5%, to wnioskowa-
nie statystyczne jest precyzyjne. Jesli wartos¢ btedu miesci si¢
w przedziale 5-10% to sugeruje si¢ ostrozno$¢ w uogdlnianiu
rezultatow szacowania. Jezeli natomiast warto$¢ btedu przekro-
czy 10%, wnioskowanie uznaé nalezy za niepoprawne?®®. Wyniki
obliczen przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Srednia oczekiwana stopa zwrotu z kapitatu ludzkiego
— wyniki obliczen

Srednia oczekiwana Odchylenie Wzgledny
stopa zwrotu standardowe blad
z kapitalu ludzkiego oceny
Oczekiwania placowe
wszystkich absolwentow 8,53% 2,65% 1,80%

(n=526)
Oczekiwania ptacowe
absolwentéw niepracujacych

. 8,57% 1,66% 1,27%
po pierwszym roku pracy
(n=319)
Oczekiwania ptacowe
absolwentow niepracujacych 10,42% 3,94% 1,78%

po 5 latach pracy (n=319)

Zrddto: opracowanie wlasne.

Wyniki zrealizowanych badan potwierdzaja rozmiar statej
ekonomicznej potencjalnego wzrostu na poziomie $rednio 8%
w skali roku (e*®1 — 1 = 8,33%). W badanej probie wszyst-
kich absolwentéw poziom oczekiwan placowych wyznaczany

3 A. Zelias, B. Pawelek, S. Wanat, Metody statystyczne, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 358-362.

% Statystyka ogéina, red. M. Wozniak, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 1997, s. 176.
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jest przez stalg ekonomiczna, czyli oczekiwania ptacowe absol-
wentow sg statystycznie na poziomie wynagrodzen godziwych.
Wzgledny btad oceny, ustalony dla kazdej probki badawczej,
ksztattuje si¢ ponizej 5%, zatem wnioskowanie statystyczne
jest precyzyjne. Jesli chodzi o oczekiwania ptacowe absolwen-
tow niepracujgcych po pierwszym roku pracy to oczekiwany
poziom optacenia kapitatu jest nieznacznie wyzszy, ale $rednio
oczekiwana stopa zwrotu ksztattuje si¢ w okolicach 8,33%, czyli
ponownie mozna stwierdzi¢, ze oczekiwania absolwentow nie-
pracujacych po pierwszym roku pracy sa statystycznie na po-
ziomie wynagrodzen godziwych. Natomiast oczekiwany poziom
oplacania pracy przez absolwentow niepracujacych po 5 latach
pracy jest wyzszy niz 8,33% i wynosi 10,42%, co potwierdza,
ze w trakcie wykonywania pracy, zatrudniony gromadzi kapi-
tal z doswiadczenia, ktory powinien spowodowaé podwyzsze-
nie wynagrodzenia. Pracownicy czesto otrzymuja dodatkowe
premie pieni¢zne, ktore wptywaja na wzrost poziomu optacenia
kapitatu ludzkiego.

Podsumowanie

Teoria pomiaru kapitalu ludzkiego i godziwych wynagrodzen,
na gruncie ktorej przedstawiono rozwazania w niniejszym opra-
cowaniu, moze postuzy¢ jako narzedzie wspomagajace ustala-
nie wynagrodzen pracownikéw. W dzisiejszych czasach, kiedy
mamy do czynienia z rynkiem pracownika, a nie pracodawcy,
pracownik jest bardzo wymagajacy. Pracodawcy chcacy zatrzy-
ma¢ dobrych pracownikdéw powinni ich godziwie wynagradzaé.
Wynagrodzenie powinno by¢ adekwatne do wyksztatcenia i do
zaangazowanego kapitatu ludzkiego pracownika w trakcie wy-
konywania pracy. Jezeli praca czlowieka nie bedzie odpowiednio
wynagrodzona, to poziom kapitatu ludzkiego si¢ obnizy, co jest
zjawiskiem szybko zauwazalnym i prowadzi do niezadowolenia
spotecznego 1 strajkow. W Polsce przyktadow nie trzeba dlugo
szuka¢: pielegniarki, lekarze rezydenci, policjanci, nauczyciele
— to te grupy spoleczne, ktore glosno wyrazaja swoje niezado-
wolenie miedzy innymi z powodu niegodziwego wynagrodze-



94

Barbara Oliwkiewicz

nia. Godziwa placa nie tylko daje pracownikowi i jego rodzinie
mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb, ale przyczynia si¢ rowniez do
stabilnego i zrOwnowazonego wzrostu gospodarczego.

Wage expectations and fair remuneration of graduates of economic studies
Abstract

Work is the basic tool that, thanks to wages, helps meet the life needs of a person.
The remuneration for work should be determined in accordance with the type of
work performed and qualifications necessary for its performance, as well as should
take into account the quantity and quality of the work performed. Increasing com-
petitiveness, the process of globalization of the economy and the increasing share
of labor costs in the total cost of production provoke the introduction of new solu-
tions in the field of remuneration. The challenge for contemporary economists is
to integrate the remuneration of employees with the increase in labor productivity
and profit, as well as to reduce costs.

The challenge was taken by Mieczystaw Dobija and others from the Cracow
University of Economics in the early 90s of the last century. Research was initiated
on the interest rate problem as the basic economic size controlling the economic
processes on the micro- and macroeconomic scale. During the research, the na-
ture of capital was explained and an economic constant was discovered, which is
a measure of the rate of capital multiplication. The results of various studies show
that the economic potential of potential growth is on average 8% per annum.
A basic model of measuring human capital and its derivatives for determining fair
remuneration was also established.

The study presents the results of own research on the pay expectations of
graduates in the context of the theory of measuring human capital and fair re-
muneration. The first part of the article introduces a model for measuring human
capital and fair remuneration. Next, the assumptions, data and results of empirical
own research conducted in the years 2014-2016 among graduates of one of the
Krakéw universities are presented.

Key words: human capital, fair remuneration, economic constant of potential
growth
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