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Wstep

Innowacje idg w parze

z mqdroscig nauki i doswiadczeniem praktyki,

a biada temu, kto ignoruje to przestanie!

Tego czeka niechybnie niepowodzenie,
albowiem pycha zawsze kroczy przed upadkiem!

Zbigniew Malara

Jesli uznac za prawde i podstawe powyzsze motto oraz powszechnie akceptowang przez
teoretykow i praktykéw definicje, ze innowacja to ciag dziatan prowadzgcych do wytwarza-
nia nowych lub odnowionych produktéw (ustug), proceséw lub systemdw organizacyjnych,
to niniejsza monografia, na ktdrg sktada sie 25 opracowan, udanie wpisuje sie w wymagania
wynikajace z tego zapisu®.

Autorzy zawartych w ksigzce opracowan poszli jednak dalej, a mianowicie, mierzgc sie
z zagadnieniem innowacji, skoncentrowali sie na czasach nam wspoétczesnych — dobie tech-
nologii teleinformatycznych (IT). Dostrzegli tym samym znaczenie obszaréw zwigzanych z tg
problematykg i potrzebe wskazania koncepcji i narzedzi, ktére — najszerzej rzecz ujmujac —sg
waznymi wyznacznikami wspotczesnych rozwigzan innowacyjnych. Tym samym pomieszczo-
ne w ksigzce tresci odnoszg sie gtéwnie do innowacji technicznych i technologicznych, ktére
sg uznawane za znaczgce katalizatory zwiekszania funkcjonalnosci, uzytecznosci i produk-
tywnosci wspotczesnych organizacji. Chociaz nie jedynie — w ksigzce jest wiele $ladéw $wiad-
czacych o tym, ze przestrzeni na dziatalnos¢ innowacyjng autorzy opracowan poszukujg row-
niez w wymiarze organizacyjno-prawnym, a takze finansowym, edukacyjnym i ustugach.

Jako redaktorzy naukowi monografii nadalismy jej forme tryptyku — skomponowalismy
ja z czesci: Innowacje, Innowacje a przemyst 4.0 oraz Innowacje IT, sktadajgcych sie na semi-
-kompletng i komplementarna catosc.

Pierwsza cze$¢ monografii (9 opracowan) tyczy zagadnien ogdlnych, stanowigcych nie-
jako wprowadzenie do $wiata innowacji z wykorzystaniem przyktadéw innowacji pochodza-
cych z réznych dyscyplin i obszarow gospodarki. Dwie pierwsze prace to opracowania teore-
tyczne traktujace o zaleznosci innowacji od stopnia ztozonosci organizacji oraz jej otoczenia
(Czestaw Mesjasz) i odwotujgce sie do zZrodet innowacji w oparciu o doswiadczenia Maxa
Webera (Jerzy Tutaj, Anna Tutaj). Trzecia praca porusza zagadnienia innowacyjnych zagro-
zen bezpieczenstwa informacji oraz ich skutkdw w wymiarze ekonomicznym i spotecznym
(Stanistaw Czaja, Agnieszka Becla). Nastepnie przyblizono, na przyktadzie eko-innowacji, za-
gadnienie zrGwnowazonego rozwoju (Matgorzata Rutkowska, Jolanta Pakulska), omdéwiono
problemy napotykane przy formutowaniu oceny innowacyjnych narzedzi selekcji (Alicja Bal-
cerak), zaprezentowano zagadnienie przymusu redefiniowania innowacyjnosci przedsiebior-
stwa wirtualnego z uwagi na oczekiwania i wymagania klienta (Kazimierz Perechuda), przed-
stawiono innowacyjne rozwigzania wykorzystywane na potrzeby oceny kondyc;ji finansowej
matych i Srednich przedsiebiorstw (Arkadiusz Gorski, Agnieszka Parkitna). Podano rowniez
przyktady z obszaru medycyny — innowacyjne metody leczenia cukrzycy (Piotr Szczesny) —
oraz zarzadzania — wykorzystanie umowy licencyjnej do potrzeb transferu zasobéw wtasno-
$ci intelektualnej przedsiebiorstw (Aldona M. Deren).

! Por. L. BIALON, Zarzqdzanie dziatalnoscig innowacyjng, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2010, s. 21— 22.



Czes¢ druga monografii (7 opracowan) odnosi sie do wyzwan zwigzanych z przemystem
4.0. Autorzy prac siegneli do problematyki sprzyjajgcej innowac;ji organizacji zaréwno w wy-
miarze $wiatowym, jak i w polskich realiach. Te czes$¢ rozpoczyna praca poszukujaca od-
powiedzi na watpliwos¢, czy wspdtczesne organizacje sg gotowe na wyzwania przemystu
4.0 (Piotr Walentynowicz). Nastepnie omdwiono czynniki sprzyjajgce innowacjom w polskich
przedsiebiorstwach (Waldemar Jedrzejczyk). Kolejna praca poszukuje odpowiedzi na pyta-
nie o sukces przedsiebiorstwa w warunkach, jakie niesie rewolucja spowodowana koncepcjg
przemystu 4.0 (Joanna Kott). W tej czesci opisano rowniez narzedzia IT sprzyjajgce osigganiu
wyzszej sprawnosci produkcji (Matgorzata Pol), a takze przyblizono doswiadczenia przemy-
stu 4.0 na uzytek branzy turystycznej (Elzbieta Nawrocka). Szeroko omdwiono innowacyjne
systemy pracy korzystajgce z wyrafinowanych technologii (Zbigniew Malara, Maciej Malara)
i przedstawiono na przyktadzie role szkét wyzszych w ksztatceniu kadr dla przemystu 4.0
(Jagoda Mrzygtocka-Chojnacka, Radostaw Ryrica).

Na czes¢ trzecia monografii (10 opracowan) sktadajg sie opracowania o charakterze
praktycznym, omawiajgce zagadnienia zwigzane stricte z innowacjami IT. Pokazano tu przy-
ktad wykorzystywania filozofii big data na potrzeby wspierania rozwoju organizacji w dtu-
gim horyzoncie (Aldona M. Deren, Jan Skonieczny), opisano znaczenie i skutki inwestowania
w innowacje technologiczne na przyktadzie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw (Anna
M. Kaminska), omoéwiono przyktad innowacji IT w bankach komercyjnych w Polsce (Rafat
Misko, Jerzy Pieronek), pokazano innowacyjne modele biznesu wykorzystujgce technologie
web. 2.0 (lIwona Chomiak-Orsa, Krzysztof Hauke), wskazano problem innowacyjnych zrédet
walki z marnotrawstwem w projektach IT (Piotr Sycz), a takze odniesiono sie do proble-
matyki harmonii w poszukiwaniu zgody miedzy dobrostanem spotecznym a rozwijaniem
technologii IT (Jerzy Tutaj). Te czes¢ monografii zamykajg prace odnoszgce sie do wyzwan
technologicznych w obszarze marketingu (Maryna Chaikovska), do zagadnierr zwigzanych
z odnawianiem strategii marketingowych i przebudowg proceséw biznesowych w dobie go-
spodarki cyfrowej (Olena Sadczenko, Natalia Tomczewska-Popowycz) oraz przedstawiono
wyniki préby szacowania wptywu innowacji na wartos¢ modelu biznesu firmy (Janusz Kroik,
Piotr Swida).

Innowacje wprowadzane z wykorzystaniem wyrafinowanych technologii niewatpliwie to-
rujg droge innym innowacjom, formutujg sposoby wytwarzania i Swiadczenia ustug, ksztattujg
modele biznesu, metody pracy, edukacji i sposoby ksztatcenia. Stowem: zmieniajg obraz or-
ganizacji i zarzadzania wszelkimi dziedzinami zycia spotecznego i gospodarczego, redefiniujgc
znane dotad pojmowanie terminu innowacyjno$¢. W konsekwencji, w poszukiwaniu dosko-
nalszej sprawnosci, jakosci i efektywnosci wspodfczesne organizacje siegajg po innowacje,
upatrujac w nich kluczowych czynnikdw budowania przewagi konkurencyjnej, a polem ich
aktywnosci i materig jest technologia IT.

Tematyka zwigzana z czwartg rewolucjg przemystowg budzi coraz wieksze zainteresowa-
nie badaczy — teoretykdw i praktykéw zarzgdzania?. Nie dziwi wiec, ze pracownicy skupieni
w Katedrze Organizacji i Zarzagdzania Politechniki Wroctawskiej takze wigczyli sie do dyskusji
na ten temat, zapraszajgc do niej przedstawicieli zaprzyjaznionych $rodowisk naukowych
z Polski i zagranicy. Jest wiec monografia kolejnym gtosem, miejmy nadzieje udanym, w dys-

2 Por. np. prace: L. KIELTYKA, Inspiracje i innowacyjnos¢ w zarzgdzaniu wspétczesnymi organizacjami:
wykorzystanie nowoczesnych technologii w tworzeniu innowacyjnych strategii organizacji, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2017, nr 7, s. 32-37.
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kusji, ktéra toczy sie wokdt inspiracji i przestanek, idei i koncepcji, metod i technik oraz re-
zultatéw w obszarze innowacyjnych sposobéw zarzgdzania wspoéfczesnymi organizacjami.

Ksigzka jest adresowana do mozliwie szerokiego grona odbiorcéw — doswiadczonych
teoretykow zarzgdzania, praktykow zajmujgcych sie zagadnieniami innowacji, ale takze stu-
dentéw interesujgcych sie tymi zagadnieniami, ktérzy znajda w ksigzce inspiracje do dal-
szych peregrynacji edukacyjnych.

W tym miejscu, jako redaktorzy naukowi monografii, poczuwamy sie do mitego obo-
wigzku podziekowania wszystkim autorom opracowan oraz ich Recenzentowi, Panu Profe-
sorowi Leszkowi Kiettyce, za wszelkie uwagi i sugestie, dzieki ktdrym niniejsza publikacja jako
catos¢ oraz jej poszczegdlne opracowania uzupetnione o merytoryczne watki, mogty zyskac
na jakosci. Z tych miedzy innymi powoddw mamy nadzieje, ze ksigzka spotka sie z zyczliwym
odbiorem na rynku czytelniczym.

prof. dr hab. inz. Zbigniew Malara
dr hab. inz., prof. uczelni Matgorzata Rutkowska
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Czestaw Mesjasz*

Teoria ztozonosci
a innowacyjnosc¢ organizacji

Streszczenie: Jedng z podstawowych koncepcji teoretycznych dotyczgcych proceséw innowacyjnosci w or-
ganizacjach jest teoria systemow ztozonych. Pozwala ona przede wszystkim na bardziej precyzyjny opis orga-
nizacji, a takze na lepsze zrozumienie proceséw uczenia sie i tworzenia wiedzy w jej ramach. To z kolei sta-
nowi punkt wyjscia dla pogtebionej analizy wystepujgcych w jej ramach proceséw innowacyjnych. W opisie
i analizie dziatania organizacji za pomoca koncepcji z zakresu teorii systemoéw ztozonych najczesciej korzysta
sie z analogii i metafor, a takze nawigzujacych do tej teorii modeli matematycznych. Podejscie takie stanowi
punkt wyjscia w pracach dotyczacych zarzadzania wiedzg i uczenia sie organizacji oraz w rozwazaniach do-
tyczacych innowacji organizacji. Celem niniejszego artykutu jest wskazanie przydatnosci koncepcji systemow
ztozonych do opisu i wstepnej analizy procesdéw innowacyjnych w przedsiebiorstwie oraz w relacjach mie-
dzyorganizacyjnych ze szczegélnym uwzglednieniem metafory organizacji na krawedzi chaosu oraz zjawiska
rosngcych przychoddw, ktdre zwigzane sg z niematerialnymi elementami wartosci organizacji.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢ organizacji, organizacja na krawedzi chaosu, rosngce przychody kraricowe,
ztozonos¢.

1. Wprowadzenie

Rozwdj organizacji oparty na innowacyjnosci nalezy do zasadniczych wyzwan teorii
i praktyki zarzadzania®. Jedng z podstawowych koncepcji teoretycznych dotyczacych pro-
cesOw innowacyjnosci w organizacjach jest teoria systemow ztozonych. Pozwala ona przede
wszystkim na bardziej precyzyjny opis organizacji, a takze na lepsze zrozumienie procesow
uczenia sie i tworzenia wiedzy w jej ramach, co z kolei stanowi punkt wyjscia dla pogtebio-
nej analizy wystepujacych w jej ramach proceséw innowacyjnych.

W opisie i analizie dziatania organizacji z zastosowaniem koncepcji z zakresu teorii syste-
mow ztozonych najczesciej korzysta sie z analogii i metafor, a takze nawigzujgcych do tej teorii
modeli matematycznych. Poniewaz tak sie skfada, ze najbardziej podstawowe pojecia z teorii
systemow ztozonych, czyli ztozonos¢, chaos oraz krawedz chaosu, wydajg sie zgodne z podsta-
wowymi intuicjami dotyczgcymi organizacji i niepewnosci, sg one czesto naduzywane w litera-
turze z zakresu zarzadzania. Dotyczy to rdwniez teoretycznych koncepcji innowacji organizacyj-
nej, czyli zjawiska rosngcych przychoddw (ang. increasing returns). Stanowi ono punkt wyjscia
w licznych pracach dotyczacych zarzadzania wiedza i uczenia sie organizacji oraz w rozwaza-
niach dotyczacych innowacji organizacji. Okazuje sie jednakze, iz bez doktadniejszej znajomosci
niektorych koncepcji z zakresu teorii systemow ztozonych, zjawisko to moze by¢ interpretowa-
ne w sposdb uproszczony, czy wrecz moze by¢ podawana w watpliwosc jego wartos¢ naukowa
i praktyczna.

* Dr hab., prof. uczelni, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, e-mail: mesjaszc@uek.krakow.pl

1 Artykut zostat czesciowo sfinansowany ze srodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Celem niniejszego artykutu jest wskazanie przydatnosci koncepcji systemoéw ztozonych
do opisu i wstepnej analizy procesdéw innowacyjnych w przedsiebiorstwie (organizacji) oraz
w relacjach miedzyorganizacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem metafory organizacji
na krawedzi chaosu oraz zjawiska rosngcych przychoddw, ktére zwigzane sg z niematerial-
nymi elementami wartosci organizacji.

2. Typologia interpretacji ztozonosci

2.1. Definicje ztozonosci

Podstawowe znaczenie w konteks$cie dalszych rozwazan ma zdefiniowanie pojecia zto-
zonosci, ktéra jest roznie interpretowana. Na przyktad Seth Lloyd [32], jeden z czotowych
specjalistow w zakresie systemoéw ztozonych, znalazt az 45 préb definiowania i interpretacji
ztozonosci, z ktorych, jak sie okazato, tylko czes¢ jest bezposrednio przydatna w naukach
spotecznych [38], [51]. Pojecie to jest takze przedmiotem zainteresowania w zarzgdzaniu
[10], [49], [50], [57], [58], [59]. W ogdlnym, intuicyjnym ujeciu obiekt jest ztozony, jesli wy-
stepuje w nim duza liczba oddziatujacych ze sobg elementéw. Natomiast system traktuje sie
jako prosty, gdy sktada sie z niewielkiej liczby elementéw i zachodzi w nim niewiele relacji.
Kolejng cechg takiego systemu jest brak relacji o charakterze nieliniowym, deterministycz-
nym i niedeterministycznym, ktére prowadza do zachowania nieprzewidywalnego o cha-
rakterze chaotycznym. Oznacza to, ze kazdy system fizyczny, np. system mechaniczny, ktéry
skfada sie z wzglednie niewielkiej liczby oddziatujgcych elementdw, traktuje sie w przybli-
zeniu jako prosty.

Nalezy jednakze mieé na uwadze, ze nawet proste systemy mechaniczne moga sie wyka-
zywad ztozonymi oddziatywaniami i ztozonym zachowaniem. Takim przyktadem z fizyki jest
tzw. problem trzech ciat pojawiajgcy sie w sytuacji, w ktérej oddziatujg ze sobg trzy obiekty,
np. planety. Zagadnienie staje sie wéwczas nierozwigzywalne, czyli nie mozna znalezé row-
nan opisujacych dynamike takiego systemu.

W naukach spotecznych traktowanie danego systemu jako prostego lub ztozonego zale-
2y od przyjetego poziomu precyzji opisu. Przyktadowo, relacje miedzyludzkie mozna trakto-
wac albo w sposdb uproszczony, np. proste obserwowalne relacje, albo uwzglednia¢ wszel-
kiego rodzaju oddziatywania, niekoniecznie ujawniane, ktére niejako naturalnie przyczyniaja
sie do ztozonosci takiego systemu. W tym drugim przypadku oddziatywania majg charakter
intersubiektywny i nieliniowy?.

W dokfadniejszym ujeciu ztozonos¢ danego obiektu moze by¢ traktowana réwniez jako
niemoznosc¢ przewidywania jego zachowania ani za pomocg metod deterministycznych, ani
za pomocy metod stochastycznych. W uproszczeniu nieprzewidywalnos¢ wynika z dwoch
podstawowych przyczyn. Pierwsza wigze sie z obiektywnymi wtasnosciami obiektu bada-
nia (z tzw. obiektywna ztozonoscia), a druga z przyczynami subiektywnymi, wynikajacymi
z braku mozliwosci przewidywania zachowania systemu przez dany podmiot (z tzw. subiek-
tywna ztozonoscig lub ztozonoscia relacyjng). Nieprzewidywalnos¢ systemow ztozonych jest

2 Stwierdzenie, ze systemy liniowe sg przewidywalne, a systemy nieliniowe sg nieprzewidywalne, jest
uproszczeniem. Réwnania Newtona dla problemu dwdch ciat (Storice—planeta) sa nieliniowe, ale rozwigzy-
walne. Oznacza to, ze nieliniowos¢ nie zawsze musi prowadzi¢ do zachowania chaotycznego. Podstawowe
réwnanie mechaniki kwantowej, czyli rownanie Schrodingera jest liniowe [56, s. 144-145].
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z reguty efektem obydwu przyczyn. W podejsciu konstruktywistycznym zanika przeciwsta-
wienie ztozonosci obiektywnej i subiektywnej [63].

Kolejng kwestig sg wytaniajgce sie wtasnosci, bedace jedng z podstawowych cech sys-
temdw ztozonych. Wytanianie sie mozna zdefiniowac¢ jako ceche zachowania systemu na
poziomie makro, ktéra jest efektem oddziatywan elementéw systemu, ale ktérej nie moz-
na przewidzie¢, ani nawet wyobrazi¢ sobie na podstawie znajomosci zachowania kazdego
z elementdw z osobna na poziomie mikro [12], [19], [31].

Oproécz powyzszych kwestii nalezy wyjasnic¢ takze rdéznice miedzy systemami ztozonymi
a skomplikowanymi. Zachowanie systemu skomplikowanego moze by¢ poznane poprzez
roztozenie na elementy sktadowe i identyfikacje ich zachowania (dziatania). Nie jest to moz-
liwe w odniesieniu do systemu ztozonego, ktdrego zachowania nie mozna poznac poprzez
poznanie zachowania jego elementow sktadowych. Systemami skomplikowanymi sg obiekty
techniczne, ktére mozna roztozy¢ na elementy podstawowe i odtworzy¢ ich interakcje. Moz-
na do nich zaliczy¢ np. samolot, statek, satelity telekomunikacyjne. Takie ujecie nie oznacza
jednoczesnie, ze w tego rodzaju obiektach nie mogg sie pojawic nieprzewidywalne interakcje
nieliniowe, prowadzgce do zachowania chaotycznego, powodujgce zamiane takiego obiektu
w system ztozony. Typowym tego przyktadem sg katastrofy wielkich samolotéw oraz statkdw.

W ujeciu cybernetycznym ztozono$é obiektu zwigzana z nieprzewidywalnoscig jest za-
lezna od ignorancji obserwatora, czyli od ilosci informacji, ktérg posiada on o tym obiekcie.
Korzystajgc z najbardziej jak dotychczas przydatnej definicji informacji Gregory’ego Batesona,
wedtug ktdrej ,informacja sktada sie z rdznic czynigcych réznice” [6, s. 5], mozna stwierdzi¢,
ze zmniejszenie ztozonosSci polega na zdolnosci obserwatora do dystynkcji (rozréznienia) po-
strzegania roznic, czyli do uzyskiwania informacji. Oznacza to, ze jesli obserwator posiada duza
ilos¢ informacji o obiekcie obserwacji, to obiekt ten wykazuje niewielki poziom ztozonosci®.
Dlatego tez ztozonosc¢ obiektu zalezy od obserwatora. W anglosaskiej literaturze przedmiotu
subiektywny charakter ztozonosci jest czesto podkreslany w formie wyrazenia: complexity is in
the eyes of the beholder (ztozono$¢ jest w oczach obserwatora), a to z kolei stanowi parafraze
powiedzenia: beauty is in the eyes of the beholder (piekno jest w oczach obserwatora).

tatwo zauwazy¢, ze podejscie systemowe musi zawiera¢ elementy konstruktywizmu.
Obserwator zawsze bowiem w pewnym sensie tworzy system, wyodrebniajgc go z otocze-
nia. Pomimo tego zastrzezenia mozna stwierdzi¢, ze w wydaniu umiarkowanym konstrukty-
wizm pozwala na wyodrebnienie ztozonosci obiektywnej i subiektywnej oraz ich wzajem-
nych zwigzkdéw.

Systemy spoteczne mogg charakteryzowac sie trzema rodzajami ztozonosci: logiczna,
epistemologiczng i obliczeniowa (rys. 1). Opisu poszczegdlnych rodzajéw ztozonosci doko-
nano z wykorzystaniem interpretacji przedstawionej przez Lucia Biggiera [2001]. Nalezy
mie¢ na uwadze, iz przedstawione klasy nie sg roztgczne, a zostaty okreslone jedynie na
potrzeby uporzadkowania opisu.

2.2. Ztozonos¢ logiczna

Wyrdznia sie dwa rodzaje ztozonosci logicznej: podstawowg ztozonos¢ logiczng i zto-
zonosc¢ relacyjng. Podstawowa ztozonos¢ logiczna wynika bezposrednio z samoreferencji

3 Warto przy tym zwrdci¢ uwage na paradoks. Jesli obserwator posiada duzg ilo$¢ informacji o otacza-
jacej go rzeczywistosci, to wowczas uwaza on te rzeczywistosc za znacznie bardziej ztozong, anizeli wéwczas,
gdy posiada niewiele informacji.
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Ztozonosc¢ systemow spotecznych

Y

Ztozonos¢ logiczna Ztozonosc epistemologiczna Ztozonos¢ obliczeniowa
- podstawowa ztozono$¢ - podstawowa ztozono$¢ - podstawowa ztozono$¢
logiczna epistemologiczna obliczeniowa
- ztozono$é relacyjna - ztozonos¢ ewolucyjna - ztozonos$¢ chaotyczna
- ztozonos$¢ semiotyczna - ztozonos$¢ wynikajaca
- ztozonoé¢ semantyczna zsamoorganizacji

Rys. 1. Typologia interpretacji ztozonosci. Opr. wtasne na podstawie: [8], [51]

i z twierdzenia Kurta Godela o niezupetnosci®. Obecnie jako przyczyne tego rodzaju ztozo-
nosci podaje sie nie tylko twierdzenie Godla, ale réwniez koncepcje ztozonosci algorytmicz-
nej amerykanskiego matematyka i logika Gregory’ego Chaitina [13], ktory te ztozonos¢ po-
wigzat z teorig prawdopodobieristwa.

Drugi rodzaj ztozonosci logicznej — ztozonos¢ relacyjna — wynika z oddziatywania miedzy
obserwatorem i obserwowanym systemem. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze kazdy system spo-
teczny jest ztozony, gdyz jego obserwacja wptywa na zmiany jego zachowania. W odniesie-
niu do tego rodzaju ztozonosci czesto stosuje sie analogie z zasadg nieoznaczonosci Wernera
Heisenberga (zaczerpnietg z mechaniki kwantowej), ktdra méwi (w uproszczeniu), ze nie da
sie jednoczesnie okresli¢ potozenia i pedu czastki. Zasade te mozna zinterpretowacd réwniez
w sposOb nastepujacy: pomiar zaktéca zachowanie obserwowanego obiektu. Ta czesto uzy-
wana (i naduzywana) w naukach spotecznych metafora, wydaje sie jednakze zbyt daleko
idgcym uproszczeniem. Najprostszg natomiast ilustracjg tego rodzaju ztozonosci jest znany
doskonale z historii zarzadzania eksperyment w Hawthorne, przeprowadzony przez Eltona
Mayo, i zaskakujgce konsekwencje tego eksperymentu [36, s. 47-49].

2.3. Ztozonos¢ epistemologiczna

Ztozonos¢ epistemologiczna wynika z nieskoriczonej ilosci mozliwych percepcji albo
znaczen, ktére obserwator moze zidentyfikowa¢ we wtasnym zachowaniu i w otoczeniu.
Ztozonos¢ ta zalezy od nastepujacych czynnikow:

4 W najprostszym ujeciu twierdzenie Godla dotyczy niezupetnosci kazdego systemu matematycznego,
ktéry obejmuje arytmetyke liczb naturalnych. Niezupetno$¢ mozna interpretowac¢ w taki sposob, ze w da-
nym systemie matematycznym moga istnie¢ twierdzenia, w przypadku ktérych nie da sie udowodni¢, czy
sg sprzeczne, czy nie. Twierdzenie to stanowi inspiracje dla wielu poszukiwan filozoficznych, ktére wynikajg
z fundamentalnych ograniczen poznawczych ludzkiego umystu [20], [42].
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1. Nieskonczonej liczby rodzajéw dystynkcji (rozréznienia) bedacych jednoczesnie infor-
macjami, ktore obserwator moze postrzegac zaréwno u siebie, jak i w otoczeniu [6].

2. Nieskoniczonej liczby mozliwych znaczen, ktére obserwator moze przyporzgdkowaé

informacji, czyli dowolnej, postrzeganej przez niego réznicy.

3. Nieskonczonego kontekstu komunikacji.

Wyrdznia sie cztery rodzaje ztozonosci epistemologicznej. Nalezg do nich: (1) podsta-
wowa ztozonos¢ epistemologiczna, (2) ztozonos$é ewolucyjna, (3) ztozonos¢ semiotyczna,
(4) ztozono$¢ semantyczna.

Podstawowa ztozonos¢ epistemologiczna wynika z posiadania przez obserwatora ogra-
niczonych mozliwosci gromadzenia informacji o sobie i otoczeniu, przy czym obserwacja
umozliwiajgca to gromadzenie polega na dystynkcji (identyfikacji réznic). Dlatego w po-
strzeganiu rzeczywistosci zawsze istnieje pewien czynnik subiektywny zalezny od historii
(doswiadczenia) i mozliwosci obserwatora. Nigdy nie mozna moéwi¢ o w petni obiektyw-
nym obrazie rzeczywistosci. Zwolennicy konstruktywizmu twierdza, ze rzeczywistos¢ jest
tworzona przez obserwatora. Ztozonos¢ tego rodzaju posiada istotne znaczenie w praktyce
zarzadzania. Nie istnieje bowiem co$ takiego, jak np. obiektywne otoczenie konkurencyj-
ne zawierajace obiektywng informacje. W rzeczywistosci, w zarzadzaniu zawsze wystepu-
je wiele subiektywnych rodzajéw otoczenia konkurencyjnego. Podejscie takie odpowiada
wprowadzonemu przez Karla E. Weicka pojeciu wspottworzonego otoczenia (ang. enacted
environment) [45], [64].

Ztozonos¢ ewolucyjna polega na wystepowaniu nowych wydarzen, ktérych nie mozna
powigzaé z deterministycznym chaosem. Nalezy przy tym pamietac¢ o rdznicy miedzy ewo-
lucjg a dynamika. Ewolucja oznacza bowiem pojawienie sie czegos nowego, nieprzewidy-
walnego, na podstawie wiedzy o dotychczasowych stanach, natomiast dynamika wszelkiego
rodzaju zmiany, nawet takie, w ktérych stany przyszte moga by¢ determinowane i przewi-
dywane na podstawie przesztych standw. Ztozonos¢ ewolucyjna wystepuje na skutek dwdch
przyczyn. Po pierwsze, na wyzszym stopniu abstrakcji mozna powiedzie¢, ze jest ona konse-
kwencja fizycznego prawa wzrostu entropii. Prawo to mozna interpretowaé w taki sposob,
ze wszystkie procesy, ktére obejmujg wydatkowanie energii, maja charakter nieodwracalny.
Po drugie, bardziej istotny dla teorii i praktyki zarzgdzania jest proces uczenia sie systemoéw
spotecznych i systemoéw biologicznych, powodujacy ich ciggtg zmiane.

Ztozonos¢ semiotyczna wynika z tego, ze kazdej informacji (wydarzeniu) czy réznicy
mozna przyporzadkowac nieskoriczong liczbe znaczen. Operacja nadawania sensu (znacze-
nia) posiada bowiem charakter czysto subiektywny: zalezy bowiem od historii i struktury
obserwatora. Nadawanie znaczenia polega na analizie kontekstu informacji-zdarzenia. Po-
niewaz kontekst sktada sie z innych sygnatéw (informacji), dlatego opisywane zrédto ztozo-
nosci moze by¢ okreslane jako semiotyczne. Ztozonos¢ semiotyczna odnosi sie do niejedno-
znacznosci faktéw i zdarzen. Powoduje, ze systemy spotfeczne i ich zachowanie sg trudne
do zrozumienia. W zarzgdzaniu mozna stwierdzi¢, ze np. trudno jest okresli¢ rzeczywiste
zagrozenia konkurencyjne czy rzeczywiste sukcesy organizacji.

Ztozonos¢ semantyczna jest efektem zaleznosci komunikacji miedzyludzkiej od jezyka
i kultury, ktére sg wieloznaczne i subiektywne. Dotyczy nadawania znaczenia naszym wyra-
zeniom jezykowym. Powoduje to powstanie fundamentalnego pytania o znaczenie znacze-
nia, ktére jest samo-refleksywne i samo-referencyjne i ktére przeciez mozna kontynuowacé
az do nieskonczonosci. Te same fakty mogg by¢ interpretowane na rézne sposoby przez réz-
ne podmioty. W zarzadzaniu ztozono$¢ semantyczna wystepuje w zasadzie we wszystkich
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przypadkach komunikacji. Sposréd wielu z nich warto wymieni¢ np. problem wieloznacz-
nosci takich, wydawatoby sie, jednoznacznie precyzyjnych dokumentdw, jak wyniki analiz
finansowych, czyli otoczona niezbyt dobrg stawg twdrcza rachunkowos¢.

2.4. Ztozonosé obliczeniowa

Ztozonosc obliczeniowa oznacza, ze po przekroczeniu pewnego poziomu wymagan zdol-
nosci obliczeniowych problem decyzyjny czy zjawisko stajg sie nieprzewidywalne. Wyréznia
sie jej trzy rodzaje: (1) podstawowg ztozonos¢ obliczeniowg (nierozstrzygalnos¢), (2) ztozo-
nos¢ chaotyczng i (3) ztozonos¢ wynikajgcg z samoorganizacji.

Podstawowa ztozonos$¢ obliczeniowa przejawia sie poprzez ograniczone mozliwosci
przetwarzania informacji i jest przedmiotem zainteresowania informatyki, teorii informacji,
cybernetyki, teorii sztucznej inteligencji oraz logiki matematycznej. Polega ona na tym, ze
niektore z pozoru proste modele mogg wymagac¢ ogromnych, a w niektérych przypadkach
nawet nieskonczonych zdolnosci obliczeniowych. Do sktadnikdéw tych zdolnosci zalicza sie
[13, s. viii]:

¢ liczbe znakdéw tekstu potrzebng do opisu danego obiektu;

¢ liczbe danych posrednich, ktore muszg by¢ wytworzone w procesie obliczeniowym;

¢ czas potrzebny do wykonania obliczert na komputerach dowolnego rodzaju.

Ztozonosc¢ obliczeniowa dotyczy systemdw spotecznych, zaréwno posrednio, jak i bez-
posrednio. Posrednia zaleznos¢ polega na tym, ze wiele modeli i teorii, ktére stosuje sie do
opisu i analizy tych systemow, prowadzi do problemu nierozwigzywalnosci. Zalicza sie do
nich m.in.: teorie graféw, planowanie dziatan, programowanie matematyczne, teorie gier
czy automaty komdrkowe. Nawet taki klasyczny problem matematycznej teorii zarzgdzania
jak problem komiwojazera jest nierozwigzywalny. Na bezposredni wptyw ztozonosci oblicze-
niowej (nierozwigzywalnosci) na zarzadzanie zwrdécit uwage Herbert Simon [54], [55]. Jest to
odzwierciedlone w jego koncepcjach ztozonosci i ograniczonej racjonalnosci.

Ztozonos¢ chaotyczna zwigzana jest z chaosem deterministycznym. Najprosciej rzecz
ujmujgc, mozna powiedzie¢, ze chaos deterministyczny wystepuje wdéwczas, gdy system dy-
namiczny opisywany za pomocg deterministycznych réwnan nieliniowych staje sie podatny
na wptyw warunkéw poczgtkowych. Oznacza to, ze niewielki btgd w ocenie warunkéw po-
czatkowych albo niewielka wartos¢ przyblizenia w obliczeniach moze prowadzi¢ do bardzo
istotnych zmian. Odkrywca tego efektu, meteorolog Edward Lorenz, okreslit go najpierw
jako efekt mewy, a potem jako efekt motyla i postawit pytanie: ,Czy trzepotanie skrzydet
motyla w Brazylii moze wywotac tornado w Teksasie?” [33]. Powoduje on, ze system dy-
namiczny staje sie nieprzewidywalny. Zmiany moga przebiega¢ wedtug rdoznych trajektorii
i moze sie wytonic¢ wiele atraktorow®.

W modelach matematycznych obserwowac¢ mozna prawidtowos¢ polegajgcg na tym,
Ze pojawianiu sie chaosu deterministycznego sprzyja wieksza liczba zmiennych oraz wartosc
wyktadnikéw potegi funkcji, chociaz zjawisko to mozna zaobserwowac réowniez dla prostej
funkcji logistycznej.

5 Atraktor jest obszarem w przestrzeni fazowej, do ktérego zmierza ruch uktadu dynamicznego. Fraktale,
czyli specyficzne figury geometryczne stanowig specjalny przypadek atraktoréw (,,dziwne atraktory”), ktére po-
wodujg powstawanie w systemach dynamicznych zjawiska chaosu deterministycznego. Wstepne wyjasnienie
wszystkich terminéw stosowanych w niniejszym opracowaniu mozna znalez¢ m.in. w pracach: [10], [17], [59],
natomiast szerzej koncepcje te opisujg Heinz G. Schuster [53] i M. Mitchell Waldrop [60].
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Miedzy elementami systemdw spotecznych, jak i miedzy tymi systemami pojawiaja sie
réznego rodzaju interakcje o charakterze nieliniowym — mniej lub bardziej ztozone sprzeze-
nia zwrotne. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze systemy spoteczne w istotnym stopniu podlegajg
wptywowi chaosu deterministycznego. Nalezy przy tym przyznac, ze taki wniosek ma raczej
charakter spekulatywny, gdyz — tak naprawde — to system spoteczny jest z reguty definio-
wany w sposob konstruktywistyczny, co niejako naturalnie ogranicza mozliwos¢ stosowania
modeli matematycznych.

Ztozonos¢ wynikajgca z samoorganizacji zwigzana jest z nieprzewidywanym powstawa-
niem uporzadkowanych (zorganizowanych) struktur nieuporzagdkowanych oraz niekierowa-
nych w zauwazalny sposdb zbiorowosci elementéw. Nieprzewidywalny (ztozony) charakter
tych zjawisk wynika z faktu, ze zgodnie z prawem wzrostu entropii nieuporzagdkowanie po-
winno wzrasta¢. Wyjatkiem od tej reguty sg systemy spoteczne i biologiczne, w przypadku
ktérych celowos¢ zachowania stanowi wyjasnienie dla absorpcji porzadku z otoczenia (zja-
wiska negentropii) w celu zmniejszenia wtasnego nieuporzgdkowania.

Zjawisko samoorganizacji posiada nie tylko wyjasnienie celowosciowe (teleologiczne)
lub moze by¢ opisane jako efekt celowego, stymulujgcego wptywu kierowania. Jest ono po-
wszechne w wielu systemach biologicznych i w ekosystemach. Koncepcja samoorganizacji
zaczeta by¢ formutowana w cybernetyce juz w latach 50. i 60. XX wieku, w trakcie badan
nad automatami komdérkowymi i automatami skoriczonymi [3], [15]. Stata sie przedmiotem
zainteresowania badaczy z wielu dziedzin wiedzy. W fizyce opisywana jest za pomocg wy-
taniajgcego sie porzadku. Wykorzystuje sie jg takze w termodynamice standw nieréwnowa-
gowych [46], w analizie proceséw ewolucji w biologii [23], [24] oraz w synergetyce, czyli
opisie zjawisk wytaniania sie nie tylko w systemach fizycznych [19]. W biologii teoretycznej
opisywana jest za pomocg autopoiesis [37], przy czym ta ostatnia koncepcja przenoszona
jest réwniez do nauk spotecznych przez Niklasa Luhmanna [34], [35]. Badania wykorzystuja-
ce modele ztozonych systemdw adaptacyjnych i samoorganizacji okresla sie tez czasem jako
tzw. sztuczne zycie [29].

Samoorganizacja jest w pewnym sensie przeciwienstwem chaosu deterministycznego.
Wprawdzie chaos opisuje zanik porzadku, a samoorganizacja jest procesem odwrotnym, to
sg one jednak ze sobg zwigzane. W modelach matematycznych stuzgcych do badan samo-
organizacji, w ktorych np. wykorzystuje sie automaty komdérkowe, moze bowiem wystgpic
ztozonosc¢ obliczeniowa. Oprocz tego wiele problemdéw samoorganizacji jest redukowalnych
do modeli opisywanych za pomoca systemdw dynamicznych, co z kolei oznacza, ze moze
w nich sie pojawi¢ chaos deterministyczny. Dlatego modele takie przedstawiajg zaréwno
powstawanie chaosu w miejsce porzadku, jak i wytanianie sie porzadku z chaosu.

Procesy samoorganizacji stanowig od dawna przedmiot zainteresowania ekonomii oraz
teorii organizacji i zarzadzania. Samoorganizacja traktowana jest jako podstawa tworzenia
sie wolnego rynku, np. w metaforze niewidzialnej reki Adama Smitha oraz w procesach
obserwowanych w zarzadzaniu, np. powstawaniu elastycznych struktur organizacyjnych
czy samorzutnym powstawaniu systemow, sposréd ktérych mozna wymienic sieci przedsie-
biorstw lub skupisk regionalnych [8].

W kazdym przypadku mozna bowiem znalez¢ czynniki zewnetrzne i wewnetrzne wpty-
wajace na procesy powstawania uporzadkowania w danym systemie. Problem samoorga-
nizacji nabiera réwniez innego znaczenia w naukach spotecznych, jesli uwzgledni sie nawet
umiarkowane podejscie konstruktywistyczne. Rodzi sie bowiem wéwczas pytanie: co pod-
lega procesom samoorganizacji w systemach spotecznych? Luhmann [34], [35] twierdzit, ze
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samoorganizacja (gr. autopoiesis) dotyczy systemu spotecznego, ktory jest systemem komu-
nikacji. Poniewaz koncepcja ta wydaje sie zbyt daleko idgca, nalezy zgodzi¢ sie z Loetem Ley-
desdorffem [30, s. 298], ktéry stwierdzit, ze spoteczeristwo samo w sobie nie jest systemem
samoorganizujacym sie, gdyz nie mozna sformutowac precyzyjnej definicji tego procesu.
Moze by¢ ono natomiast traktowane przez obserwatora jako system samoorganizujacy sie.

3. Organizacja jako system ztozony:
przyktady interpretac;ji

Ujmujac zastosowania koncepcji z zakresu systemdw zatozonych w teorii i praktyce za-
rzgdzania w sposdb syntetyczny, mozna wymienic¢ nastepujgce obszary:
1. Ogdlny opis ztozonosci organizacji [10], [31], [39], [50], [57], [58], [59].
2. Wykorzystanie Ztozonych Systemdéw Adaptacyjnych (ang. Complex Adaptive Systems
— CAS) w modelowaniu systeméw ekonomicznych i spotecznych [21], [40], [65].

3. Uczenie sie systemdw ztozonych: analiza systemoéw informacyjnych, proceséw ucze-
nia sie organizacji, zarzgdzania wiedzg i kapitatem intelektualnym [30], [48], [52].

4. Ztozonos$¢ i organizacja na krawedzi chaosu: zarzgdzanie strategiczne [11], [14], [27],
[49], [50].

5. Organizacja fraktalna: systemy i struktury zarzadzania, organizacja procesowa, inno-
wacyjnos¢, kultura organizacyjna, systemy informacyjne, zarzadzanie wiedzg, uczaca
sie organizacja [9], [22], [44], [61].

6. Sieci bezskalowe jako modele organizacji [5], [62].

7. Teoria ztozonosci jako podstawa badania nadzoru korporacyjnego (ang. Corporate
Governance) [16], [18].

Jak juz wspominano, na obecnym etapie rozwoju teorii i praktyki organizacjii zarzadzania
wykorzystanie teorii ztozonosci sprowadza sie przede wszystkim do mniej lub bardziej udanych
préb stosowania analogii i metafor. Podstawowe znaczenie posiadajg nastepujgce obszary:

1. Uczenie sie organizacji, zarzagdzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym.

2. Zarzadzanie strategiczne, planowanie, tworzenie i wdrazanie strategii, w ktérych

réwniez uwzglednia sie procesy uczenia sie organizacji i zarzadzanie wiedzg.

3. Sieci wewnatrz- i miedzyorganizacyjne.

Zastosowania analogii i metafor ztozonosci majg charakter wielopoziomowy, poczyna-
jac przede wszystkim od poziomu epistemologicznego (mozliwosci opisywania i przewidy-
wania dziatania organizacji i jej otoczenia), a na szczegétowych rozwigzaniach (koncepcji
organizacji chaosu) konczac.

Na poziomie epistemologicznym teoria ztozonosci ukazuje ograniczenia przewidywal-
nosci dziatania organizacji oraz standw otoczenia. Stawia to w watpliwos¢ wartos¢ podejs¢
czy szkot, w ktorych eksponuje sie racjonalnosé i mozliwosé przewidywania i planowania.

W rozwazaniach dotyczacych teorii i praktyki organizacji i zarzadzania, w ktorych
wykorzystuje sie analogie i metafory z zakresu teorii ztozonosci przedstawionej w ujeciu
Stuarta A. Kauffmana i W. Briana Arthura, najwazniejszg role odgrywajg nastepujace kon-
cepcje dotyczace innowacyjnosci organizacji:

+ relacje tworzgce (ang. generative relationships), obejmujgce dodatnie sprzezenia

zwrotne;

¢ rosnace przychody krancowe;
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+ ewolucyjnosé i nieliniowosé proceséw oraz zaleznos$¢ zdarzen;

¢ organizacja na krawedzi chaosu.

Z punktu widzenia teorii innowacji dokfadniejszego wyjasnienia wymagaja: organizacja
na krawedzi chaosu, rosngce przychody kraficowe i zwigzane z nimi sprzezenia zwrotne oraz
stany rownowagi/nieréwnowagi .

4. Ztozonos¢ organizacji a innowacyjnos¢

4.1. Organizacja na krawedzi chaosu a innowacyjnos¢

Sposrdd wielu przyktaddéw zastosowan modeli ztozonosci w teorii i praktyce zarzadza-
nia najbardziej ostatnio popularna jest koncepcja organizacji na krawedzi chaosu (ang. edge
of chaos). Koncepcja ta zostata pierwotnie opracowana przez Christophera G. Langtona [29],
a nastepnie rozwinieta i spopularyzowana przez Kauffmana [23], [24].

Trzeba przy tym pamietac, ze przy stosowaniu omawianych koncepcji, nalezy mie¢ swia-
domos¢ ich metaforycznego, czyli przyblizonego charakteru. tatwo bowiem zauwazy¢, ze
w przypadku organizacji na krawedzi chaosu, inaczej niz w przypadku systeméw analizowa-
nych przez Langtona (automaty komadrkowe) i Kauffmana (systemy biologiczne), nie mozna
powiedzie¢, jaki system wykazuje takie cechy. Dalej idgce analizy moga pozwoli¢ na bardziej
precyzyjne poznanie poszczegélnych sktadnikéw analogii czy metafory, ktore przeciez tez
maja charakter przyblizony [28], [41].

Podstawowe cechy nowego podejscia do organizacji, wynikajgcego ze stosowania mo-
deli zaproponowanych przez Arthura i Kauffmana, przedstawi¢ mozna za pomoca cech ze-
stawionych w tabeli 1. Nalezy przy tym doda¢, ze ze wzgledu na zmiany w definiowaniu

Tabela 1. Zmiany podejscia do organizacji w teorii systemow ztozonych

Podejscie oparte na ekonomii neoklasycznej
i klasycznej teorii organizacji i zarzadzania

Podejscie nawigzujace do teorii ztozonosci
i uczacej sie organizacji

Liniowy i stopniowy proces zmian

Zmiany nieliniowe, nieprzewidywalne, zdarzenia
zwigzane ze sobg

Jeden punkt rownowagi; ewentualnie izolowane
punkty rownowagi czesto bez mozliwosci wska-
zania mozliwosci przejscia

Wiele punktéw réwnowagi; ,krajobraz dostoso-
wania” z wieloma punktami optimum; organiza-
cja ,na krawedzi chaosu”

Struktury hierarchiczne

Organizacja fraktalna, samoorganizacja, samo-
-podobienstwo, struktury sieciowe

System zamkniety (tylko w modelach mikroeko-
nomicznych)

System otwarty; struktury sieciowe i powstawa-
nie relacji pomiedzy wieloma rynkami

Petny dostep do informacji

Asymetria informacji i zwigzany z nig ograniczo-
ny dostep do informacji i wiedzy

Racjonalnos¢ podmiotéw rynkowych rynkowej
i dominacja podejscia dedukcyjnego

Swiadomos¢ ograniczonej racjonalnosci i domi-
nacja podejscia indukcyjnego

Malejgce przychody kraricowe tradycyjnych form
kapitatu

Rosngce przychody kraricowe szeroko rozumia-
nych zasobdw niematerialnych

Zrédto: opr. wtasne na podstawie: [1], [24], [25], [27], [31], [43], [49], [50].
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organizacji, w ktorym uwzglednia sie czynniki psychospoteczne, nawigzujace do teorii ztozo-
nosci analogie i metafory czesto wigzane sg z koncepcjami z zakresu postmodernizmu oraz
z podejsciem kognitywnym (poznawczym) (ang. cognitive approach).

Przedstawione w tabeli 1 zmiany podejscia do organizacji odgrywaja obecnie istotng
role w opisie, analizie i projektowaniu systeméw zarzadzania. Stanowig one takze podsta-
we do teoretycznych dyskusji o roli innowacji w organizacji. Warto przy tym podkresli¢, ze
autorzy stosujacy koncepcje z zakresu ztozonosci czesto przyjmuja, ze nie sg one metafo-
rami i analogiami, lecz traktuja je jako modele-odwzorowania i modele-wzorce. Przejawia
sie to np. w analizie organizacji na krawedzi chaosu czy organizacji fraktalnej, bez wnikania
w istote operacjonalizacji poje¢ z nimi zwigzanych. Nawet jesdli obydwa pojecia traktowac
jako metafory, to stanowig one teoretyczne potwierdzenie, ze innowacyjnos¢ organizacji
zwieksza sie w niestabilnych stanach organizacji.

4.2. Rosnace przychody a innowacyjnos¢

Koncepcja rosnacych przychoddéw zwigzana z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy
zostata spopularyzowana w latach 90. przez W. Briana Arthura, ekonomiste wspotpracujace-
go z Instytutem Santa Fe w stanie Nowy Meksyk w USA, a zajmujgcego sie zastosowaniem
teorii ztozonosci w réznych dziedzinach teorii i praktyki. Wigzata sie ona z koncepcja two-
rzenia tzw. nowej ekonomii [1], [2].

Nalezy przy tym doda¢, ze w teorii ekonomii wyrdznia sie dwa stanowiska dotyczgce
rodzaje korzysci zwigzanych ze skalg produkcji: (1) dotyczace przychodéw ze skali (ang. re-
turns to scale) i (2) zwigzane jest z korzySciami skali (ang. economies of scale). W niektorych

Tabela 2. Cechy tradycyjnej ekonomii i nowej ekonomii innowacyjnosci

Tradycyjna ekonomia Nowa ekonomia innowacyjnosci

Malejgce przychody Wykorzystanie wzrastajacych przychodow

Oparta na dorobku teorii ztozonosci (samo-or-
ganizacja, adaptacja, wytaniajgce sie wtasnosci,
chaos, krawedz chaosu)

Oparta na fizyce z XIX wieku (rGwnowaga, stabil-
nos¢, dynamika deterministyczna)

Zatozenie o identycznosci ludzi Podejscie zindywidualizowane do jednostek

Efekty zewnetrzne i réznice stanowig czynniki
determinujace rozwdj. Nie mozna zbudowadé
idealnego systemu ekonomicznego (Nirwany)

Ekonomia idealna (Nirwana) — brak efektéw ze-
wnetrznych i réwnos¢ zdolnosci

Elementami systemu ekonomicznego sg wzorce
zachowan i mozliwosci

Miary zasobdw i ceny stanowig elementy systemu
ekonomicznego

Nie uwzglednia sie rzeczywistej dynamiki systemu
ekonomicznego zaktadajac, ze jest on w stanie
réwnowagi

System ekonomiczny jest w stanie permanentnej
nieréwnowagi. Jego struktura podlega ciggtym
zmianom poprzez tgczenie sie podsystemow, ich
rozpad i zmiany

Przedmiot badan jest prosty z punktu widzenia
strukturalnego

Ztozonos¢ jest immanentng cechg przedmiotu
badan

Ekonomia jako miekka fizyka

Ekonomia jako nauka o systemach szczegdlnie
ztozonych

Zrédto: [60, s. 37-38].
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przypadkach kategorie te sg rozréznialne, a w innych uznaje sie je za identyczne. Bez wnika-
nia w szczegdtowe rozwazania ekonomiczne dotyczace obydwu kategorii, np. kwestii, czy sg
one traktowane jako kraricowe, czy jako przecietne, w dalszych rozwazaniach przyjmowana
bedzie interpretacja zastosowana w podreczniku Ekonomia Davida Begga, Stanleya Fischera
i Rudigera Dornbuscha [7], w ktérym obydwie kategorie traktowane sg jako tozsame, a przy
tym odnoszone do kosztéw przecietnych. W niniejszym artykule przedmiotem rozwazan sg
przychody krarcowe.

Teoria rosngcych przychodéw nie powstata w latach 90., co podkresla Paul Krugman
w artykule krytykujgcym Arthura [26]. Wiadomo rowniez, ze rosngce przychody kraricowe
zwigzane sg przede wszystkim z kapitatem ludzkim. Dzieje sie tak dlatego, ze kapitat ludzki,
powiekszajac produktywnos$¢ zasobdw, zapobiega tendencji do obnizania sie przychodéw
z kapitatu rzeczowego, a nawet moze wygenerowac rosngce przychody krancowe, przyno-
szac korzysci zewnetrzne [66].

Nowoscig koncepcji rosngcych przychodéw w ujeciu Arthura byto powigzanie jej z do-
datnim sprzezeniem zwrotnym, efektami zewnetrznymi zwigzanymi z wtasciwosciami sieci
oraz funkcjonowaniem ekonomii w stanie nieréwnowagi. Wszystkie te koncepcje w sposdb
kompleksowy mozna wyjasnic jedynie za pomocg teorii systemow ztozonych.

Podstawowa cechg funkcjonowania systemoéw spotecznych, opisywanych i analizowanych
za pomocg modeli systemoéw ztozonych, s3 wzajemne oddziatywania pomiedzy elementami,
w ktérych wykorzystuje sie cechy kognitywne (refleksywnosé). Oznacza to, ze decyzje po-
dejmowane przez jedne podmioty wptywajg na decyzje innych podmiotdw, a jednoczesnie
podlegajg wptywowi tych podmiotow. Wigze sie to tez z oczekiwaniami obydwu stron do-
tyczacych tych decyzji. Podejscie to rdzni sie od tradycyjnego podejscia neoklasycznego,
w ktérym relacje podmiotédw opisywane za pomocg tradycyjnych modeli z zakresu teorii
gier sprowadzaty sie gtéwnie do poszukiwania réwnowagi we wzajemnych oddziatywaniach,
chociaz nalezy dodaé, ze istotng role w tym zakresie odgrywaja rowniez oczekiwania oraz
zjawisko wspodlnej wiedzy (A wie, ze B wie, B wie, ze A wie, ze B wie i tak do nieskorczo-
nosci...) [4].

W tego rodzaju relacjach istotng role zaczyna odgrywac mechanizm dodatniego sprze-
zenia zwrotnego, ktéry mozna obserwowac na wielu rynkach. Zachowanie i wybory jedne-
go podmiotu powodujg podobne zachowania czesci innych podmiotéw. Przyktadem takich
zachowan jest np. rynek kapitatowy, na ktérym rozpoczecie zakupdw przez dominujgcego
uczestnika jest czesto traktowane przez innych uczestnikéw rynku jako sygnat do zakupdw.

Drugie zjawisko przyczyniajgce sie do powstania rosngcych przychoddw jest konsekwen-
cjg whasnosci sieci, a w szczegdlnosci cechy tzw. sieci bezskalowych (ang. scale-free networks).
Zwigzane jest tez z tzw. matymi Swiatami (ang. small worlds), prawem szesciu usciskéw dto-
ni Stanleya Milgroma oraz prawem potegowym (ang. Power Law) (prawem Zipfa) [5], [62].
W najprostszym ujeciu mozna te cechy wyjasni¢ w taki sposéb, ze w ztozonych sieciach odle-
gtos¢ miedzy dwoma elementami mierzona za pomoca dzielgcych je kontaktow jest niewielka
— przyktadem jest eksperyment Milgroma. Ponadto w sieci istniejg elementy silniej niz pozo-
state zwigzane z innymi i z tego wynika wieksza liczba elementdw, ktdre chcg by¢ z nimi zwia-
zane. Daje wtedy o sobie znac¢ prawo potegi. Istnienie czy dodanie niewielkiej liczby takich
elementéw do sieci w znacznym stopniu zwieksza liczbe wystepujgcych w niej interakgji [25].

Trzecig przyczyng powstawania efektu rosngcych przychodoéw jest pozostawanie syste-
mu oddziatujgcych podmiotédw poza stanem réwnowagi. W tradycyjnym, statycznym ujeciu
konkurencji na rynku przedsiebiorstwa dazy¢ miaty do osiggniecia stanu efektywnej row-
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nowagi. Przy uwzglednieniu ztozonosci systemu sytuacja na rynku nie jest juz taka prosta.
W tradycyjnym ujeciu, przy uwzglednieniu malejgcych przychoddw rynek osigga przewidy-
walny stan réwnowagi wynikajgcej z niemoznosci dalszego zmniejszania tych przychodow.

W przypadku istnienia dodatnich sprzezen zwrotnych i rosngcych przychoddéw sytuacja
jest inna. System moze posiada¢ wiele stanéw réwnowagi, nie zawsze efektywnej z punktu
widzenia ekonomicznego, gdyz wynika z efektu zaleznosci od sciezki (ang. path effect). Bie-
rze sie wowczas pod uwage wystepowanie niewielkich losowych impulséw, ktére na skutek
nieliniowych oddziatywan i wzmocnienia pozwalaja na osigganie kolejnych stanéw réwno-
wagi. Rosngce przychody powoduja, ze znaczenia nabiera wiec nie jedno statyczne rozwia-
zanie (rGwnowaga), ale proces poszukiwania rozwigzan [1], [2].

Taki sposdb rozumienia zjawisk gospodarczych prowadzi do zasadniczej konkluzji do-
tyczacej ingerencji czynnikéw zewnetrznych w mechanizmy dziatania rynku, np. polityki
wspierania innowacji przez panstwo. Wszelkie formy ingerencji powinny dazy¢ do poszuki-
wania swego rodzaju ztotego srodka. Nie zaleca sie nadmiernej ingerencji, ale tez nie mozna
pozostawi¢ proceséw tworzenia i transferu innowacji jedynie czynnikom losowym.

Whiosek ten wydaje sie dosy¢ oczywisty i zgodny z intuicjg. Dzieki rozwojowi teorii
systemow ztozonych wnioskowanie intuicyjne mozna wzbogaci¢ za pomocg odpowiednich
modeli matematycznych i intuicyjne rozwazania o ograniczonej ingerencji mozna uzupetnic¢
w niektdrych, niezbyt jeszcze licznych przypadkach, konkretnymi przyktadami identyfikacji
kluczowych elementéw systemdw tworzenia i transferu innowacji oraz sposobéw ograni-
czonego wptywu na ich zmiany.

5. Zakonczenie

Przedstawione powyzej rozwazania dotyczgce ogdlnych modeli innowacyjnosci w za-
rzgdzaniu mogg sie wydawac zbyt ogdlne i abstrakcyjne. Odzwierciedlajg one jednakze te
nowe zjawiska w ekonomii i zarzadzaniu, ktére s3 podstawowymi elementami tzw. Nowej
Ekonomii oraz zarzadzania opartego na wykorzystaniu zasobow niematerialnych. Nalezy
przy tym jednakze zwrdci¢ uwage na istotny aspekt teoretyczny: pomimo wielu stabosci wy-
korzystania w teorii innowacji analogii, metafor i modeli matematycznych z zakresu teorii
ztozonosci, ktorych analiza przekracza ramy niniejszego opracowania, stwierdzi¢ mozna, ze
koncepcje przedstawione powyzej pozwalajg na pogtebiony opis i wstepna analize zjawisk,
z ktédrymi mozna spotkaé sie w teorii i praktyce zarzgdzania innowacjami.

Na szczegdlne podkreslenie zastuguje to, ze oprécz lepszego zrozumienia zjawisk teoria
systeméw ztozonych pozwala na konkretyzacje dziatan podejmowanych w ramach ograni-
czonej ingerencji w procesy tworzenia i transferu innowacji zaréwno na poziomie organiza-
cji, jak i w relacjach miedzyorganizacyjnych.

Nalezy jeszcze dodaé, ze powyzszy sposdb postepowania jest mozliwy jedynie przy bar-
dzo dobrej znajomosci i krytycznym podejsciu do systemoéw ztozonych. W wielu opraco-
waniach, w ktérych analogie i metafory z zakresu systemdéw ztozonych wykorzystywane sg
jedynie powierzchownie, nie wnoszg znaczacego wktadu do teorii ekonomii i zarzadzania
i mogg wrecz negatywnie wptywac¢ na praktyke. Mogg one wywiera¢ wrazenie, ze ztozone
zjawiska gospodarcze mozna ujg¢ za pomocy pozornie naukowych ogdlnych pojeé, takich
jak: ztozonos¢, krawedz chaosu, synergia. Dotyczy to ogdlnie teorii ekonomii i teorii zarza-
dzania, ale odgrywa szczegdlnie istotng role w tworzeniu teorii zarzgdzania procesami inno-
wacyjnymi w przedsiebiorstwach, jak i w gospodarkach krajéw i regiondw.
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U Zrddet innowag;ji.
Doswiadczenia Maxa Webera

Streszczenie: Max Weber wprowadzit w obszarze nauki i w praktyce wiele innowacyjnych rozwigzan. Wy-
daje sie, ze nie sposdb jest wskaza¢ Zrédta innowacji w XX stuleciu bez odwotania sie do jego dziatalnosci.
W niniejszym artykule analiza tych innowacji przeprowadzona jest w kontekscie przedsiebiorczosci, techniki
i kultury. Przedstawione zostaty podstawy dziatan nowatorskich, ktére Max Weber dostrzegat w wartosciach
i moralnosci, a takze spojrzenie na innowacje przez pryzmat ich uzytecznosci dla systemu, a nie jednostki.
Wskazane zostaty réwniez innowacje, ktére wprowadzit Max Weber zaréwno na poziomie idei, jak i dziatan
operacyjnych. Autorzy kieruja weberowski model w strone wspotczesnego teatru zaawansowanych technolo-
gii i przedstawiajg wynikajace z tego konsekwencje.

Stowa kluczowe: Max Weber, innowacje, innowacje weberowskie.

1. Wprowadzenie

Max Weber podkreslat, ze dziatalno$¢ nowatorska powinna by¢ oparta na wartosciach,
na wskazaniach etycznych. Nie tylko zysk miat by¢é miarg sukcesu. Nie tylko sukces jednostki
czy organizacji, ale réwniez catego systemu [3, s. 32]. Ten niemiecki badacz dobrostan trak-
towat w oparciu o imperatyw kategoryczny Kanta, dlatego wskazywat, ze innowacyjnos¢
znajduje sie w polu napie¢ pomiedzy tym, co jednostkowe, i tym, co systemowe. Kontynu-
atorzy mysli Webera dodajg, ze kreowanie oraz rozpowszechnianie novum jest warunkowa-
ne przez jednostke i system. Max Weber uwazat, ze zbawienne dla rozwoju nowatorstwo
zakotwiczone jest w wartosciach i moralnosci [3, s. 42]. Dlatego innowacje weberowskie
odnoszg sie do dobrostanu spoteczenistwa, a nie jednostki.

Termin innowacje w czasach Maxa Webera nie odgrywat takiej roli jak obecnie. Ale to
nie znaczy, ze innowacji nie byto. Gen tworzenia nowego, uzytecznego i pozytecznego jest
w cztowieku od stuleci. Weber postugiwat sie terminami: innowator, dziatania nowatorskie,
w ktérych widziat bodzce do rozwoju Swiadomego i racjonalnego cztowieka [19]. Innowacja
odgrywa wazng role w zarzgdzaniu, poniewaz — jak podkresla Jacko — oznacza ideat i kie-
runek zmian [11], [17], [19] Innowacja budzi pozytywne konotacje; jest warunkiem rozwo-
ju. Innowacje, innowacyjnosc¢ sg terminami, ktére w niniejszym artykule uzywane sg m.in.
w charakterystyce kapitalizm. Twércami kapitalizmu sg przedsiebiorcy. Ich znaczenie dla
spofeczenstwa jest nie do przeceniania. Szacuje sie, ze obecnie funkcjonuje w Polsce po-
nad 700 tys. przedsiebiorcéw, to znaczy tych, ktérzy prowadzg dziatalnosé gospodarczg i za-
trudniajg przynajmniej jedng osobe. Procentowo to bardzo staby wskaznik w poréwnaniu
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z innymi panstwami. Badania wskazujg, ze spoteczeristwa zakorzenione w religii katolickiej
w wiekszym stopniu ksztattujg najemnikdw niz wtascicieli [25]. Jednak wktad polskich przed-
siebiorcow, tak jak w innych panistwach, w tworzenie budzetu jest ogromny, gdyz ptacone
przez nich podatki stanowig ponad 82% przychoddw rocznego budzetu panstwa [6]. Dzieki
ich odwadze, pracowitosci, dyscyplinie, zaletom umystu i woli spoteczenstwo posiada srodki
na funkcjonowanie szpitali, szkét i urzedow, a takze budowe i remonty drég. Rzadko zdaje-
my sobie sprawe z tego, ze tak niewielu ludziom zawdzieczamy tak wiele. Motorem ich dzia-
fania jest potrzeba tworzenia nowych rozwigzan Ich motorem sg dziatania nowatorskie. Max
Weber, prowadzgc badania nad przedsiebiorczoscig, zwrdcit uwage, ze , kapitalizm rozwija
sie w sposdb szczegdlnie dynamiczny w krajach protestanckich [31, s. 126]. Istotg swojej
teorii uczynit zatozenie, ze postawy etyczne zwigzane z duchem kapitalizmu wywodzg sie
z religii [26, s. 36—45]. Pod koniec XIX wieku Max Weber postulowat zmiany w funkcjono-
waniu przedsiebiorstw, a w szczegdlnosci wprowadzenie: struktur hierarchicznych, podzia-
tu pracy, niepersonalnej administracji, formalizmu w decyzjach, a takze: powtarzalnosci,
obiektywizmu, racjonalnosci oraz niezawodnosci [33]. Wnidst do zarzadzania przedsiebior-
stwem kluczowe czynniki decydujgce o jego sukcesie, do ktorych zaliczyt zaprojektowanie
oraz zarzgdzanie zgodne ze Scistymi zasadami. Z jednej strony Max Weber zajmowat sie wiec
dziataniami nowatorskimi, z drugiej zas sam byt innowatorem w wielu dziedzinach.

2. Innowacje — nowe ujecie

Innowacje sg fenomenem: odpowiadajg za rozwdj i postep spoteczny od kilku stuleci.
Sa Scisle zwigzane z rozwojem kapitalizmu. Pierwsza rewolucja przemystowa zwigzana byta
z innowacjami w przemysle tekstylnym. Wiek XIX byt szczegdlny, poniewaz — jak nigdy wcze-
$niej — pojawiaty sie wynalazki, ktére zmieniaty zycie cztowieka. Pierwszym laboratorium
badawczym, ktdre za cel podstawowy, o czym przypomina Kwasnicki, przyjeto systematycz-
ne poszukiwanie wynalazkéw i ich wdrazanie, byto laboratorium utworzone przez Thoma-
sa Edisona w Menlo Park, w New Jersey w Stanach Zjednoczonych w latach 60. XIX wieku
[16, s. 1]. Dzieki Teorii rozwoju gospodarczego Josepha Schumpetera znaczenie innowacji
przenikneto do powszechnej Swiadomosci [23]. Jeszcze wiekszy wptyw miaty wyniki prac So-
lowa, ktéry wykazat, ze wzrost efektywnosci pracy obserwowany w gospodarce amerykan-
skiej w pierwszej potowie XX wieku byt spowodowany w 87,5% innowacjami [16, s. 2]. Rola
innowac;ji potwierdza sie dzisiaj w politykach proinnowacyjnych, np. w strategii lizbonskiej,
w strategii ,Europa 2020”. Schumpeter wykazywat, ze rozwdj gospodarczy jest stymulowany
innowacjami, i wymieniat sze$¢ ich typdw [22, s. 60]:

1. Wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub bedacych albo udoskonalonymi
wersjami wyrobow dotychczas istniejgcych, ale tych, z ktéorymi konsumenci nie sg
jeszcze obeznani, albo ich nowymi gatunkami.

2. Wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkcji, tzn. metody jeszcze nie-
wyprébowanej praktycznie w danej gatezi przemystu. Metoda ta moze polegac nie
na nowym wynalazku naukowym, ale np. na nowym handlowym sposobie postepo-
wania z jakim$ towarem.

3. Otwarcie nowego rynku zbytu, tzn. rynku, na ktérym np. dana gatgz przemystu da-
nego kraju nie byta uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to, czy rynek ten juz
istniat, czy jest nowy.

4. Zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupdw.
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5. Zastosowanie nowych zrédet surowcow lub poétfabrykatéw, niezaleznie od tego, czy

zrédto to juz istniato, czy musiato byé dopiero stworzone.

6. Wprowadzenie nowej organizacji produkcji, stworzenie nowych struktur rynkowych

w ramach danego rodzaju dziatalnosci, np. stworzenie sytuacji monopolistycznej lub
zfamanie pozycji monopolistycznej.

,Innowacja, wedtug Schumpetera, jest czynnikiem, ktory trwale wytrgca gospodarke
z réwnowagi. Kluczem do dokonania zmiany w gospodarce bedgcej w stanie rGwnowagi s
nowe kombinacje czynnikdw produkcji. Efektem zmiany jest osiggniecie stanu ,twdrczego
zniszczenia” (kreatywnej destrukcji), ktéry na state zmienia i przesuwa poprzednio istnie-
jacy stan rownowagi uktadu gospodarczego. Wszelkie mozliwe do przeprowadzenia zmiany
i modyfikacje mozna sklasyfikowac ze wzgledu na ich charakter i zakres czasowy. Schum-
peter zaproponowat specyficzng koncepcje czasowej sekwencji procesem innowacyjnym,
w postaci trojpodziatu, okreslanego czesto ,triadg Schumpetera” lub ,trzech i”: 1. inwencja,
wynalazek (invention); 2. innowacja (innovation); 3. imitacja, nasladownictwo (imitation)”
[16, s. 11].

Dzisiaj czesto przyjmuje sie, ze na miano innowacji zastugujg zmiany: produktowe,
wdrozeniowe, organizacyjne, marketingowe lub projekty, ktére spetniajg trzy warunki, tzn.
sg nowe, skuteczne oraz pozyteczne — dajg wiecej korzysci niz strat [8, s. 428]. Innowacje s3
— jak dodaje Sztompka — nieuchronnym, nieodwracalnym i koniecznym, ale i niepodlegaja-
cym wartosciowaniu [25, s. 23].

Termin innowacje odnosi sie do odkrycia i wdrozenia nowego sposobu dziatania, a tak-
ze do rezultatu, nowego produktu lub procesu, ulepszonego rozwigzania techniki, techno-
logii, organizacji czy spoteczenstwa. Natomiast innowacyjnosc¢ oznacza zdolnos¢ organizacji
do statego poszukiwania, wdrazania i upowszechniania innowacji. Jest przyktadem przed-
siebiorczosci. Mnogos$¢ definicji innowacji i sposobdw jej opisywania za pomocg réznych
kryteridw Swiadczy o zywotnosci tego zjawiska, ale tez o wcigz matej liczbie badan, zwtasz-
cza dotyczacych innowacji spotecznych, ktére pozwolityby na sformutowanie dojrzalszych
wnioskéw i zwiekszenie sity jakosciowo swoistego zderzenia tych, ktérzy innowacje tworza,
wprowadzajg w zycie, z tymi, ktdrzy o nich gtéwnie piszg [27, s. 12].

W teorii socjologicznej mozna wykazac rézne sposoby widzenia innowacyjnosci: przed-
siebiorcze, technicystyczne oraz kulturowe [35, s. 13]. Najczesciej stosowane jest ujecie t3-
czace innowacyjnos$¢ z kompetencja inzynierska. Koncepcja technicystyczna zwigzana jest
z deterministycznym wptywem wynalazkéw na ksztatt Swiata: ,,motorem wszelkiej zmiany
jest technologiczne novum, ktére wywotujac rewolucje, wymusza przystosowanie spotecz-
nego Swiata” [17, s. 1-13]. Jak podkreslajg Magdalena Zdun, Torstein Veblen i Daniel Bell
losy Swiata powierza sie technokratom, wstepujgc na sciezke catkowitej technologizacji ak-
tywnosci cztowieka [35, s. 17]. Innowacyjnos¢ w takim rozumieniu jest narzedziem postepu.

Schumpeter — jako gtéwny przedstawiciel podejscia przedsiebiorczego — pisat, ze:

,kapitalizm jest z istoty formg lub metodg zmiany gospodarczej [...]. Podstawowy bo-
dziec, ktory uruchamia i podtrzymuje ruch kapitalistycznej maszynerii, wychodzi od no-
wych doébr konsumpcyjnych, nowych rynkéw, nowych form przemystowej organizacji,
tworzonych przez kapitalistyczne przedsiebiorstwo” [24, s. 101].

Przedsiebiorczos¢ wymaga pozakapitatowego umotywowania: ,koncentracja na pie-
nieznej kalkulacji nie odrézniatby przedsiebiorcy od zachtannego chtopa” [22, s. 128-136).
Innowacyjnosc jest charakterystyczna dla ludzi wyjgtkowych, o ,silnej woli i harcie ducha”
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[22,s.153]. W nowatorstwo wpisana jest misja przeksztatcania swiata, a motywacja do niej
zwigzana jest z wartosciami [36, s. 18]. Schumpeter zwracat uwage, ze innowator odnosi sie
do wyniku finansowego, tj. obrachunkowosci, ale faczy to z checig bycia lepszym od innych,
pragnieniem zdobywania i radoscig tworzenia [22, s. 138—139). Natomiast koncepcja inno-
wacyjnosci kulturowo oparta jest na obserwacji antropologicznej [36, s. 18]. Jak pisze Zdun:

,Homer Barnett (1953) — definiuje samg innowacje jako hybrydowg mieszanke tego, co zna-
ne, z tym, co nowatorskie. Z kolei innowacyjnos¢ badacz ten przypisuje jednostkom zmargi-
nalizowanym, dla ktérych akceptacja elementu obcego jest najkorzystniejsza. W koncepc;ji
Barnetta nowatorstwo jest formg buntu przeciwko aktualnie obowigzujgcym porzgdkom.
Nie tylko szansg na ,wybicie z kolein rutyny” — do czego przekonywat Schumpeter — lecz
takze forma ekspresji niezadowolenia i metodg na zmiane obecnej sytuacji (Barnett, 1953,
s. 378). Innowacyjnos¢ tym samym staje sie rownoznaczna z odrzuceniem lub przynajmniej
zawieszeniem obowigzujgcych w systemie spotecznym zasad i norm. Jest kontestacjg zasta-
nych porzadkdw, a nie jedynie formg udogodnienia sobie zycia. Ralph Linton (1936, s. 337)
przekonuje, ze innowacje cechujg sie sobie tylko wiasciwg ,,komunikatywnoscig kulturowy”.
Oceniane sg jako praktyczne, jak tego chcieliby prakseolodzy, a takze podlegajg legitymi-
zacji aksjologicznej. Inaczej rzecz ujmujgc: novum wymaga uprawomocnienia zaréwno na
gruncie potrzeb (w sferze praxis), jak i w odniesieniu do systemowych aksjomatow. Tak zde-
finiowana innowacja moze sie sta¢ dla systemu spotecznego , ktopotem” — by raz jeszcze
postuzyc sie okresleniem Lintona (1936, s. 337— 338). Wykazuje sie ona — podobnie jak inne
osobliwosci spoteczne — cechg toksycznosci. Niesie w sobie réwniez rewolucyjny potencjat
(zob. Gumuta, 2008, s. 12). Jest szansg dla wykluczonych. W ten sposéb nowatorstwo staje
sie wyzwaniem dla systemu spotecznego, do ktérego trafia (zob. Gumuta, 2010, s. 6). Nie jest
tylko narzedziem ,usprawniania ruchu” czy instrumentem , dobrej roboty” — jak chciatby
tego naczelny prakseolog Tadeusz Kotarbinski (1965). Innowacje trafiajgc do systemu spo-
tecznego, zaburza jego strukture i wymusza przystosowanie. Tak tez staje sie wyzwaniem
dla obowigzujgcych norm i zwyczajéw (Rogers 1983), a bez zgody spotecznej catosci nie ma
szans na rozwdj i rozpowszechnienie” [36, s. 18-19].

3. Max Weber - interdyscyplinarnosg,
oryginalnos¢, zmiana

Max Weber wykazywat sie niezmordowang pracowitoscig oraz odwagg w podejmowa-
niu trudnych zagadnien. Rozprawy Webera, jak niewielu innych badaczy, zostaty przettuma-
czone na dziesigtki jezykow. Dla Talcotta Parsonsa Weber byt gtdwnym zatozycielem nowo-
czesnej nauki spotecznej. Dla Leo Straussa — najwiekszym uczonym w naukach spotecznych
[13, 5. 7-8]. Dla Jaspersa za$ jednym z najwybitniejszych naukowcéw. Zyt w 2. potowie XIX
i na poczatku XX wieku (1864—1920). Po uzyskaniu stopnia doktora, a nastepnie habilitacji
(1893) zostat profesorem nadzwyczajnym prawa na Uniwersytecie Karola Wilhelma w Ber-
linie. Byt profesorem zwyczajnym i szefem katedry ekonomii najpierw na uniwersytecie we
Freiburgu (1894), a potem w Heidelbergu (1997). Prace Webera sg odzwierciedleniem nie-
zwyktej wszechstronnosci jego zainteresowan. Ta interdyscyplinarnosé, ktérej dorobek We-
bera jest doskonatym przyktadem, cho¢ postulowana w nauce od wielu lat, nigdy nie zostata
zrealizowana w praktyce. Dalej przewaza bowiem ciasna metodologiczna dyscyplina, prace
o charakterze interdyscyplinarnym, co najwyzej sg tolerowane i traktowane jako te mniej
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wartosciowe. Rowniez krytyka prac Webera nie ucieka od tej matostkowej perspektywy.
Niektdrym naukowcom naprawde wydaje sie, ze dyscyplina, ktdra reprezentuja, stanowi od-
dzielny byt. Dla fatwiejszej kontroli dyscypliny jest to, oczywiscie, uzyteczne. Jednak nauko-
wa rzeczywistosé to nie poszufladkowana wiedza, ale przenikajace sie obszary, wzajemnie na
siebie oddziatujace. Takie postrzeganie, w przekonaniu autoréw niniejszego artykutu, repre-
zentowat Weber i wbrew opinii wielu badaczy byto ono przejawem jego sity, a nie stabosci.

Max Weber byt uczonym o wspaniatej erudycji i rozlegtosci zainteresowan. Z zajmowat
sie prawem, historig gospodarcza, poréwnawczg historig religii, ekonomig polityczng, teorig
polityki, metodologig nauk spotecznych i socjologig [26, s. 36]. Podkreslat, ze:

,Losem epoki kulturowej, ktéra zerwata owoc z drzewa poznania, jest nieunikniona wie-
dza, ze nie mozemy odczytac¢ sensu wydarzen w Swiecie nawet z rezultatéw najdoktad-
niej przeprowadzonych badan, lecz musimy posig$¢ zdolnos¢ tworzenia go samemu; ze
Swiatopoglady nigdy nie mogg by¢ rezultatem postepu wiedzy doswiadczalnej a wiec
ze wobec tego ideaty najwyzsze, najpotezniej nas poruszajgce po wsze czasy, wytaniajg
sie jedynie w walce z innymi ideatami, ktére dla innych sg tak samo swiete jak nasze dla
nas. Historia jest terenem walki ludzi i grup ludzkich obdarzonych wolg przezwyciezenia
wszelkiego oporu i urzeczywistnienia swych partykularnych interesow” [31].

Zasadniczym przedmiotem zainteresowan Webera byty czynnosci ludzkie [26, s. 38].
Weber zaktadat bowiem twdrczg role cztowieka jako — jego zdaniem — jedynej istoty, ktorej
dziatanie jest Swiadome.

,Cztowiek staje sie osobowoscig, jesli uda mu sie wznie$¢ ponad ,tepa nieswiadomos¢”
codziennej egzystencji, wyzwoli¢ sie spod wptywu ,irracjonalnoéci”. Swiadomos¢ czto-
wieka wolnego pozwala dziatac [...], gdy jest racjonalne, osobowe, Swiadome, ma okre-
Slony cel, jest zorientowane na okreslone wartosci i stosuje adekwatne do tego srodki
realizacji. Takie dziatania moga kierowac sie w strone dziatania nowatorskiego” [31].

4. Wybrane innowacje Maxa Webera

4.1. Multinnowator

Max Weber byt — wedtug Drozdowicza — multiinnowatorem [28], gdyz prowadzit bada-
nia naukowe w wielu obszarach zycia i wspodtzycia spotecznego, a niejedno z jego ustalen
nosi znamiona innowacji [5, s. 10]. Szczegdlnie warte uwagi wydajg sie innowacje w za-
kresie empatii, ktérg wskazat jako czynnik odpowiedzialny za sukces organizacji. Specjali-
Sci w obszarze marketingu rozwineli te mysl, nadajac jej forme orientacji marketingowej,
indywidualnej czy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Proponujg nowy kierunek oparty
na satysfakcji pracownika jako warunku rozwoju marketingu zaréwno w przedsiebiorstwie
ustugowym, jak i w przedsiebiorstwie produkcyjnym, a takze idee niewartosciowania jako
fundament dojrzatosci kazdego badacza i organizacji.

Niewatpliwie najwazniejszym wktadem Webera jest wykazanie zaleznosci miedzy etyka
protestanckg a tworzacym sie kapitalizmem, a w obszarze zarzadzania wprowadzenie no-
watorskich rozwigzan w funkcjonowaniu organizacji oraz postulowanie godzenia dgzenia do
osiggania zysku z przestrzeganiem okreslonych wartosci czy ascetyzmu z kapitalizmem.
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4.2. Socjologia rozumiejgca — empatia

Max Weber stworzyt w obrebie nauk spotecznych nowg kategorie: socjologie rozu-
miejaca (niem. verstehende Soziologie). Zwrécit uwage na réznice miedzy badaniem na-
tury a badaniem spoteczeristwa i kultury. Badanie natury uwazat bowiem za wyjasnianie
rzeczywistosci, natomiast badanie spoteczeristwa za rozumienie go. Takie podejscie byto
podkresleniem roli empatii. Empatyczne pojmowanie uznawat za niezbedne nie tylko we
wspotpracy, ale i w sytuacji konfliktowej. Jak podkresla Andreski: ,,Empatyczne pojmowa-
nie jako podstawa zycia spofecznego i wszelkiej komunikacji nie moze by¢ wyrugowane
z nauk spotecznych i Weber miat catkowita racje widzac w tym fakcie zasadnicza rdznice
miedzy naukami spotecznymi a naukami przyrodniczymi” [1, s. 51). Socjologia rozumie-
jaca, to ,taka nauka spoteczna, ktéra chce i potrafi korzysta¢ z ustalen historykéw, eko-
nomistéw, religioznawcow, prawnikéow i filozoféw, przy czym nie ogranicza sie do opisu
badanych zjawisk, lecz stara sie wyjasnic ich geneze, funkcje, przeszte i przyszte kierunki
zmian” [4, s. 115]. W jednej ze swoich najwazniejszych prac zatytutowanej Etyka prote-
stancka a duch kapitalizmu Weber pisat: ,Kto sobie zyczy [jedynie — J.T.] ogladu — niech
idzie do kina” [31, s. 15].

4.3. Niewartosciowanie — fundament rozwoju

Max Weber postulowat wolnos¢ od wartosciowania (niem. Wertfreiheit), czyli oddzielenie
rozumienia zjawisk od ich oceny (Krasnodebski, 1999). Jak podkresla Mijal, ,,zainteresowanie
zrozumieniem ztozonosci zjawisk spotecznych w celu dokonania ich interpretacji réznito We-
bera od podejscia stosowanego w naukach Scistych, ktére koncentrowaty sie na weryfikacji
relatywnie prostych, jednoznacznie sformutowanych hipotez” [18, s. 158]. Weber uwazat, ze
osgdzanie, wartosciowanie to nie tylko strata czasu, ale rowniez dziatanie szkodliwe, gdyz na-
uka tylko przeciez zbliza sie do prawdy. Oglad tylko z jednej strony, oglad nieprecyzyjny czy
w okreslonym kontekscie, to wystarczajgce powody, aby oceny w nauce traktowac jako nie-
powazne. Dlatego w miejsce wartosciowania Weber wprowadza gromadzenie faktow, wywo-
dow. W tym miejscu mozna przywota¢ opowies¢ naszego ojca, Bogustawa Tutaja, o tym, ze
w czasie, kiedy on chodzit do szkoty, czyli przed Il wojng $wiatowg, na lekcjach chemii uczono,
ze atom jest najmniejszg czgstkg wystepujacg w przyrodzie. Twierdzenie to z czasem trzeba
byto zweryfikowaé, podobnie jak wiele innych wéwczas obowigzujgcych. Dlatego dodawanie
wartosciowania do otrzymanych wynikéw pracy badawczej nie powinno mie¢ miejsca. ROw-
niez same innowacje, dziatania nowatorskie — jak je nazywat Weber — powinny by¢ wolne od
oceny, jedynie ich zastosowanie (wielkos¢, poziom) powinno okreslac ich znaczenie.

4.4. Etyka — kregostup kapitalizmu

Zasadnicza innowacyjnos¢ Webera zwigzana jest z postrzeganiem i przedstawianiem
cztowieka i polega na tworzeniu jego obrazu nie jako istoty uduchowionej bgdz zdolnej do
racjonalnego myslenia — na co wskazywano juz w starozytnosci — ale zgodnie z tym, co na-
zywa sie duchem kapitalizmu [5, s. 11]. W pracy Etyka protestancka a duch kapitalizmu We-
ber przedstawia ksztattowanie sie nowego, silnego ustroju. Celem rozprawy byto wskazanie
mocy ludzkiego ducha, ktdry narodzit sie w okreslonym miejscu i czasie oraz spowodowat
pojawienie sie nowoczesnego kapitalizmu zachodnioeuropejsko-amerykanskiego. Drozdo-
wicz zwraca uwage na innowacyjnos¢ weberowska, ktorg
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»[...] mozna znalez¢ w jego [Webera — red.] wskazaniu na tych amerykanskich kazno-
dziejow i nauczycieli, ktérzy w potaczeniu z drobnomieszczanistwem, rzemiesinikami
i drobnymi dzierzawcami wspoéttworzyli fundamenty tamtejszej kapitalistycznej gospo-
darki, a takze w dostrzezeniu, iz napedzajacy ich dziatania duch kapitalistyczny musiat
toczy¢ ciezkg walke ze $wiatem przeciwnych sit, takich jak: skgpstwo, lenistwo, chciwos$¢
czy niesumiennos¢” [5, s. 11].

Jeszcze inny rodzaj innowacyjnosci mozna zauwazy¢ w Il czesSci wspomnianej pracy We-
bera, zatytutowanej Asceza a duch kapitalizmu. Badacz pokazuje w niej, na czym opierata
sie religijna i spoteczna sita prokapitalistyczna, a takze wykazuje, ze odpowiednio zorien-
towane: mysli, uczucia, pragnienia, wierzenia i dziatania, w tym praca i zawdd traktowany
jako powotanie, przyczyniajg sie do pomnazania bogactwa. Kapitalizm tworzg wedtug Webe-
ra misjonarze nowoczesnego swiata — przedsiebiorcy [31, s. 23—-45].

Weber byt w opozycji do materializmu i wskazywat na prymat ducha nad materia.
Z drugiej strony uwazat jednak, ze racjonalizm jest najbardziej osobliwg cechg spoteczenstw
zachodnich i ma podstawowe znaczenie dla gospodarki [31, s. 123]. Uznawat, ze podstawy
etyczne zwigzane z duchem kapitalizmu wywodzg sie z religii. Jak pisze Ptachciak:

,Przygladajgc sie dziatalnosci gospodarczej Zachodu, Weber zauwazat wyrdzniajacy ja
pewien rodzaj postawy czy tez etosu, ktéry nazwat duchem kapitalizmu. Byt to zespét
przekonan i wartosci, wyznawanych przez pierwszych kapitalistycznych kupcéw i prze-
mystowcow. Cechowat ich silny ped do tworzenia wtasnych majatkdw, uczciwosé oraz
niezwykta oszczednos$¢. Dziatalno$¢ gospodarcza zdaniem Webera byta zawsze uzalez-
niona od moralnosci, bez wzgledu na to, czy towarzyszyt tej dziatalnosci wypracowany
kodeks etyczny, czy tez watpliwa uczciwosc handlarzy koni. W przeciwienstwie do wielu
innych zamoznych ludzi pierwsi kapitalisci nie trwonili bezmyslnie swoich bogactw i nie
zyli w luksusie. Weberowski irracjonalizm polega gtdwnie na tradycjonalizmie, ktéry
sprowadza sie zwykle do dziatan rytualnych, ceremonialnych, obrzedowych, w ktérych
szczegdlne znaczenie przypisuje sie takim cechom, jak ciggtosé, odwiecznos¢, kontynu-
acja. O ile spoteczenstwo starozytne lub Sredniowieczne, zdeterminowane wptywem
takich czynnikéw, jak religia, magia lub mit, przejawiato rozliczne dziatania tradycjonal-
ne, o tyle w spoteczenstwie nowoczesnym, zdominowanym przez ekonomie, biurokra-
cje, przemyst, nauke, technike, wystepuje stale rosngca przewaga dziatan racjonalnych,
inaczej mdéwigc, dokonuje sie ,,odczarowanie $Swiata”. Cztowiek racjonalnie dziatajgcy
coraz mocniej upewnia sie w przekonaniu, ze otaczajgca go rzeczywistos¢ jest pozna-
walna i ze w zasadzie nie istniejg w niej zadne tajemnice, a nieobliczalne sity przyro-
dy mozna opanowa¢ w drodze racjonalnej kalkulacji. Zaréwno , odczarowanie $wiata”,
jak i wyznaczenie nowej drogi dla zracjonalizowanych dziatan spotecznych dokonato
sie pod duzym wptywem zachodniej religijnosci, ktadacej nacisk na potrzebe aktywne;j
i ascetycznej obrébki swiata” [20, s. 188—200].

Jak zauwaza Weber, asceza realizowana wewnatrz $wiata nie uznawata débr tego $wia-
ta w tym sensie, ze pogardzata wszelkimi warto$ciami zwigzanymi z pieknem i godnoscia,
z estetycznym oczarowaniem i marzeniem sennym, a wiec z wszelkimi warto$ciami zwigza-
nymi z potega $wiecka i Swieckim rozumieniem dumy i bohaterstwa. Uznawata je za kon-
kurencyjne wobec krélestwa Bozego. Ale wtasnie dlatego, ze owa asceza nie byfa ucieczka
od spraw tego $wiata, jak byta nig kontemplacja, lecz chciata $wiat zgodnie z boskim przyka-
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zaniem etycznie racjonalizowa¢, pozostata w specyficznym sensie zwrdcona ku swiatu, i to
w znacznie wiekszym stopniu niz naiwna , akceptacja swiata” [33, s. 87-88].

,Caty styl zycia sktadat sie na to, co Weber nazywat ascezg wewnatrzSwiatowg (in-
nerweltische Askese), w odrdznieniu od sSredniowiecznej ascezy zewngtrzéwiatowej
(ausserweltische Askese). Bogactwo zdobywato sie w ramach nagrody za przyktad-
ne zycie. Zdobywanie majatku stanowito misje etyczno-religijng, rozumiang jako po-
wotanie. Powigzanie ekonomii i religii w zyciu pierwszych purytanéw miato charak-
ter masowy, a pomnazanie ich majatkéw — jak pisze M. Ossowska — dokonywato sie
,mimo woli” Ciggta praca oraz niezwykta oszczednos$¢ powiekszata ich majatek.
Nie korzystali z uciech tego Swiata, zyli skromnie, nagromadzony za$ kapitat lokowali
w nowych inwestycjach. Nakazujgc ograniczenie konsumpcji, purytanizm sankcjonowat
potrzebe posiadania. Postawa ta szerzyta sie oddolnie, nie tworzyli jej wielcy przedsie-
biorcy, ale raczej mali, a takze tez pracownicy, rzemieslnicy czy kupcy z klasy sredniej.
Duch kapitalizmu, bedacy szczegdlnym typem etosu gospodarowania, przejawiajacy sie
w codziennych dziataniach ludzkich, powstat nie jako swiadomy zamyst, lecz jako pro-
dukt uboczny etyki protestanckiej. Jej gtdwnym celem byto rozwigzanie problemu cer-
titudo salutis (pewnosci zbawienia), a nie spowodowanie wzrostu potegi gospodarczej
wiernych. Tak zapoczatkowany proces gospodarowania przyczynit sie zdaniem Webera
do narodzin nowozytnego kapitalizmu, ktéry niepodzielnie zapanowat w Europie Za-
chodniej i w Stanach Zjednoczonych” [20, s. 188-200].

4.5. Organizacja — niezawodna, obiektywna,
powtarzalna, racjonalna

W IV rozdziale ksigzki Gospodarka i spoteczeristwa Weber przedstawia swoje postulaty
w zakresie zarzadzania organizacjg. Jego innowacjg w tym obszarze jest z pewnoscig spe-
cjalizacja poszczegdlnych urzednikdw i zespotu urzednikdw w realizacji okreslonych spraw.
Innym przejawem innowacji byto wyrazne ukazanie podobienstwa administracji publicznej
do administracji przemystowej [21, s. 121].

Weber dokonat spotecznej typologii racjonalizmu. W ksigzce Etyka protestancka a duch
kapitalizmu pisze:

,Cztowiek europejskiej formacji kulturowej, zajmujacy sie fundamentalnymi problema-
mi historii, stawia sobie na wstepie podstawowe pytanie: jaki splot okolicznosci dopro-
wadzit do tego, ze witasnie na glebie Zachodu i tylko tu wystgpity zjawiska kulturowe,
ktére — przynajmniej w naszym mniemaniu — rozwinety sie w powszechnie obowigzu-
jacym majgcym uniwersalne znaczenie kierunku? Tylko na Zachodzie istnieje «nauka»
w takim stadium rozwojowym, ktore powszechnie uznajemy za obowigzujgce. Tym
,stadium rozwojowym” okazuje sie racjonalnosé nauki zachodniej, z takimi jej czesciami
sktadowymi, jak: 1. racjonalny dowdd 2. racjonalny eksperyment, 3. racjonalne syste-
matyki i pojecia, 4. racjonalny i uporzadkowany system uprawiania nauki” [31, s. 1-4].

| dalej: ,W kazdym razie kapitalizm jest dgzeniem do zysku w sposdb trwaty, racjonalnie ka-
pitalistyczny: do ciggle nowych zyskéw, do rentownosci ” [31, s. 129]. Jak podkresla Drozdowicz:

,Czesciami sktadowymi tej kapitalistycznej racjonalnosci sg m.in.: 1. ,rachunek kapita-
towy” (,Tam, gdzie do kapitalistycznego zysku dazy sie racjonalnie, cate dziatanie zo-
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rientowane jest na rachunek kapitatowy”), 2. ,,planowanie stosowania srodkéw rzeczo-
wych lub osobowych w taki sposdb, by w bilansie suma koricowa jakiegos$ konkretnego
przedsiewziecia (lub na jakims etapie trwatego przedsiewziecia), jego wartos¢ pieniezna
przewyzszata w ostatecznym rozrachunku «kapitat»”, 3. ,bilansowanie i szacowanie
oraz szereg jeszcze innych czynnosci wymagajacych nie tylko sprawnego umystu «kapi-
talisty», ale takze odpowiednich warunkéw spotfecznych do jego praktycznych dziatan;
Weber wspomina tylko o niektérych z nich, takich np. jak: ,racjonalno-kapitalistyczna
organizacja wolnej pracy”, ,racjonalne techniki wytwarzania” débr (,w kapitalizmie wy-
korzystano technicznie wyniki badan naukowych”), czy racjonalna , «komercjalizacja»,
czyli wprowadzenie papierow wartosciowych, i racjonalizacja spekulacji, jaka stanowi
gietda” [4, s. 127].

Istotnym watkiem badan Webera byta analiza sposobdw funkcjonowania organizacji.
W celu precyzyjnego zdefiniowania jej cech postuzyt sie technikg polegajgcag na stworzeniu
tzw. typu idealnego. Jest to ,metoda badania i opisywania rzeczywistosci empirycznej [...],
[pozwalajgca] sprecyzowac mozliwie najostrzej kulturowo relewantne cechy danego zjawi-
ska. Typy idealne nie petnig roli wzorca (dla typdw realnych) i s3 [...] konstrukcjami sztucz-
nymi, przydatnymi w tworzeniu hipotez naukowych” [34, s. 324]. Za pomocg tego narzedzia
badawczego Weber stworzyt typ idealny organizacji, tzw. biurokracje, ktéra posiada okreslo-
ne cechy:

1. Niezawodnos¢ — efekty dziatania organizacji dla osdb korzystajgcych z jej ustug musza
by¢ uzyskiwane zawsze, gdy spetnione zostang przewidziane warunki. W ten sposéb
zardowno uczestnicy organizacji, jak i jej klienci, majg poczucie stabilnosci dziatania.

2. Powtarzalnos¢ — proceduralizacja wszelkich mozliwych dziatarn wewnatrz organizacji
zapewnia niezawodnosé. W ten sposoéb tatwiej jest takze wprowadzac do organizacji
nowe osoby, poniewaz wystarczy im przekaza¢ wzorce dziatania w konkretnych sytu-
acjach.

3. Obiektywizm — sposéb i efekty dziatania organizacji s niezalezne zaréwno od poje-
dynczego pracownika, jak i od klienta. To daje poczucie przewidywalnosci i zwieksza
poczucie bezpieczenstwa wszystkich zainteresowanych.

4. Racjonalnosé — kazde dziatanie ma na celu konkretny efekt i jest oceniane ze wzgledu
na adekwatnos$¢ doboru srodkow do osigganego celu. W ten sposdb uzyskano kry-
terium zewnetrzne, stuzgce do oceny wszystkich dziatan podejmowanych w ramach
organizacji.

5. Bezosobowos$¢ — reguty rzadzace funkcjonowaniem organizacji sg pozbawione od-
niesien do konkretnych oséb, operujg kategoriami (stanowiskami lub rolami orga-
nizacyjnymi). To z kolei pozwala uzyska¢ duzg zastepowalnos¢ cztonkow organizacji
i utatwia zapewnienie ciggtosci trwania organizacji.

Jak podkresla Mijal:

,Webera réznito od Taylora i Fayola oraz innych badaczy w nurcie naukowego zarzadza-
nia przyjecie perspektywy historycznej, pozwalajgcej na refleksje nad rozwojem zjawisk
organizacyjnych, a nie jedynie ograniczanie sie do analizy zjawisk wystepujgcych ,tu
i teraz”. O ile Taylor (a w istotnej czesci takze Fayol) analizowat zjawiska tatwo obser-
wowalne (np. praca na stanowisku, ruchy wykonywane przez robotnika), o tyle Weber
starat sie spojrze¢ na funkcjonowanie organizacji w kontekscie historii spoteczenistwa,
rozwoju spotecznego oraz przemian kulturowych, zachodzgcych na przestrzeni dziejow.
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W ten sposdb osiggnat wyniki badawcze wykraczajgce poza najtatwiej dostepne pomia-
ry empiryczne, stosowane wczesniej przez praktykdw zarzgdzania. Taylor i jego konty-
nuatorzy przeprowadzali eksperymenty, zeby okresli¢ najlepszy sposéb wykonywania
okreslonych prac. Weber z kolei zastanawiat sie, jak interpretowac zwigzane z zarzadza-
niem zjawiska i uzywane pojecia, a zamiast eksperymentéw w miejscu pracy stosowat
refleksje teoretyczng. Badania Taylora miaty przede wszystkim komponent empiryczny
i praktyczny, podczas gdy rezultaty Webera pozwalaty na uogdlnianie i szerszg reflek-
sje nad naturg i przyczynami zjawisk. W swoich pracach Weber zapoczatkowat takze
nurt zwany teorig instytucjonalng, ktéry pod koniec XX wieku znalazt rozwiniecie jako
neoinstytucjonalizm (DiMaggio i Powell, 1983), zajmujacy sie wszelkimi przejawami for-
malnego i legalnego funkcjonowania organizacji oraz tego, jak wptywajg one na funk-
cjonowanie spoteczenstwa. ldealna organizacja, ktérg Weber nazwat biurokracjg, byta
strukturg przewidywalng i takie tez miaty by¢ efekty jej dziatalnosci. Tworzac koncepcije
biurokracji, Weber nawigzat do stynnego pojecia ,,utopii”, wprowadzonego do nauk spo-
tecznych jeszcze w XVI wieku, a rozwijanego i krytykowanego w kolejnych stuleciach
przez wielu tworcéw” [18, s. 158-160].

Weber zatozyt, ze w racjonalnie zaprojektowanej organizacji podstawg hierarchii jest
wtadza okreslana jako ,legalna”. Proponowat, aby wtadze w organizacjach mieli ci, ktorzy
majg odpowiednie uprawnienia. Obserwujac rzeczywistos¢ spoteczng, stwierdzit, ze upraw-
nienia te nie zawsze wynikajg z przepisdw prawa, ale czasem z tradycji albo ,porwania ttu-
mow”, czyli charyzmy. Z przeprowadzonych obserwacji socjologicznych wysnut wniosek, ze
w kazdej organizacji od poczatku dziejow ludzkich mozna byto zaobserwowacd jeden (lub
wiecej) z trzech rodzajéw wiadzy: charyzmatyczna, tradycyjna lub legalng. Zrédtem wiadzy
charyzmatycznej s cechy osoby i emocje, jakie budzi ona w swoich podwtadnych. Jest to
wtadza charyzmatycznego lidera, ktdry za swoich niezwyktych wtasciwosci oddziatuje na lu-
dzi w ten sposdb, ze ,,poddajg sie oni z racji swej wiary we witasciwosci tej okreslonej osoby”
[34, s. 90]. Z kolei zrédtem wtadzy tradycyjnej jest ,duchowe nastawienie oraz wiara w to,
do czego zdotaliSmy sie przyzwyczai¢ w zyciu codziennym i co stanowi dla nas nieztomng
norme naszych dziatan” [34, s. 90]. Zdaniem Webera organizacja idealna to taka, w ktorej:

1. Na pierwszym miejscu sg stawiane kompetencje oséb na poszczegdlnych stanowi-
skach, a kariera i awanse pracownikow zalezg od wtasciwego realizowania powie-
rzonych im zadan.

2. Podstawe stanowig hierarchia i tancuch podlegtosci stuzbowych, okreslajgce w ja-
sny i jednoznaczny sposdb zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych cztonkow.

3. Gwarantowana jest ciggtos¢ organizacyjng funkcji realizowanych na wszystkich sta-
nowiskach, m.in. dzieki wtadzy legalnej. W ten sposdb kazdy pracownik moze by¢
zastgpiony innymi przeszkolonym pracownikiem i organizacja jako catos¢ nie odczu-
je skutkow tego zdarzenia.

4. Dokumentowane sg wszystkie dziatania i procesy, aby mozliwe byto ich kontrolowa-
nie i usprawnianie.

5. Bazuje sie na niezawtaszczaniu stanowisk przez poszczegélnych zatrudnionych, kté-
rym zadania sg powierzane wytgcznie na okreslony czas.

6. Zaktada sie wytgcznos¢ zatrudnienia wszystkich cztonkow (organizacja jest ich je-
dynym lub gtéwnym miejscem pracy). Dzieki temu nie podlegajg oni konfliktowi
interesow lub lojalnosci.
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7. Podstawg stosunku pracy jest mianowanie pracownikéw, polegajace na wyznacze-
niu najkompetentniejszego do konkretnej pracy pracownika.

8. Podlegtos¢ stuzbowa pracownikéw jest scisle zdefiniowana i wynika z hierarchii
W organizacji oraz schematu organizacyjnego.

9. Pracownicy zatrudniani sg wedtug ich kwalifikacji, a nie kryteriéw pozamerytorycz-
nych.

10. Wynagrodzenie jest zalezne od pozycji w hierarchiii posiadanej odpowiedzialnosci.

11. Kariera urzednicza gwarantowana jest osobom sprawnie realizujgcym swoje zada-

nia i mozliwe jest zaplanowanie swojej $ciezki kariery, rozwijanej wraz z wiekiem
zatrudnionego i jego osiggnieciami [Weber 2004, s. 90].

Znane sg stowa Webera, ktory chwalit biurokracje za jej racjonalnos¢ i wydajnosc.
Ostrzegat jednak rowniez przed stworzeniem z nieskrepowanej biurokracji bezdusznej , ze-
laznej klatki”, przed zamykaniem ludzi w dehumanizujgcych systemach oraz ograniczaniem
ich potencjatu.

4.6. Innowacje — miedzy kontemplacjg a kombinacjg

Max Weber zwrdcit uwage na zwigzek miedzy orientacjg na zysk a orientacjg na war-
tosci. W swoich rozprawach potrafit bez trudu pogodzi¢ zysk z wartosciami, kontemplacje
z kombinacjg. Analiza nauk Kalwina i Lutra doprowadzita go do stwierdzenia, ze duch chrze-
Scijanskiej ascezy moze by¢ zrealizowany poza murami klasztoru, w codziennym zyciu zawo-
dowym [31].

,Zniewolona do tej pory zakonng reguta Sw. Benedykta z Nursji przedsiebiorczos¢
(Mumford, 1966) staje wreszcie przed szansg upowszechnienia sie poza benedyktyrskg
i cysterskg manufakturg (Burke i Ornstein, 1999). Motywacja protestantéw do przed-
siebiorczosci wyptywa wprost z idei predestynacji. Ta z kolei znajduje bezposrednie
przetozenie na realizacje zawodu, tj. Beruf. Okazuje sie, ze protestantéw do inicjatywy
gospodarczej popycha che¢ odgadniecia taski zbawienia. O tym, czy sie jest wsrdd ob-
darowanych przez Stworzyciela szczesliwcdw, dowiedzie¢ mozna sie jeszcze na ziemi, za
sprawg owocow wiasnej pracy. W ten sposéb ,,Bog pomaga tym, ktérzy pomagajg sobie
sami” (Weber, 1994, s. 98), a zawdd, tj. Beruf (od niemieckiego Berufung — powotanie),
taczy aktywnosé gospodarczg z wyobrazeniem religijnym. Pogodzenie zysku z warto-
Sciami powoduje, ze racjonalny sposdb dziatania zyskuje etyczny wymiar. Sam zysk nie
jest juz wystarczajgca motywacjg do podjecia trudu przedsiebiorczosci. Zycie wypetnio-
ne trescig religijng i moralng potrafi sie doskonale uzupetniac z zyciem, ktérego miarg
jest bogactwo i powodzenie” [36, s. 272].

Te konstatacje Webera mozna uznaé za kwintesencja jego innowacyjnego wktadu do
nauki. Zdaniem kluczowych socjologdw, takich jak Max Weber i Talcott Parsons, czy filozo-
fa Michela Foucaulta klasztory mogg by¢ rozumiane jako zrédto nowoczesnej organizacji
spotecznej i ekonomicznej. Jesli nowoczesnos¢ zostata stworzona w klasztorach, jaka nowa
epoka jest tam dzi$§ wypracowywana? Badania pokazujg, ze zmniejszajgcej sie roli religii
towarzyszy wzrost spotecznego zainteresowania klasztorami i ich ,produktami” (kursami
gotowania, wycieczkami czy ofertami ,,duchowego spa”) [9]. Dodatkowo wzrost przyje¢ do
klasztorow zwigzany jest z — jak nazywajg to Jonveaux, Pace i Palmisano — okresem ,,[...]
innowacji i eksperymentow, ktérym towarzyszy nieoczekiwana popularnosé, na co wska-
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zuje wiele filméw i publikacji [...] i turystyka monastyczna” [9]. W zsekularyzowanych spo-
teczenstwach klasztory nie tyle znikaja, ile przeksztatcajg sie. Proponowany projekt dotyka
kluczowego wspotczesnego problemu, jakim sg zmieniajgce sie miejsce religii w spoteczen-
stwie i wptyw spoteczenstwa na religie. Nowatorstwo zaproponowanego podejécia polega
na skupieniu uwagi badawczej na procesach (spotecznych, kulturowych i ekonomicznych),
ktére majg miejsce w klasztorach i mozna rozumie¢ jako symptomy szerszych zmian w za-
kresie roli religii w spoteczenstwie.

5. Podsumowanie

Max Weber to przede wszystkim prorok nowoczesnosci. Ten niemiecki badacz postulo-
wat zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw poprzez wprowadzenie: struktur hierarchicz-
nych, podziatu pracy, niepersonalnej administracji, formalizmu w decyzjach, a takze: po-
wtarzalnosci, obiektywizmu, racjonalnosci oraz niezawodnosci [34]. W zarzadzaniu przed-
siebiorstwem uwzglednit kluczowe czynniki, od ktérych zalezy jego sukces, a zaliczyt do nich
dziatania zaprojektowane oraz zgodne z zasadami. Dzisiaj mozna méwié o zaleznosciach
pomiedzy dobrobytem a dobrostanem, pogonig za pienigdzem a pogonig za szczesciem.

W artykule przedstawione zostaty idee Maxa Webera, wedtug ktérego poczatkiem kaz-
dej innowacji, jej fundamentem jest porzadek i zasady w zakresie zarzgdzania organizacja.
Nie mozna w zadnym razie powiedzie¢, ze Weber zabijat innowacje. Wrecz przeciwnie: two-
rzyt je, stymulowat, tak by byty efektywne.
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Wynikajgce z innowacji zagrozenia
bezpieczenstwa informacyjnego

w spoteczenstwie informacyjnym

i gospodarce opartej na wiedzy
oraz ich konsekwencje ekonomiczne

Streszczenie: Gwattowny rozwdj sieci informacyjno-komunikacyjnych ma swoje odzwierciedlenie w powsta-
niu spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy. W zwigzku z tym coraz wazniejsze sta-
je zapewnienie bezpieczenistwa informacyjnego. W artykule, w oparciu o wyniki badan wiasnych, autorzy
przedstawiajg zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego pojawiajace sie w nowych warunkach spotecznych
i gospodarczych. Charakteryzujg spoteczenstwo informacyjne i gospodarke opartg na wiedzy. Omowiaja tak-
ze bezpieczenstwo informacyjne i niektdre ze zwigzanych z nim kontrowersji oraz niektére rodzaje zagrozen
bezpieczenstwa informacyjnego w spoteczenstwie informacyjnym i gospodarce opartej na wiedzy. Zaprezen-
towane wybrane wyniki badan nad poziomem $wiadomosci zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego i ich
ekonomicznych konsekwencji dla uzytkownikéw sieci stanowig wstepny etap badan nad tym zagadnieniem
w omawianym zakresie.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo informacyjne, spoteczenstwo informacyjne gospodarka oparta na wiedzy,
zagrozenia bezpieczeristwa informacyjnego, nowe zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego, ekonomiczne
skutki zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego.

1. Wprowadzenie

Trwajaca juz trzy dekady rewolucja informacyjno-informatyczna nie tylko spowodowata
bardzo istotne przeobrazenia w realnych strukturach spoteczno-gospodarczych i stworzyta
podwaliny spoteczenistwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy, ale wykreowata
takze nowe rozwigzania o wirtualnym charakterze: od nowych mozliwosci i funkcji poczy-
najac, a na nieznanych dotychczas zagrozeniach koriczac. Wiele tych ostatnich dotyczy bez-
pieczenstwa informacyjnego, ktére stato sie nieodzowne w spoteczeristwie informacyjnym
i gospodarce opartej na wiedzy?, a w innym aspekcie — w ksztattowaniu dobrobytu spo-
tecznego i indywidualnej jakosci zycia. Problemy te nie znajdujg jeszcze dostatecznego od-
zwierciedlenia w prowadzonych badaniach i przedstawianych koncepcjach [21], [16], [15],
[26]. Badaczy interesujg przede wszystkim relacje miedzyludzkie i miedzygrupowe, nowe
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1 W literaturze przedmiotu stosowanych jest wiele roznych definicji spoteczenstwa informacyjnego
i gospodarki opartej na wiedzy. Ich krétki przeglad znalez¢ mozna w: [2, rozdz. 2].
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struktury spoteczne, a nie ekonomiczne konsekwencje zachodzacych zmian. Nieco wiecej
znalez¢ mozna na temat ekonomicznych skutkéw zagrozenia bezpieczenstwa informacyj-
nego w opracowaniach powstajgcych w zaawansowanych informacyjnie krajach, jak: USA,
Japonia czy Europa Zachodnia [22].

W niniejszym artykule zagrozenie bezpieczenstwa informacyjnego przedstawione jest
w kontekscie pojawiajacych sie rozwigzan innowacyjnych, a zwtaszcza ekonomicznych kon-
sekwencji wynikajgcych z innowacji zagrozen dla bezpieczenstwa informacyjnego. Wyja-
Sniony zostat rowniez sam termin bezpieczeristwa informacyjnego w spoteczenstwie infor-
macyjnym i gospodarce opartej na wiedzy oraz kategoria wynikajacych z innowacji zagrozen
tego bezpieczenstwa. Autorzy probujg posrednio uzasadnié teze, ze innowacyjnos$¢ w tym
zakresie postepuje znacznie szybciej, niz w bardziej pozadanych obszarach funkcjonowa-
nia cyberprzestrzeni i globalnej sieci. Skutkiem tego jest gwattowne zwiekszanie sie eko-
nomicznych rozmiaréw negatywnych konsekwencji braku bezpieczenstwa informacyjnego
w nowych warunkach spoteczno-gospodarczych. Ewidencja tych konsekwencji, podobnie
jak ewidencja ich ekonomicznych rozmiaréw (bezposrednich i posrednich, a takze tych da-
jacych sie pienieznie waloryzowac i tych wymagajacych wypracowania nowych metod eko-
nomicznej wyceny), nie jest, niestety, prowadzona.

Mozna sformutowac wyjsciowg teze, ze w spoteczenstwie informacyjnym i gospodarce
opartej na wiedzy istnieje dysproporcja miedzy mozliwosciami powstania negatywnych kon-
sekwencji braku bezpieczenstwa informacyjnego a swiadomoscig tych zagrozen u uzytkow-
nikéw osiggnie¢ nowych techniczno-technologicznych rozwigzan. Dysproporcja ta wzmacnia
powstajgce zagrozenia tym bardziej, ze szybko rozwijaja sie wynikajgce z innowacji zagroze-
nia bezpieczenstwa informacyjnego. Préba weryfikacji tych tez i spostrzezen zostata podjeta
w niniejszym artykule.

Badania zrealizowane przez autoréw zostaty przeprowadzone na reprezentatywnej pro-
bie respondentéw i z wykorzystaniem ankiet, wywiadéw oraz wypowiedzi na forach dysku-
syjnych, dzieki czemu mozliwe byto zorientowanie sie w zakresie takich cech uczestnikdw,
jak: posiadana wiedza, poczucie zagrozenia, umiejetnos¢ stosowania przedsiewzie¢ ochron-
nych, a takze sktonnos¢ do sledzenia wynikajacych z innowacji zagrozen bezpieczeristwa
informacyjnego w internecie. W warstwie logiczno-analitycznej postuzono sie wnioskowa-
niem dedukcyjnym i indukcyjnym. Przy opracowaniu bogatego materiatu faktograficznego
wykorzystano rowniez techniki i formuty statystyki opisowej. Ponizszy tekst nie jest jednak
szczegbtowaq prezentacjg i oméwieniem otrzymanych wynikéw, poniewaz ani jedno, ani dru-
gie nie byto celem autoroéw, ale jedynie niektdre informacje powigzane z tematem.

Grupa respondentéw, ktdra objeto badaniami, byta szeroka i liczyta prawie tysigc osdb:
pochodzgcych z réznych srodowisk spotecznych, reprezentujacych réine grupy spotecz-
ne: dzieci szkolne, mtodziez, studentéw, osoby doroste, w tym te tworzace samodzielne
gospodarstwa domowe, pracownikéw firm i urzednikdw agend panstwowych, emerytéw
i rencistéw. Ich cechg wspdlng byto uzytkowanie urzadzerr komputerowych, nowoczesnych
technicznych srodkéw komunikacji miedzyludzkiej i spotecznej oraz internetu, czyli ogdlnie:
uzytkowanie sieci?.

2 Sie¢ rozumiana jest przez autoréw niniejszego artykutu jako internet (sie¢ internetowa), telefonia
komédrkowa i srodki masowego przekazu tacznie. Uwzglednia rowniez wzajemne naktadanie sie oraz wyko-
rzystywanie wliczonych do niej elementow.
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Pytania ankietowe, wywiady czy dyskusje dotyczyty przede wszystkim kwestii zwigza-
nych z: bezpieczenstwem informacyjnym, jego rozumieniem, znaczeniem dla poszczegél-
nych uzytkownikéw sieci, znajomoscia zagrozen tego bezpieczenstwa i dziatan ochronnych,
a ponadto $wiadomosci ekonomicznych konsekwencji takich zagrozen.

Badania, ktdrych wyniki s3 omdéwione w artykule, nalezy bez watpienia uznaé za po-
czatkowy etap okreslania i wskazywania, czym jest bezpieczenstwo ekonomiczne oraz ja-
kie moga by¢ ekonomiczne konsekwencje i zagrozenia wynikajgce z jego braku. Dowodzg
one ponadto koniecznosci tworzenia odpowiednich rekomendacji dla paristwa, jego agend,
uzytkownikéw cyberprzestrzeni, internetu i innych elementéw spoteczeistwa informacyj-
nego i gospodarki opartej na wiedzy, zwtaszcza w warunkach Polski.

2. Krotka charakterystyka
wspotczesnego spoteczenstwa informacyjnego
i gospodarki opartej na wiedzy

W ostatnich trzech dekadach obserwuje sie niezwykty wzrost znaczenia techniki i tech-
nologii w zyciu cztowieka, w poszczegdlnych formach jego aktywnosci, a takze w funkcjono-
waniu catego spoteczenstwa. Odzwierciedleniem rozmiaréw tego udziatu, a w konsekwen-
cji tworzenia sie spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy czy rozwoju
globalnej sieci teleinformatycznej (internetu) jest prawo Moore’a. Nowe rozwigzania tech-
nologiczne obejmujg w coraz szerszym zakresie kolejne sfery dziatalnosci i zycia cztowieka,
informacje, komunikacje, transport, biznes, sprzedaz produktéw i ustug czy finanse.

Jest wiele czynnikow, ktore stymulujg tworzenie sie spoteczenstwa informacyjnego i go-
spodarki opartej na wiedzy. Mozna je porzadkowac na wiele sposobdw, a jednym z nich
jest podziat na cztery gtdwne grupy [18], tj. czynniki dotyczace: (1) danych cyfrowych, (2)
automatyzacji, (3) cyfrowego dostepu do gospodarki oraz (4) tgcznosci. Majg one zaréwno
charakter technologii wspierajacych, jak i réznych postaci ich zastosowan. Do pierwszych
zalicza sie m.in.: duze zbiory danych, urzgdzenia do gromadzenia danych, Internet rzeczy?,
robotyke, addytywne wytwarzanie, portale spotecznosciowe, mobilny internet, dostep sze-
rokopasmowy czy chmury obliczeniowe. Natomiast do drugich np.: protokoty trasowania
oparte na danych, prognozy popytu, zapobiegawcze utrzymanie, drony, automatyczne po-
jazdy, czwartg strone w logistyce (4PL), inforozrywke, e-handel, zdalne utrzymanie, ,,czyste”
produkty cyfrowe czy inteligentne fabrykii domy.

W spoteczenstwie informacyjnym i gospodarce opartej na wiedzy wzrasta znaczenie bizne-
su internetowego, zawierajgcego serwisy internetowe i e-ustugi, e-marketing, e-commerce oraz
serwisy dla biznesu. ,Wptywu nowoczesnych technologii na gospodarke nie sposéb zakwestio-
nowac. | nie chodzi tu tylko o rozszerzajacg sie btyskawicznie oferte nowych produktow i ustug,
ale réwniez o umiejetnos¢ postugiwania sie technologiami IT w obszarze biznesu” [8].

Gwattownie rozwija sie e-sport czy informatyka medyczna obejmujgca wszystkie etapy
procesu analizy danych medycznych: od badania poprzez obrazowanie, analityke, konsulta-

3 Pod pojeciem tym rozumiane sg podtaczenia do internetu przedmiotow codziennego uzytku. Cieszg
sie one coraz wiekszym zainteresowaniem uzytkownikéw sieci. Internet rzeczy wymaga uwzglednienia kil-
ku elementéw, a mianowicie: kazdego urzadzenia, uzytkownika, biznesu i ustug, sieci, miejsca i czasu [8,
s. 216-224].
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cje az po diagnoze. Znaczenia nabiera rowniez zastosowanie technologii 3D. Nowe techno-
logie pojawity sie w administracji publicznej*.

Rewolucja informatyczno-informacyjna przyczynita sie takze do powstania innego zja-
wiska — wykluczenia informacyjnego [1]. Ten ztozony problem o spoteczno-informacyjnym,
ekonomicznym czy wrecz kulturowym charakterze wymaga powaznych badan, tym bardziej
ze jego rozmiar i konsekwencje mozna potraktowac jako istotny wskaznik zaawansowania
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy.

Zmiany dokonuja sie rowniez na rynku pracy i przejawiaja sie:

1. Powstawaniem nowych miejsc pracy, czesto nieznanego do tej pory rodzaju.

2. Zmiang charakteru istniejagcych form pracy i zawodéw pod wptywem nowych tech-

nologii oraz urzadzen.

3. Znikaniem niektorych zawododw i zwigzanych z nimi miejsc pracy.

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i spoteczenstwa informacyjnego zmusza organi-
zacje (podmioty gospodarcze) do tworzenia i realizacji nowych priorytetéw, ktére mogg by¢
rozumiane jako:

1. Zmiana kwalifikacji pracownikdw w kierunku umiejetnosci typowo ludzkich, jak np.:

kreatywnos¢ i rozwigzywanie problemoéw oraz bezposrednia obstuga innych ludzi.

2. Zmiana kwalifikacji pracownikéw na takie, ktore pozwolg im wspétpracowac z robo-

tami, automatami i formami sztucznej inteligencji.

3. Rozwijanie kwalifikacji w zakresie kontrolowania i monitorowania rozwigzan auto-

matycznych i sztucznej inteligencji.

4. Przekwalifikowanie pracownikdw w celu serwisowania automatyzacji, inteligentnego

przetwarzania danych i sztucznej inteligencji.

Nie bez znaczenia s3 réwniez wyzwania zwigzane z kryptografig i kryptowalutami.
W pierwszym przypadku dotyczg one poszukiwania skuteczniejszych algorytmoéw ochrony
bezpieczenstwa informacyjnego, a takze tamania tworzonych zabezpieczen [9]. W drugim
Swiadczg o pojawianiu sie nowych, innowacyjnych zastosowan programdéw w internecie,
bez wzgledu na ich ocene prawng czy moralno-etyczng [19].

Jest wiele cech, za pomoca ktérych charakteryzowane sg nowe struktury spoteczne i eko-
nomiczne, tj. spoteczenstwo informacyjne i gospodarka oparta na wiedzy. Poszczegdlni analitycy
zestawiajg wtasne zbiory takich cech, z reguty z kilkunastu lub nawet kilkudziesieciu elementéw®.
S3 to cechy wazne, ale jednoczesnie ulegajgce zmianie w czasie i przestrzeni, wraz z rozwojem
spoteczenistwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy. Warto zatem zredukowac takie
podejscie do kilku bazowych warunkéw, do ktérych autorzy niniejszego artykutu zaliczaja:

1. Istnienie i doskonalenie infrastruktury informatyczno-informacyjneji telekomunikacyjne;j.

2. Rozszerzajacy sie zakres stosowania nowych rozwigzan.

3. Pogtebiajace sie i rozszerzajgce umiejetnosci wykorzystania nowych rozwigzan przez

poszczegdlnych uzytkownikow, oparte na madrosci (racjonalnosci).

4. Ograniczanie negatywnych konsekwencji wykorzystania nowych rozwigzan w skali

indywidualnej i spotecznej.

Takie warunki decydujg o tempie i kierunku rozwoju spoteczeistwa informacyjnego
i gospodarki opartej na wiedzy, a takze przeksztatcania sie ich w zréwnowazong postac

4 Przyktadem moga byc¢ systemy: CEPIK (Centralna Ewidencja Pojazddw i Kierowcdw) czy PESEL (Po-
wszechny Elektroniczny System Ewidencji Ludnosci).

> Przeglad tego typu propozycji znalezé mozna m.in. w pracach: [2], [3].
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nowoczesnej cywilizacji, opartej na madrze prowadzonej gospodarce. Waznym elementem
takiej ewolucji jest istnienie bezpieczenistwa informacyjnego w perspektywie zaréwno indy-
widualnej, jak i spotecznej. Nabiera ono znaczenia w zwigzku z szybkimi zmianami form ko-
munikacji miedzyludzkiej, a takze wzrostem roli ustug informacyjnych w zyciu osobniczym
i spotecznym, jak réwniez we wspdtczesnej gospodarce.

3. Rozumienie bezpieczenstwa informacyjnego
w spoteczenstwie informacyjnym
i gospodarce opartej na wiedzy

Bezpieczenstwo informacyjne mozna rozumiec na rézne sposoby, chociaz w przypadku
wiekszosci ujec okreslane jest jako sytuacja, w ktorej zapewniona jest petna kontrola dys-
ponenta zasobdw informacyjnych i towarzyszacej im infrastruktury w zakresie dostepu do
nich oséb (podmiotdw) trzecich i brak negatywnych konsekwencji z tytutu niepozadanego
oddziatywania na nie. Jezeli uwzgledni sie zrdznicowany charakter zrodet zagrozen (rys. 1),
bezpieczenstwa informacyjnego obejmie:

1. Zupetng redukcje zagrozen celowych ze strony hackerow czy oszustow komputero-

wych, a takze stuzb specjalnych i cyberterroryzmu.

2. Skuteczne i szczelne zabezpieczenie przed btedami popetnianymi przez uprawnio-
nych uzytkownikéw.

3. Skuteczne zabezpieczenie przed negatywnymi skutkami zdarzen losowych, takich jak
pozary i inne formy fizyczno-chemicznego zniszczenia nosnikéw danych i sprzetu in-
formatycznego.

Bezpieczenstwo informacyjne obejmuje réwniez bezpieczenstwo informacji, polityke
bezpieczenstwa informacyjnego i bezpieczenstwa informacji, zagrozenia bezpieczenstwa
informacyjnego, a takze walke informacyjng oraz wojne informacyjna. ,Bezpieczenstwo
informacyjne bardzo czesto rozumiane jest jako ochrona informacji przed niepozgdanym
(przypadkowym lub swiadomym) ujawnieniem, modyfikacjg, zniszczeniem lub uniemozli-
wieniem jej przetwarzania” [14, s. 19]. Definicja ta reprezentuje typ definicji opisujgcych
bezpieczenstwo informacyjne jako swoiscie pojmowany stan. Inne podejscia to:

1. Podejscie ,,narzedziowe”, zgodnie z ktérym ,Bezpieczenstwo informacyjne stanowi
zbidr dziatan, metod, procedur, podejmowanych przez uprawnione podmioty, zmie-
rzajgcych do zapewnienia integralnosci gromadzonych, przechowywanych i przetwa-
rzanych zasobdéw informacyjnych, poprzez zabezpieczenie ich przed niepozadanym,
nieuprawnionym ujawnieniem, modyfikacjg, zniszczeniem” [20, s. 194].

2. Podejscie sektorowo-logistyczno-funkcjonalne, zgodnie z ktérym ,Bezpieczenstwo
informacyjne w szerszym wymiarze obejmuje zabezpieczenie przed atakiem siecio-
wym i skutkami takiego ataku fizycznego, ktory nidstby destrukcje dla funkcjonowa-
nia nowoczesnego panstwa” [4, s. 50].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podobnych do wyzej przedstawionych

definicji bezpieczenstwa informacyjnego, a w jego ramach bezpieczenstwa informacji,
a takze propozycji identyfikacji zagrozen takich form bezpieczerstwa®.

¢ Obszerng krytyczng analize takich prob znalez¢ mozna w pracy: [7, s. 24-43].
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Wedtug Daniela Freia ,stan bezpieczeristwa wystepuje wtedy, kiedy brak [...] rzeczywi-
stego zagrozenia (czynnik obiektywny) i brak poczucia zagrozenia (czynnik subiektywny)”
[10, s. 66]. Zgodnie z tym wyodrebni¢ mozna cztery stany bezpieczenstwa:

1. Prawidtowe postrzeganie rzeczywistego zagrozenia, co oznacza brak bezpieczenstwa

(rzeczywisty brak bezpieczenstwa).

2. Postrzeganie niewielkiego zagrozenia jako duzego, co oznacza stan obses;ji (rzeczywi-
sty stan obses;ji).

3. Postrzeganie duzego zagrozenia jako nieznacznego, co charakteryzuje stan fatszywe-
go bezpieczenstwa (rzeczywisty stan fatszywego bezpieczenstwa).

4. Wtasciwe postrzeganie matego zagrozenia, dajgce poczucie stanu bezpieczeristwa
(rzeczywistego stanu bezpieczenstwa).

Trudnosci, podobnie jak w przypadku bezpieczenstwa informacyjnego, pojawiaja sie
réwniez przy probie zdefiniowania pochodnych poje¢: walki informacyjnej oraz wojny infor-
macyjnej [27]. One rowniez maja wiele wymiaréw, w zaleznosci od wykorzystanej perspek-
tywy analitycznej [7].

Bezpieczenstwo informacyjne ma kilka aspektéw. Jest wyzwaniem o charakterze jed-
nostkowym (jako istotne w odniesieniu do pojedynczego uzytkownika) [5], jak i spotecznym
(jako istotne dla funkcjonowania zdygitalizowanych form istnienie wspoétczesnego spote-
czenstwa), ktére w wielu okreslonych okolicznosciach tgczg sie ze sobg i na siebie nacho-
dza. Ponizsza analiza — podobnie jak badania odczuwania bezpieczeristwa informacyjnego
i Swiadomosci ekonomicznych konsekwencji — dotyczy ujecia mikro, czyli wtasnie wymiaru
jednostkowego.

Badania odnosity sie m.in. do:

1. Wyobrazni i wiedzy uzytkowania internetu, co do istoty i znaczenia bezpieczenstwa

informacyjnego.

2. Sposobdw myslenia o bezpieczeristwie informacyjnym.

3. Sposobdw odczuwania bezpieczeistwa informacyjnego i réznych sytuacji z tym
zwigzanych.

4. Zachowan, dziatan i wspoétdziatan zwigzanych z wiasciwym postugiwaniem sie infor-
macjg oraz wiedzg w kontekscie bezpieczenstwa informacyjnego.

W literaturze przedmiotu kwestie bezpieczeristwa informacyjnego traktowane sg czesto

z punktu widzenia wyzwan makro, czyli krajowej i miedzynarodowej polityki bezpieczenstwa
informacyjnego i bezpieczenstwa informacji, a takze walki informacyjnej i wojny informacyj-
nej. Z ujeciem tym faczg sie aspekty logistyczno-technologiczne, ktérych konsekwencjg jest
eksponowanie bezpieczeristwa komputerow, bezpieczenstwa sieci i systemow, inzynierii bez-
pieczenstwa czy zarzadzania kryzysowego [13]. Kwestie te nabierajg szczegdlnego znaczenia
w warunkach globalizacji sieci informacyjno-informatyczno-komunikacyjnych, jaka jest inter-
net. Nalezy pamietac, ze w ostatnich latach pojawity sie préby budowania odrebnych sieci
tego typu przez Chiny czy Rosje. To dodatkowo komplikuje sytuacje globalnych sieci informa-
cyjno-informatyczno-komunikacyjnych i zwieksza ryzyko zagrozen z nimi zwigzanych.

W ujecie mikro zagrozenia bezpieczeristwa informacyjnego mogg w warunkach globa-
lizacji przyjmowac posta¢ m.in.:

1. Niebezpieczenstw dla waznych sektoréw gospodarczych i spotecznych, np.: ener-
getycznego, telekomunikacyjnego, gospodarki wodnej, zywnos$ciowego, opieki me-
dycznej, finanséw, bezpieczestwa publicznego, administracji cywilnej, transportu,
przemystu chemicznego czy badawczo-rozwojowego.
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2. Cyberterroryzmu.

3. Konfliktéw o prawo dostepu do informacji oraz mozliwosci jej przetwarzania.

4. Rozwarstwienia spoteczenstw w wymiarze materialnym (polaryzacja dochodowa)

i informacyjnym (wykluczenia informacyjne).

5. Przestepczosci informacyjne;j.

6. Informatyzacji przestrzeni kosmicznej w celach militarnych [17, s. 143-144].

Szczegblne wazne jest zagrozenie réznymi postaciami cyberterroryzmu, ze wzgledu na
fatwosc uruchamiania go, jego czesto dramatyczne konsekwencje i skale oddziatywania spo-
tecznego i jednostkowego. Cyberterroryzm moze mieé forme m.in.:

1. Przetadowywania i zaktécania funkcjonowania alarmowych systemoéw telekomuni-

kacji telefonicznej.

2. Zaktécania systemdw powietrznej (lotniczej) kontroli ruchu.

. Uszkadzania i zmiany konfiguracji oprogramowania wykorzystywanego w szpitalach
i ratownictwie medycznym.

. Manipulowania w skomputeryzowanych liniach produkcji lekdw.

. Zmian ci$nienia w ropo- i gazociggach prowadzacych do awarii. ;

. Kradziezy tozsamosci.

. Uzyskiwania dostepu do danych krytycznych i ich zmieniania.

8. Sabotazu danych na rynkach finansowych [17, s. 144].

W ujeciu makro zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego stanowig inne jego ptasz-
czyzne, wymagajg odmiennego spojrzenia na pojawiajgce sie w zwigzku z nimi wyzwania.
Maja znacznie szersze skutki, niebezpieczne dla prawidtowego funkcjonowania spoteczen-
stwa i gospodarki. Nie oznacza to, ze nie generujg one indywidualnie negatywnych konse-
kwencji. Nalezy takze pamieta¢, ze mogg przyjmowacé w globalizujgcym sie Swiecie postac
Darknetu z jego oddziatywaniami natury jednostkowej i spotecznej.

w
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4. Rodzaje i charakter zagrozen
bezpieczenstwa informacyjnego

w spoteczenstwie informacyjnym
oraz gospodarce opartej na wiedzy

Powstanie spoteczenstwa informacyjnego i towarzyszacej mu gospodarki opartej na wiedzy
tworzy nowg sytuacje w zakresie zagrozen dla bezpieczenstwa, ktérej przejawem mogg byc:
1. Zagrozenia o tradycyjnym charakterze, pojawiajgce sie w nowych warunkach, ale
wynikajgce z postepujacych zmian.
2. Zagrozenia wynikajgce z innowacji, oparte na mozliwosciach zwigzanych z nowymi wa-
runkami, funkcjonowaniem cyberprzestrzeni i globalnych sieci teleinformatycznych.
Do tych pierwszych nalezg znane zagrozenia tagczace sie z infrastrukturg informatyczno-
-informacyjno-komunikacyjng, np. niesprawnos¢ dziatania urzadzen, niepoprawne zasilanie
energetyczne czy niedostateczne zabezpieczenia tworzonych zasobdow informacyjnych, po-
ciggajace za sobg utrate tych danych-informacji, natomiast do drugich rozwigzania przygo-
towane umyslnie w celu zmniejszenia bezpieczenstwa informacyjnego i dokonania okreslo-
nych przestepstw w tym zakresie [17].
Zrédfa zagrozen bezpieczeristwa informacyjnego w spoteczeristwie informacyjnym i gospo-
darce opartej na wiedzy mogg miec takze charakter antropogeniczny. Dzielg sie wéwczas na: (1)
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Zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego w spoteczenstwie
informacyjnym i gospodarce opartej na wiedzy

Zagrozenia celowe ze strony hackerow Zagrozenia losowe ze strony
i oszustéw komputerowych czynnikéw zewnetrznych

Zagrozenia nieumyslne ze strony
uprawnionych uzytkownikéw i ich ignorancji

Rys. 1. Zrédta zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego w spoteczenstwie informacyj-
nym i gospodarce opartej na wiedzy

celowe, (2) nieumysine, a takze (3) losowe, o okreslonym, znanym lub nieznanym apriorycznie
poziomie prawdopodobienistwa wystgpienia (rys. 1). Badania przeprowadzone przez autoréw
pozwolity dokonac rangowania poziomu rozpoznawalnosci tych trzech wymienionych grup za-
grozen. Respondenci posiadali najwyzszg swiadomos¢ zagrozen celowych, np. powodowanych
przez hakeréw. Dotyczyto to 3/, respondentéw i innych uczestnikdéw badan. Mniej wiecej co drugi
badany miat Swiadomos¢ zagrozen o charakterze losowym, chociaz byty one fgczone gtéwnie
z awariami sprzetu i/lub oprogramowania. Mniej niz !/, badanych kojarzyta okreslone zagrozenia
z wiasnym uzytkowaniem sprzetu i internetu oraz ze zwigzanymi z tym ich formami zagrozen,
np.: brakiem wiedzy i umiejetnosci, niefrasobliwoscig czy brakiem starannosci uzytkowania.

Mniejsza byta natomiast wiedza dotyczaca konkretnych zagrozen pochodzacych ze
wszystkich trzech grup. Bardziej ograniczony odsetek badanych potrafit scharakteryzowad
precyzyjniej okreslone zagrozenia hakerskie, niebezpieczenstwo pozaréw czy zniszczenia
zle przechowywanych, nietrwatych elektronicznych zasobéw danych, a takze identyfikowac
wtasne niedostateczne kompetencje czy braki w posiadanej wiedzy.

Zagrozenia mogg wystapié¢ na kilku poziomach, ktére nie s3 odpowiednio identyfikowa-
ne czy sg wrecz ignorowane przez uzytkownikéw nowych mozliwosci. Poziomami tymi s3:
komorki organizmu cztowieka - mdzg cztowieka = organizm cztowieka - relacje spoteczne
- spoteczenstwo - gospodarka = cywilizacja ludzka (tabela 1).

Na poziomie komadrki zagrozenia oznaczatyby przede wszystkim potencjalne zmiany ge-
notypu, a w konsekwencji fenotypu — nie zostaty one jednak jeszcze potwierdzone badaniami
medycznymi czy genetycznymi. Podobnie jest w przypadku komdrkowego ,,odcisku” promie-
niowania z urzadzen informatyczno-komunikacyjnych, np. z komputeréw czy telefonéw. Za-
pewne ze wzgledu na swdj przewaznie niski poziom wiedzy przyrodniczej i technicznej uzyt-
kownicy takich urzgdzen nie w petni uswiadamiajg sobie tego rodzaju zagrozenia. Jest wiele
powoddw takiego stanu rzeczy, wsrdd ktdrych za najwazniejsze, obok osobniczej ignorancji,
uznaé¢ mozna trudnosci rozpoznania informacji wiarygodnych wsrdd réznych ich zbiorow’.

7 Informacji ze wzgledu na ich prawdziwo$¢ i wiarygodnosé zrodet pochodzenia dzielone sg na cztery
podstawowe grupy rodzajowe: (1) wiedze naukowa, czyli uporzadkowane informacje weryfikowane meto-
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Tabela 1. Poziomy i przyktadowe sposoby negatywnego oddziatywania rewolucji
informacyjno-informatycznej na bezpieczenstwo informacyjne

Poziomy oddziatywania

Przyktadowe sposoby i formy oddziatywania

Komorka ¢ zmiany genotypu,

¢ ,odcisk” zwigzany z promieniowaniem
Mozg ¢ zattoczenie informacyjne,

¢ choroby mdzgu,

* wykluczenie informacyjne
Cztowiek * redukcja zaspokojenia innych potrzeb,

brak prywatnosci,
zagrozenia psychologiczne

Relacje spoteczne

alienacja,
hejterstwo,
atomizacja spoteczna

Spoteczenstwo informacyjne

szum i redundancja (spowodowane nadmiarem informacji),
koszty w zakresie prawdziwosci informacji i wiarygodnosci jej
Zrédet

Gospodarka oparta na wiedzy

ekonomiczne konsekwencje nielegalnej dziatalnosci informacyjnej,
skutki przestepstw w sieci

Cywilizacja ludzka

¢ sztuczna inteligencja,

spoteczenstwo 3.0 oraz jego kolejne poziomy

Na poziomie modzgu zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego przyjmujg bardziej
identyfikowalne, sprawdzalne i weryfikowalne badawczo formy, ktére tgczg sie z:
1. Zattoczeniem informacyjnym, zmuszajgcym do filtrowania naptywajacych wiadomo-

$ci, a tym samym ponoszenia kosztéw weryfikowania ich prawdziwosci i oceny wia-
rygodnosci zrédet ich pochodzenia [2].

2. Wykluczeniem informacyjnym, ktére niesie z sobg réznorodne skutki, takze ekono-

miczne [1].

3. Czestszym wystepowaniem choréb mézgu, w tym obserwowanym zwtaszcza w ostat-

niej dekadzie wzrostem zachorowan na raka mdzgu.
Uzytkownicy urzadzen informatyczno-komunikacyjnych oraz internetu, ktérzy stanowili

3/, respondentdw, powszechnie nie akceptujg powyzszych zagrozen i nie odnoszg ich bezpo-
srednio do siebie. Fascynacja nowymi rozwigzaniami (urzagdzeniami i ich mozliwosciami) jest
tak duza, ze nie pozwala na odpowiedni poziom samoswiadomosci zagrozen jednostkowych.
Na poziomie jednostki zagrozenia zwigzane z bezpieczenstwem informacyjnym ozna-

czajg przede wszystkim:

dami naukowymi, (2) wiedze potoczng, skupiajaca informacje sprawdzone poprzez doswiadczenie empirycz-
ne, (3) informacje nieprawdziwe, przygotowane w oparciu o niedoskonate zmysty, bez zamiaru oszukania
odbiorcy oraz (4) informacje fatszywe, przygotowane umysinie w celu wprowadzenia w btad ich odbiorcow.
W Internecie (cyberprzestrzeni) informacje pochodzace ze wszystkich powyzszych zrédet sg przemieszane
ze sobg, co utrudnia lub czasami wrecz uniemozliwia ich sprawdzenie i rozdzielenie. Szerzej na ten temat

w pracach: [2], [3].
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1. Redukcje zaspokojenia innych potrzeb, np. aktywnosci fizycznej, bezposredniego kontak-
tu z przyroda czy zabytkami historycznymi i elementami szeroko rozumianej kultury.

2. Mniej lub bardziej uswiadomiong rezygnacje z ochrony wtasnej intymnej sfery zycia,
czego dowodzg bardzo liczne zachowania na portalach spotecznosciowych.

3. Pojawiajace sie zaburzenia psychiczne, zwigzane z uzaleznieniem od sieci, a przeja-
wiajgce sie m.in. brakiem koncentracji i zainteresowania realnym otoczeniem, a tak-
ze zachowaniami niebezpiecznymi (tzw. e-zombie).

Podobnie jak zagrozenia na poziomie mdzgu réwniez zagrozenia psychiczne (osobowo-
Sciowe) traktowane s3 jako nieistotne, a takze nieadresowane, czyli mogace dotyczy¢ ko-
gos innego, a nie respondenta. Dla wielu badanych zagrozenia sg one nieidentyfikowalne,
co jest interesujgcym, kognitywnym problemem i rodzi pytanie o przyczyne wystepowania
takiego stanu. Moze on wynika¢ z ignorancji, braku autorefleksji czy alienacyjnych postaw
ochronnych. Znalezienie wtasciwego wyjasnienia wymaga niewatpliwie dodatkowych badan
psychologiczno-socjologicznych.

Na poziomie relacji spotecznych przejawem zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego
przede wszystkim:

1. Alienacja polegajaca na trudnosciach w nawigzywaniu bezposrednich relacji emocjo-

nalnych i pogtebianiu sie wyobcowania ze spotecznego otoczenia.

2. Atomizacja spoteczna charakteryzujaca sie nie tylko brakiem niektérych form relacji
miedzyludzkich, ale naktadaniem sie na siebie Swiata realnego i wirtualnego, a lu-
dzie traktowani sg instrumentalnie, tj. jako narzedzie do realizacji wiasnych celdw,
bardziej asertywnie niz empatycznie.

3. Hejterstwo, czyli formutowanie negatywnych opinii w stosunku do innych oséb czy
grup spotecznych w sposéb bezrefleksyjny, pozbawiony wyobrazni co do ich konse-
kwencji, eksponujacy zawis¢, nienawisé czy agresje.

Prawie ?/; respondentdw przyznato, ze wie, czym jest hejt, chociaz nie ujawniato, czy
byto jego zrédtem. To nadal pozostaje w ukryciu, najprawdopodobniej w obawie przed ne-
gatywnymi skutkami takich zachowan, zwtaszcza prawnymi, i obawami pozbycia sie ano-
nimowosci. Ponadto w psychologii spotecznej popularna jest postawa kreslenia swojego
obrazu jako lepszego, niz jest sie w rzeczywistosci, czesto opartego na ktamstwie i fatszu.

Na poziomie spoteczenstwa informacyjnego zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego
facza sie przede wszystkim z dwoma zjawiskami, ktérymi sa:

1. Zderzenie nadmiaru informacji w postaci szumu i redundancji z niedostatkiem me-
tod filtrowania, czyli weryfikowania wiarygodnosci Zzrédet i prawdziwos$ci samych in-
formacji przez uzytkownikoéw internetu.

2. Wzrost kosztéw pozyskiwania informacji, sprawdzania ich prawdziwosci oraz wiary-
godnosci zrédet, z ktérych pochodzg.

Nadmiar informacji powoduje wiele negatywnych skutkéw dla pojedynczego uzytkow-
nika i dla catego spoteczenstwa informacyjnego: od zagubienia, bez mozliwosci sprawdzenia
waloréw wykorzystywanych informacji, poprzez ponoszenie uswiadomionych lub nieuswia-
domionych kosztéw postugiwania sie informacjami nieprawdziwymi i tatwos¢ ulegania ma-
nipulacjom informacyjnym az po zupetne wykluczenie informacyjne, ze wszystkimi jego ne-
gatywnymi konsekwencjami.

Oba zjawiska powstajgce na poziomie spoteczenstwa sg w niedostrzegane przez uzyt-
kownikdéw sieci. Ponad °/,, badanych nie potrafito odréznic¢ informacji prawdziwych od nie-
prawdziwych czy wrecz fatszywych. Bardzo powierzchowna byta Swiadomos¢, ze we wzgled-
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nie otwartym systemie, jakim jest internet, mozna znalez¢ zaréwno wiedze naukowa i rze-
telne informacje, bedace wiedzg opartg na doswiadczeniu, jak i informacje nieprawdziwe,
a w wielu przypadkach zmanipulowane czy wrecz fatszywe. Uzytkownicy nie zdajg sobie
sprawy roéwniez z tego, ze nie ma w sieci mechanizmoéw wstepnej weryfikacji prawdziwosci
zamieszczonych informacji i ewentualnej eliminacji tych, ktére bytyby fatszywe, a o upu-
blicznieniu jakich$ tresci decyduja wytgcznie podmioty (osoby) je umieszczajgce®.

Na poziomie gospodarki opartej na wiedzy zagrozeniami bezpieczeristwa informacyj-
nego sg m.in. ekonomiczne konsekwencje nielegalnej dziatalnosci informacyjnej oraz skutki
przestepstw gospodarczych w sieci. Majg one konkretng postac:

1. Szkdd i strat o charakterze ekonomicznym, ponoszonych przez okreslone podmioty

(uzytkownikow sieci).

2. Nieuprawnionych korzysci dla uzytkownikéw, ktérzy prowadza takg aktywnosé kosz-

tem innych.

3. Strat dla spoteczeristwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy, zwtaszcza

w postaci utraty wiarygodnosci oraz odchodzenia od sytuacji optimum Pareto®.
4. Spowolnienia pozgdanego rozwoju cywilizacyjnego, opartego na madrosci, czyli wta-
Sciwym wykorzystaniu prawdziwej informacji.

Przedstawiona problematyka, ze wzgledu na ucigzliwe konsekwencje badanych zjawisk,
poruszana jest w coraz wiekszej liczbie publikacji z zakresu literatury przedmiotu. Respon-
denci badani przez autoréw niniejszego artykutu byli Swiadomi zagrozen ekonomicznych
powodowanych przez nielegalng i przestepczg dziatalnosé informacyjng w internecie. Ich
wiedza byfa jednak bardzo powierzchowna i pochodzita raczej z tzw. newséw. Lepiej zo-
rientowane byly dwie grupy uzytkownikdw internetu: (1) zainteresowani problematyka ze
wzgledéw zawodowych oraz (2) ofiary wyzej wymienionych dziatan. Pozostate */; badanych
uzytkownikéw sieci albo nie miato doktadniejszej Swiadomosci takich zagrozen, albo trakto-
wafo je jako element otoczenia, nieodnoszacy sie do nich bezposrednio. Nie mozna zatem
by¢ zaskoczonym rosngcg liczba tego typu zdarzen skutecznie zmniejszajgcych bezpieczen-
stwo informacyjne w Internecie.

Konsekwencje na poziomie cywilizacji ludzkiej, zwigzane np. ze sztuczng inteligencja czy
tworzeniem sie spoteczenstwa nie tylko 3.0, ale i dalszych jego poziomow, sg trudnymi, fu-
turystycznymi oraz futurologicznymi zagadnieniami. Kwalifikujg sie zatem jako przedmiot
refleksji dos¢ waskiej grupy badaczy oraz autordw science fiction.

Zagrozenia wystepujace w cyberprzestrzeni przyjmuja zatem rézne formy, a szczegdlnej
uwagi wymagaja:

1. Zagrozenia natury psychologiczno-emocjonalnej, fizjologiczno-zdrowotnej i spotecz-

nej, w postaci cyberprzemocy czy uzaleznienia od internetu, dla dzieci oraz mtodziezy.

2. Wzrost postaw egoistycznych i liczby przypadkédw depresji, a nawet samobdjstw

wsréd uzytkownikdw cyberprzestrzeni oraz internetu, a takze coraz czestsze wyko-
rzystywanie hejtu i mowy nienawisci.

3. Ograniczanie prywatnosci oraz jej naruszanie na portalach spotecznosciowych.

4. Mozliwosci realizacji przestepstw i zbrodni za posrednictwem sieci informatyczno-in-

formacyjnych, m.in.: podstuchu i podgladu, ujawnienia i publikacji poufnych danych

8 O rozmiarach i formach wykorzystania informacji nieprawdziwych czy wrecz fatszywych w pracy: [25].

9 Ten teoretyczno-modelowy problem zostat obszernie przedstawiony i wyjasniony w pracy: [2].
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oraz wykorzystania ich do celdw przestepczych, nieuprawnionego wgladu w dane,
kradziezy danych, zwtaszcza w postaci haset dostepu do kont, zniszczenia danych,
uniemozliwienia dostepu do danych, nielegalnego wykorzystania ptatnego Internetu
czy dostepu do sieci telekomunikacyjnych, a takze wykorzystania mocy obliczeniowej
do kopania kryptowalut.

5. Kradziezy tozsamosci, handlu danymi osobowymi, fatszowania tozsamosci.

6. Réznego rodzaju hakerstwo.

7. Atakéw na urzadzenia mobilne.

Szczegdlnie cenne w spoteczenstwie informacyjnym i gospodarce opartej na wiedzy sg
dane, zwfaszcza dane osobowe, czy big data, czyli duze zbiory danych. Dotyczy to takze prze-
twarzania danych w chmurze oraz zachowania prywatnosci w tym zakresie. Nieznanymi do
tej pory wyzwaniami sg systemy globalnej inwigilacji, np. Echelon, gwattownie wzrastajaca
pozycja firm branzy internetowej i ich wptyw na prywatnos¢ oraz anonimowos¢ w sieci. Po-
zostaje jeszcze Darknet, nazywany Deep Web, w ramach ktérego oferowane sg najciezsze
rodzaje ustug zagrazajgcych innym osobom (uzytkownikom sieci), np.: ustugi hakerskie, nie-
legalny obrét finansami, nielegalne oprogramowanie, handel ludzmi i organami, sprzedaz
narkotykéw, handel bronig, fatszowanie dokumentéw i pieniedzy, zabdjstwa na zlecenie,
sutenerstwo oraz pornografia dziecieca.

W cyberprzestrzeni majg miejsce rézne dziatania informacyjne o charakterze wojen lub
mi podobne. Wykorzystujg one zasoby: (1) fizyczne, (2) psychiczne oraz (3) tzw. miekkie.
Pierwsza grupa obejmuje przede wszystkim elementy infrastruktury informacyjno-informa-
tyczno-komunikacyjnej, druga urzadzenia, metody i techniki penetracji systeméw informa-
cyjnych oraz komunikacyjnych, stuzace do przegladania, ksztattowania opinii i zwiekszania
dezinformacji, natomiast trzecia elementy stuzgce infiltracji, degradacji i niszczeniu syste-
mow informacyjnych.

Nieprzyjazne dziatania z wykorzystaniem sieci informacyjno-informatycznych dotycza
réwniez sfery politycznej. Mogg one w istotny oraz dtugofalowy sposéb wptywac na sytu-
acje w danym kraju. Sg zrédtem konfliktéw spoteczno-politycznych czy wykorzystania ide-
ologii do manipulowania decyzjami, zgodnie z rzymska dewizg divide et impera.

Szczegblng role w spoteczenstwie informacyjnym i gospodarce opartej na wiedzy od-
grywa réwniez szpiegostwo internetowe, traktowane czesto jako instrument konkurencji
rynkowej. Obejmuje ono przede wszystkim dziatania prowadzace do uzyskania dostepu po-
przez:

1. Analize Srodowiska, ktora dotyczy gromadzenia informacji o systemie operacyjnym

i narzedziach bezpieczenstwa, szukania plikdw i zainstalowanych aplikacji, przechwy-
tywania ruchu sieciowego oraz identyfikowania urzadzen i ustug lokalnej sieci kom-
puterowej LAN.

2. Dobdér metody ataku na system, co obejmuje pobieranie narzedzii szkodliwego opro-
gramowania, eskalacje réznych przywilejow dotyczacych modyfikacji i konfiguracji,
pobieranie backdoordw czy rootklitow, a takze ukrywanie szkodliwego oprogramo-
wania i usuwanie sladéw wtamania.

3. Propagacje, ktora sktada sie z wykorzystania autoryzacji domeny, kradziezy haset lub
ich tamania za pomoca metody brute-force, wykorzystanie luk w zabezpieczeniach
oraz phishing i socjotechnika.

Kolejne zagrozenia zwigzane sg z procesami kreacji podstaw sztucznej inteligencji,

zwtaszcza w postaci: inteligentnego Internetu, uniwersalnych protokotéw IPv4 i IPv6, Inter-
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Tabela 2. Proces usamodzielnienia sie maszyn

Poziom Zakres usamodzielnia sie maszyny

1 Cztowiek wykonuje wszystkie czynnosci, komputer nie oferuje zadnej pomocy

2 komputer oferuje zestaw alternatywnych dziatari do wyboru oraz

3 dokonuje selekcji, wybierajac kilka z nich albo

4 sugeruje jedna z mozliwosci i

5 realizuje dziatanie zgodnie z sugestig, jesli cztowiek wyrazi zgode, albo

6 daje cztowiekowi okreslony czas na zablokowanie decyzji, po czym — jesli cztowiek nie
zablokuje jej — w sposdb automatyczny przystepuje do dziatania albo

7 przystepuje do dziatania automatycznie, po czym przekazuje cztowiekowi:
informacje po zrealizowaniu dziatania, ale tylko w przypadku, jesli cztowiek takiej infor-
macji zazada

9 informacje po zrealizowaniu dziatania, ale tylko w przypadku, jesli on sam — czyli kom-
puter — uzna to za stosowne

10 Komputer decyduje o wszystkich dziataniach i podejmuje je w sposéb autonomiczny,
zupetnie ignorujac cztowieka

Zrédto: [11].

netu rzeczy, zwigzanego z podtgczeniem do sieci przedmiotéw codziennego uzytku, szpie-
gowskich zabawek, idei smart city, inteligentnych systemdw transportowych czy inteligent-
nych sieci energetycznych, a takze inteligentnych domdéw. Poniewaz elementy te dotyczg
duzych i ztozonych uktaddéw (tzw. rozszerzonej rzeczywistosci), rozpoznanie na obecnym
etapie wszystkich istotnych zagrozen dla bezpieczenstwa informacyjnego ich uzytkownikow
nie jest mozliwe. Uzytkownicy sieci, co potwierdza gwattowny rozwdj Internetu rzeczy, do-
strzegajq przede wszystkim korzysci ptyngce z takiego jej wykorzystania.

Stosunek do tzw. sztucznej inteligencji wynika m.in. z jej ztozonosci czy trudnego do
wyobrazenia potencjalnego kierunku jej rozwoju. Rzeczywiste mozliwosci sztucznej inteli-
gencji tgczy sie m.in. z uczeniem sie, rozwigzywaniem problemdw, rozpoznawaniem mowy,
nasladowaniem interakcji ludzi czy logicznym mysleniem, natomiast te potencjalne z grami,
monitoringiem i nadzorem oséb oraz zastepowaniem ludzi w pracy. Zwolennicy sztucznej
inteligencji nie taczg jej z odczuwaniem emocji czy kontrolowaniem umystu oraz wywoty-
waniem konfliktow.

Przeciwnicy nadmiernego rozwoju sztucznej inteligencji nie zgadzajg sie na kojarzenie
jej z technologiami kognitywnymi®® czy robotykg, nawet zgodng z prawami Asimowa®?.
Zwracajg uwage na negatywny potencjat tkwigcy w procesach usamodzielniania sie maszyn
(tabela 2).

10 Technologie kognitywne dziatajg wedtug nastepujgcego schematu: rozpoznawanie mowy, tj. inteli-
gentna analityka i systemy regutowe, uczenie maszynowe i robotyzacja, naturalne méwienie i planowanie,
prowadzace do optymalizacji [8, s. 252-253].

1 Prawa te majg brzmienie: 1) Robot nie moze skrzywdzi¢ cztowieka ani przez zaniechanie dziatania
dopusci¢, aby cztowiek doznat krzywdy, 2) Robot musi by¢ postuszny rozkazom cztowieka, chyba ze stojg one
W sprzecznosci z Pierwszym Prawem, 3) Robot musi chroni¢ sam siebie, jesli tylko nie stoi to w sprzecznosci
z Pierwszym lub Drugim Prawem.
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Wojna, w tym wojna informacyjna
Cyber- Walka informacyjna
terro-
ryzm
Walka z terroryzmem
pan-
stwow
v Konflikt lokalny
Walka z handlarzami narkotykéw Walka z organizacjami terrorystycznymi
Dziatalno$¢ stuzb ochrony i specjalnych Walka z pedofilig
Cyber- Wandale | | Crackerzy Dziatalnos$¢ organizacji
terro- terrorystycznych
ryzm
Haktywisci Przestepcy
nie- Hakerzy
pari- Frustraci
stwowy
Aktywisci Dziatalnos¢ ruchow Szpiedzy
narodowowyzwolericzych

RYS. 2. Cyberterroryzm panstwowy i niepanstwowy [12, s. 111]

Taki kierunek potencjalnego rozwoju sztucznej inteligencji generuje kolejne, znacznie
powazniejsze wyzwania zwigzane z buntami maszyn, neurologicznymi wtamaniami do ludz-
kiego modzgu, cybernetyczng genetyka, inteligentnymi implantami i ulepszaniem cztowieka,
a takze pozornie odlegtym transhumanizmem i zupetnym wytgczeniem (wyizolowaniem)
cztowieka przez sztuczng inteligencje.

Wielu uzytkownikom sieci, tym bardziej zainteresowanym problematyka, rozwdj sztucznej
inteligencji wydaje sie wcigz jeszcze zagadnieniem z obszaru science fiction. Nalezy jednak pa-
mietaé, ze w wielu osrodkach na Swiecie, zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych, Chinach, Japo-
nii czy Rosji, trwajg zaawansowane badania oraz prace projektowe w jej zakresie®?.

Aktualnym przyktadem rozmiaru negatywnych skutkdow zagrozenia bezpieczenstwa in-
formacyjnego jest cyberterroryzm panstwowy i niepanstwowy. Réznorodnos¢ kierunkow
i ptaszczyzn oddziatywania oraz liczba potencjalnych jego uczestnikdw jest zaskakujgco duza
w Swietle dotychczasowych doswiadczen w tym zakresie (rys. 2).

12 pewng orientacje w tym zakresie dajg informacje o pracach zespotéw Omega i FLI w znanym osrod-
ku MIT [24]. Ciekawie o skutkach rozwoju sztucznej inteligencji pisze rowniez Krzysztof Gawkowski [8].



Wynikajace z innowacji zagrozenia bezpieczenstwa informacyjnego w spofeczeristwie

Wiedza badanych uzytkownikdw sieci na temat cyberterroryzmu jest najczesciej bardzo
powierzchowna, na poziomie znajomosci samego hasta, ale juz bez umiejetnosci wyjasnie-
nia jego znaczenia, formy oddziatywania czy umiejetnosci wskazania potencjalnych i rzeczy-
wistych uczestnikdéw tego rodzaju dziatan.

5. Poziom swiadomosci wynikajacych
z innowacji bezpieczenstwa informacyjnego
i ich ekonomicznych konsekwenc;ji

Gtéwnym przedmiotem zrealizowanych badan byt poziom (rozumiany jako czestotli-
wos$¢ oraz zakres wystepowania u uzytkownikow sieci) Swiadomosci wynikajgcych z inno-
wacji zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego oraz ich ekonomicznych skutkéw. Tym sa-
mym odnosity sie one m.in. do (tabela 3):

1. Oceny swiadomosci, wyobrazni i wiedzy uzytkowania sieci co do istoty i znaczenia

bezpieczenstwa informacyjnego.

2. Sposobow myslenia o bezpieczenstwie informacyjnym i zwracania uwagi na tego
typu problemy.

3. Sposobdéw odczuwania bezpieczenstwa informacyjnego i réznych sytuacji, w tym za-
grozen z tym zwigzanych.

4. Wtasnych zachowan, a takze wtasnego dziatania i wspodtdziatania z innymi uzytkow-
nikami, zwigzanych z wtasciwym postugiwaniem sie informacjg oraz wiedzg w kon-
tekscie bezpieczenstwa informacyjnego.

Swiadomo$¢ zagrozen dla bezpieczeristwa informacyjnego byta zréznicowana, kiedy
uwzgledni sie Zzrédfa i sposoby ich generowania. Okoto % respondentéw i osdb badanych
w inny sposdb niz ten wybrany przez autorow niniejszego artykutu potrafito zidentyfikowac
mozliwe zagrozenia spowodowane dziataniami celowymi, zwtaszcza tymi o charakterze ha-

Tabela 3. Poziom wiedzy uzytkownikdw sieci w zakresie bezpieczenstwa informacyjnego

Zakres wiedzy

Poziom zaawansowania wiedzy z danego zakresu
u badanych uzytkownikéw (% respondentow)

Swiadomo$éé zagrozen bezpieczenstwa infor-
macyjnego

relatywnie wysoka (60-90%)

Znajomos¢ typowych zagrozen

relatywnie srednia (40—-60%)

Znajomos¢ zagrozen innowacyjnych

niski (<30%, czesto <10%)

Swiadomo$¢ zagrozenia hakerskiego

wysoki (ok. 66%)

Swiadomosé zréznicowania waloréw infor-
macji sieciowej

wysoki (ok. 90%)

Umiejetnosc¢ filtrowania informacji z sieci

niski (<30%)

Poczucie bezpieczenstwa indywidualnego

wysoki (ok. 75%)

Umiejetnos¢ stosowania réznych przedsie-
wzie¢ ochronnych

Sredni (ok. 50-60%)

Sktonnos$¢ do sledzenia innowacyjnych zagro-
zen bezpieczenstwa informacyjnego

znikomy (<5%)
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kerskim. Prawie % respondentéw miata réwniez Swiadomos¢ zagrozen losowych, zewnetrz-
nych w stosunku do sieci charakterze. Znacznie nizszy byt poziom identyfikacji zagrozen
wiasnych, o nieumyslnym charakterze. Mniej niz */; badanych zdawata sobie sprawe, ze ich
niedostateczne umiejetnosci praktyczne, niefrasobliwos¢ w uzytkowaniu lub wrecz ignoran-
cja moga prowadzi¢ do obnizenia bezpieczenstwa informacyjnego. Postawa ta, charaktery-
styczna dla dzieci, nieobca byta réwniez wsrdd dorostych osdb.

Wiedza na temat zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego byta znacznie nizsza niz ich
Swiadomos¢ i mato konkretna. Zaledwie co dziesigty badany uzytkownik sieci umiat blizej
scharakteryzowaé konkretne zagrozenia hakerskie czy powody zniszczenia Zle przechowy-
wanych elektronicznych zasobdéw danych. Podobnie niewielki odsetek miat Swiadomos¢
wtasnych niedoskonatosci i brakéw w zakresie postugiwania sie programami i urzadzeniami
umozliwiajgcymi korzystanie z internetu.

Nawet jezeli swiadomos¢ okreslonych zagrozen bezpieczerstwa informacyjnego jest
dostateczna, to uzytkownicy internetu przewaznie nie odnoszg ich do siebie, co potwierdza
% badanych. Traktuja je jako sktadowe dalszego otoczenia zewnetrznego, niemajgce bez-
posredniego wptywu na ich bezpieczenstwo. Takie podejscie obserwowane jest rowniez
w innych obszarach: w stosunku do choréb oraz w dziataniach podmiotow gospodarczych
i polega na ignorowaniu mozliwosci wystgpienia negatywnych skutkdw ekonomicznych, np.
bankructwa, utraty oszczednosci, zwolnienia z pracy czy gorszej koniunktury gospodarcze;j.
To swoisty syndrom poczucia nadmiernego bezpieczeristwa.

0 ile Swiadomos¢ réznej uzytecznosci (wartosci poznawczej) informacji znajdujacych sie
w Internecie jest wysoka, co potwierdza °/,, badanych, o tyle umiejetnosc¢ filtrowania wia-
domosci (na podstawie oceny ich prawdziwosci i wiarygodnosci Zrodet pochodzenia) spada
gwattownie do poziomu ponizej '/; badanych.

Warte uwagi sg wnioski wyptywajace z analizy tego zjawiska. Bez watpienia mozna
stwierdzi¢, ze do jego przyczyn nalezg np.:

1. Zbyt gwattowne przejscie ze ,Swiata niedoboru informacji” do ,,$wiata jej nadmiaru”,

faczace sie z rewolucjg informacyjno-informatyczna.

2. Nienadazanie systemow edukacji za zmianami, potgczone z brakiem wypracowanych

technik i metod filtrowania informaciji.

3. Narastajgce przekonanie, ze sam Internet bedzie dokonywat okreslonej, pozadane;j

weryfikacji zamieszczanych w nim informaciji.

4. Relatywizacja osiggnieé¢ nauki i doswiadczenia jako podstawy oceny informacji.

5. Obnizenie poziomu etycznego i odpowiedzialnosci za informacje wséréd podmiotéw

tworzacych i umieszczajacych informacje w Internecie.

6. Budowanie wizji realnego $wiata na bazie Swiata wirtualnego, charakterystyczne

zwtaszcza wsréd mtodszych uzytkownikéw Internetu.

Z ekonomicznego punktu widzenia swiadomosé gospodarczych skutkdéw zagrozen bez-
pieczenstwa informacyjnego wydaje sie najciekawszym zagadnieniem w konteks$cie te-
matu artykutu. Zaskakujaco wysoki jest poziom niewiedzy i braku swiadomosci uzytkow-
nikdw Internetu w tym zakresie. Powszechnie traktuje sie sie¢ i telefony komdrkowe oraz
mass-media jako zrédto darmowych informacji. Takie podejscie prezentowane jest nawet
w uznanych opracowaniach teoretyczno-modelowych?®. Wiele naktadéw ponoszonych na

13 W literaturze przedmiotu nazywane jest to paradoksem cenowym produktéw wirtualnych. Jego pre-
zentacje mozna znalezé w pracy: [6], a omowienie w: [2].
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pozyskanie informacji za posrednictwem sieci nie traktuje sie w kategoriach kosztéw [2]. Po-
dobnie nie rozréznia sie ekonomicznych skutkéw zagrozen bezpieczeristwa informacyjnego.
Przyktadami sa: plagiaty oznaczajgce straty faktycznych autoréw i nieuprawnione korzysci
0s6b przywtaszczajgcych sobie cudza wtasnosé intelektualng, hejt pomniejszajgcy wartosé
niematerialng, a przez to niekiedy réwniez materialng tresci dostepnych w Internecie, kosz-
ty zwalczania przestepczosci komputerowej, oszustw czy scigania sprawcow bezposredniej
kradziezy srodkéw finansowych, a takze nadmierne naktady na zabezpieczenia.

Rysunek 1 przedstawia charakter zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego zwigzany
z odmiennymi postaciami aktywnosci informacyjnej i sposobami oddziatywania na infra-
strukture informacyjng (hardware i software) oraz bazy danych (informacji). Wymagajg one
bowiem réznych sposobdw ograniczania takich zagrozen oraz ochrony zgromadzonych infor-
macji (danych), ktéra muszg spetnia¢ dwa podstawowe kryteria, tj. by¢ (1) skuteczne oraz (2)
dostepne pod wzgledem kosztow. Nie bez znaczenia jest rowniez rozmiar potencjalnych strat
czy, inaczej méwiac, uniknietych kosztdw utraty bezpieczeistwa. W literaturze przedmiotu
eksponuje sie przede wszystkim kryterium skutecznosci dziatania systemdéw bezpieczenstwa.

Dokonujgc okreslenia rozmiaréw ekonomicznych naktaddw na zapewnienie bezpieczen-
stwa informacyjnego, nalezy wzigé pod uwage:

1. Koszty nabycia i wdrozenia danego systemu zabezpieczen.

2. Koszty skutecznego funkcjonowania systemu zabezpieczen.

3. Potencjalne rozmiary strat poniesionych w przypadku ztamania warunkéw bezpie-

czenstwa informacyjnego.

Dwa pierwsze rodzaje kosztéw okreslajg koszty wprowadzenia i dziatania danego za-
bezpieczenia, trzeci rodzaj stuzy do ich porédwnania z potencjalnymi stratami w warunkach
braku takiego zabezpieczenia i wyznaczenia ekonomicznego kryterium wyboru zabezpiecze-
nia. Uwzgledniajac powyzsze, mozna zapisa¢ nastepujaca ogdlng formute ekonomicznego
rozmiaru zagregowanych naktadéw na zapewnienie bezpieczenstwa informacyjnego:

KSFZ + KWD < PKU

gdzie:

P« — potencjalne zagregowane rozmiary strat poniesionych w przypadku ztamania warun-
kéw bezpieczenstwa informacyjnego;

Kse; — zagregowane koszty skutecznego funkcjonowania systemu zabezpieczen;

Kwo — zagregowane koszty nabycia i wdrozenia danego systemu zabezpieczen.

Ze wzgledu na réznorodnos¢ potencjalnych zagrozen oraz ich ekonomicznych konse-
kwencji powyzszg formute mozna przeksztatci¢ do ogdlnej postaci:

k m n
ZKSFZ-I_ZKWD{—: ZPKU
i=1 1=1 i=1

gdzie I oznacza odpowiednio dodawanie poszczegdlnych sktadnikéw dla wyrdznionych
agregatow.

Zagregowane naktfady (koszty) na zapewnienie bezpieczenstwa informacyjnego nie po-
winny wiec przekraczac potencjalnych zagregowanych rozmiardw strat poniesionych w wa-
runkach ztamania bezpieczenstwa informacyjnego przy braku okreslonego zabezpieczenia
(zabezpieczen).
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6. Podsumowanie

Zrealizowane badania pozwalajg potwierdzi¢ teze, ze wynikajgce z innowacji formy za-
grozen bezpieczenstwa informacyjnego rozwijaja sie w sieci szybciej niz pozgdane aspekty
funkcjonowania cyberprzestrzeni, Internetu i innych globalnych sieci. Rozwijaja sie réwniez
szybciej, co moze wydawac sie do$¢ oczywiste, niz formy zabezpieczen przed nimi, ktore sg
wynikiem podejscia reaktywnego, a nie, znacznie trudniejszego, prewencyjnego.

Tego typu zjawiska pozwalajg na tworzenie sie sytuacji korzystnych dla pojawiania sie
réznorodnych negatywnych, ekonomicznych i pozaekonomicznych zagrozen bezpieczen-
stwa informacyjnego. Bez watpienia wymagac to bedzie dalszego rozwoju metod ewidencji
tych zagrozen, podobnie jak ma to miejsce w przypadku gospodarki nielegalnej.

Zrealizowane badania pozwolity réwniez dostrzec wyrazng dysproporcje miedzy mozli-
wosciami pojawiania sie negatywnych ekonomicznych i pozaekonomicznych skutkéw braku
bezpieczenstwa informacyjnego a ich swiadomoscig uzytkownikéw sieci. Dysproporcja ta
wzmacniana jest innowacyjnosciag zrédet tych zagrozen, czego potwierdzeniem sg coraz licz-
niejsze realne przypadki konsekwencji oraz niezwykle dynamiczny rozwdj Darknetu.

Na podstawie zrealizowanych badan i wynikdw ich analizy mozna sformutowacd naste-
pujace rekomendacje:

1. Nalezy ciggle podnosi¢ swiadomos¢ zagrozen bezpieczenstwa informacyjnego i wie-

dze na ich temat wsrdd uzytkownikdéw sieci.

2. Nalezy poszerza¢ wiedze uzytkownikdw sieci w zakresie prawno-instytucjonalnych
regulacji dotyczacych bezpieczenstwa informacyjnego i cyberprzestepczosci.

3. Nalezy rozwija¢ i upowszechniaé rézne postaci zabezpieczen przed zagrozeniami bez-
pieczenstwa informacyjnego w spoteczenstwie informacyjnym i gospodarce opartej
na wiedzy.

4. Nalezy doskonali¢ edukacje w zakresie metod filtrowania informacji, odpowiedzial-
nosci za ich umieszczane i racjonalne wykorzystanie.

5. Nalezy rozwija¢ badania w zakresie bezpieczenstwa informacyjnego oraz negatyw-
nych, ekonomicznych i pozaekonomicznych konsekwencji jego braku.

6. Nalezy budowac alternatywne, awaryjne systemy informacyjno-komunikacyjne, bar-
dziej odporne na zagrozenia. Dotyczy to zwtaszcza newralgicznych aspektéw funkcjo-
nowania spoteczenstwa i gospodarki.

7. Nalezy skuteczniej scigac przestepstwa przeciwko bezpieczernstwu informacyjnemu
oraz przeprowadzac egzekucje rekompensat za wywotane negatywne skutki.
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Ekoinnowacje jako narzedzie
zrOwnowazonego rozwoju

Streszczenie: Artykut jest analizg innowacji ekologicznych (ekoinnowacji) z punktu widzenia zréwnowazo-
nego rozwoju. Ma zwrdci¢ uwage na aktualnie dyskutowane zagadnienia dotyczace innowacji ekologicznych
oraz trwatego i zrGwnowazonego rozwoju. Zostaty w nim zaprezentowane pojecia innowacji oraz ekoinno-
wacji, a przede wszystkim ich rozwdj na przestrzeni lat, a takze pojecie zréwnowazonego rozwoju. W $wie-
tle idei zrbwnowazonego rozwoju przedstawiona zostata analiza ekoinnowacji — innowacje ekologiczne sg
bowiem obecnie warunkiem zapewnienia mozliwosci rozwoju gospodarczego. Analiza ta pokazuje poziom
innowacyjnosci polskiej gospodarki oraz zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw
w Polsce.

Stowa kluczowe: innowacje ekologiczne, zrbwnowazony rozwo;j.

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach coraz czesciej podkresla sie role ekoinnowacji jako jednego z pod-
stawowych narzedzi zréwnowazonego rozwoju. Innowacje ekologiczne mogg i powinny stac
sie sitg napedowg przemian gospodarczych, uwzgledniajgcych wymogi ochrony srodowiska
przyrodniczego. W kontekscie tego zatozenia gtéwnym celem innowacji ekologicznych jest
zatem redukcja negatywnego oddziatywania dziatalnosci gospodarczej cztowieka poprzez
obnizenie energochtonnosci, zuzycia zasobdéw naturalnych oraz zmniejszenie emisji szkodli-
wych substancji [15].

Wobec narastajacych zagrozen srodowiskowych i probleméw zwigzanych z dostepno-
$cig zasobdéw naturalnych ekoinnowacje sg szansg nie tylko na podtrzymanie rozwoju go-
spodarczego, ale rdwniez na jego unowoczesnienie, bedgce warunkiem ograniczania ob-
cigzenia Srodowiska przyrodniczego. Wyeliminowanie wptywu cztowieka na sSrodowisko nie
jest mozliwe, jednak dzieki innowacjom ekologicznym mozliwe staje sie state zmniejszanie
tego wptywu.

Celem artykutu jest analiza wptywu innowacji egologicznych na gospodarke oraz zbada-
nie, czy powodujg one zmiany przyczyniajgce sie do zrdwnowazonego rozwoju. W artykule
wykorzystano metode analizy opisowej, opartg na analizie dostepnej literatury przedmiotu,
a takze na analizie danych statystycznych. Badaniami objeto lata 2010-2017.

* Drhab. inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, e-mail: malgorzata.rutkow-
ska@pwr.edu.pl
** Dr, Uniwersytet Stefana Kardynata Wyszyniskiego, Instytut Ekonomii i Finanséw, Wydziat Spoteczno-
-Ekonomiczny, e-mail: jolanta.pakulska@uksw.edu.pl
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2. Ekoinnowacje na tle innowacji

Innowacja ma bardzo szerokie znaczenie i utozsamiana jest z nowoscig wdrozong
w praktyke gospodarcza. W Swiatowej literaturze przedmiotu pojecie to zastosowat jako
pierwszy Joseph Schumpeter, wedtug ktérego innowacja jest wprowadzeniem do produkcji
nowych lub udoskonalonych wyrobdéw, wykorzystaniem nowej lub udoskonalonej metody
produkcji, otwarciem nowych rynkéw, zastosowaniem nowej metody sprzedazy lub zaku-
pow, nowych surowcdw lub pétfabrykatow badz tez nowej organizacji produkcji [18]. Obec-
nie wyrdznia sie innowacje [11]:

¢ produktowe (nowe produkty);
procesowe (nowe procesy produkcyjne);
ustugowe (nowe ustugi);
organizacyjne (nowa organizacja np. produkcji);
marketingowe (dotyczgce dziatan marketingowych przede wszystkim nowego pro-
duktu na rynku);

* systemowe (nowy system, np. informacji).

W wyniku poszukiwan bardziej zrownowazonego modelu rozwoju gospodarczego,
a takze wzrostu swiadomosci w zakresie zagrozen srodowiskowych, juz w latach 90. XX wie-
ku rozpoczete zostaty badania nad innowacjami ekologicznymi. Pionierami tych badan byli
Claude Fussler, Peter James, René Kemp oraz Peter Pearson. Innowacje ekologiczne (ekoin-
nowacje) stanowia szczegdlng forme innowacji, nie sg jednak ich nowa kategorig. Mogg bo-
wiem miec rézny charakter, tak jak innowacje w sensie ogélnym. Podobnie jak w przypadku
innowacji nie ma zgodnosci co do definicji pojecia innowacji ekologicznych. W literaturze
przedmiotu wystepuje ich wiele, ale na potrzeby niniejszego artykutu wskazano najwazniej-
sze z nich.

Ekoinnowacje mozna definiowa¢ jako innowacje:

* stuzgcg do mierzenia, zapobiegania, ograniczania, minimalizowania i naprawy znisz-

czen srodowiskowych, tj. zniszczenia wody, powietrza, gleby, zasobdw naturalnych;

* 0dnoszacy sie do problemoéw zwigzanych z hatasem i ekosystemami;

+ obejmujaca redukcje gazéw cieplarnianych oraz tak zwang innowacje energetyczng,

dotyczgcy wydajnosci energetycznej i odnawialnych zrédet energii [3].

Innowacja ekologiczna musi Swiadomie dazy¢ do redukcji negatywnego wptywu na sro-
dowisko naturalne, a w konsekwencji do osiggniecia okreslonej wydajnosci srodowiskowej
[19]. Jej zaplanowanym skutkiem powinno by¢ obnizenie obcigzenia srodowiska. Jest to wiec
swoiste pofaczenie innowacyjnosci (nowatorstwa, kreatywnosci, zmiany) z wrazliwoscig na
Srodowisko i Swiadomoscig ekologiczng [23]. Ekoinnowacja moze by¢ postrzegana jak kaz-
da innowacja, ktéra redukuje negatywne oddziatywanie proceséw gospodarczych na sro-
dowisko przyrodnicze oraz zmniejsza szkody w srodowisku [12]. Przez ekoinnowacje nalezy
rozumie¢ réwniez taka innowacje, ktéra poprawia efektywnos¢ wykorzystania zasobéw na-
turalnych w gospodarce, zmniejsza negatywny wptyw dziatalnosci cztowieka na srodowisko
lub wzmacnia odpornos¢ gospodarki na presje srodowiskowe [10], [21]. Ekoinnowacyjnosé
jest swoistym kierunkiem myslenia i dziatania, wyznaczajacym podstawowe sciezki rozwoju,
nazywanego dzi$ zrdwnowazonym rozwojem. Przedsiewziecia o tym charakterze prowadzo-
ne w przedsiebiorstwach mogg przyjmowacé charakter naprawczy lub zapobiegawczy [22].

Podstawowym celem innowacji ekologicznych sg zatem korzysci dla Srodowiska, tzn. re-
dukcja szkodliwego oddziatywania dziatalnosci gospodarczej na srodowisko przyrodnicze po-

* 6 o o
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Rys. 1. Wptyw innowacji na gospodarke [2]

przez obnizenie energochfonnosci, redukcje zuzycia zasobdéw naturalnych lub zmniejszenie
emisji szkodliwych substancji. Nalezy wiec uznac je za takie innowacje, ktére dazg do redukcji
obcigzenia srodowiska oraz do osiggniecia jego okreslonej wydajnosci. Innowacje ekologiczne
realizujg polityke redukcji presji na srodowisko, wykorzystujgc rozwigzania proekologiczne. Na
tej podstawie wyrdznia sie innowacje zmniejszajgce negatywny wptyw na srodowisko, rozwia-
zujgce problemy srodowiskowe czy rozwijajgce eko-wydajne produkty i ustugi [11].
Obecnie innowacje s3 uwazane za wazny czynnik rozwoju gospodarczego (obok tych
tradycyjnych, jak np. praca czy kapitat). Wprowadzanie innowacji, szczegdlnie innowacji eko-
logicznych, ma duze znaczenie w procesie dostosowania gospodarki do warunkéw zréw-
nowazonego rozwoju. Procesy innowacyjne wptywaja korzystnie na strukture gospodarki,
zwiekszajac udziat branz wysokiej techniki (rys. 1), dzieki czemu m.in. zmniejsza sie nega-
tywne oddziatywanie dziatalnosci gospodarczej cztowieka na srodowisko przyrodnicze [2].
Przeorientowanie dziatalnosci innowacyjnej musi polega¢ na podporzadkowaniu jej kry-
teriom zréwnowazonego rozwoju, w zwigzku z czym zaden nowy proces, produkt, system
zarzadzania itp. nie moze by¢ wprowadzony, jesli skutkiem tego bytoby zmniejszenie lub
obnizenie jakosci zasobow srodowiska przyrodniczego [1].
Leszek Biaton wskazuje na celowos$¢ wyodrebnienia ekoinnowacji z innowacji w sensie
ogdlnym ze wzgledu na to, ze:
* ,zagrozenie srodowiska i konieczno$¢ jego ochrony staty sie problemem globalnym
(zagrozenie srodowiska to zagrozenie cywilizacji);

¢ potrzebna jest wieksza wyrazistos¢ projektowania przedsiewzie¢ prowadzacych do
ochrony srodowiska, co jest zwigzane ze wzrostem Swiadomosci ekologicznej i wiek-
szg presjg na powstawanie innowacji ekologicznych;

* wobec pojawiajacych sie coraz czesciej norm regulujgcych poziom dopuszczalnych

zanieczyszczen $rodowiska, projektowane ekoinnowacje posiadaja jasne punkty od-
niesienia w kwestii okreslenia korzysci, jakie spowoduje ich wdrozenie;
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* wobec postepujgcego zagrozenia Srodowiska przyrodniczego niektére dziatania na
rzecz jego ochrony wymagaja koordynacji dziatarn na poziomie réznych uktaddéw re-
gionalnych, co taczy sie takze z problemami finansowania tych przedsiewzig¢;

¢ postepujacy wzrost znaczenia miedzynarodowego ruchu proekologicznego wymaga
widocznych reakcji i dziatan réznych podmiotéw w kierunku wdrazania ekoinnowa-
cji” [1].

3. Istota zrdwnowazonego rozwoju

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji zrGwnowazonego rozwoju. Ponizej
przedstawione zostaty w sposdb ogdlny najwazniejsze z nich.

Pojecie zrGwnowazonego rozwoju zostato uzyte po raz pierwszy w 1972 roku w Sztok-
holmie podczas | Konferencji ONZ ,Srodowisko i Rozwdj”, a skonkretyzowane w 1975 r.
podczas Sesji Rady Zarzadzajacej Programu Naroddw Zjednoczonych do Spraw Srodowi-
ska (UNEP). Zdefiniowano wtedy zréwnowazony rozwdj jako ,taki przebieg nieuchronne-
go i pozgdanego rozwoju gospodarczego, ktéry nie narusza w sposob istotny i nieodwra-
calny srodowiska zycia cztowieka, nie doprowadza do degradacji biosfery i godzi prawa
przyrody, ekonomii i kultury” [16]. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju zostata rozwinieta
przede wszystkim za sprawg konferencji ekologicznej, tzw. Szczytu Ziemi, w Rio de Janeiro
w 1992 r. [14], gdzie oprdcz takich problemdw, jak ochrona zasobdw naturalnych czy eko-
logiczne wzorce konsumpcji, zwrécono uwage na walke z ubdstwem oraz zapewnienie bytu
przysztym pokoleniom [24], [14].

Zasada zrbwnowazonego rozwoju zyskata w Polsce range konstytucyjng — o zrownowa-
zonym rozwoju napisano w Konstytucji RP, w Polityce ekologicznej paristwa oraz w innych
dokumentach rzgdowych czy aktach prawnych zatwierdzonych przez Sejm RP. W polskim
ujeciu zréwnowazony rozwdj oznacza dazenie do takiego rozwoju gospodarczego, ktéry za-
pewnia rdwnowage w ekosystemach oraz rdwnowage miedzy ekonomicznymi, ekologicz-
nymi i spotecznymi elementami bgdz aspektami rozwoju gospodarczego, a wiec tad gospo-
darczy, przestrzenny i spoteczny [4]. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju przyczynifa sie
takze do ekologizacji wielu dziedzin nauki, np. przeniesienia akademickiej dyskusji na grunt
rozwigzan wdrazanych w praktyce technologicznej i gospodarczej [20] .

Warunkiem osiggniecia zrownowazenia rozwoju jest uwzglednianie celdw srodowi-
skowych w polityce gospodarczej, ale takze podejmowanie dziatan praktycznych, takich
jak np. [13]:

1. Ograniczenie wptywu gospodarki na sSrodowisko poprzez:

+ dazenie do gospodarki niskoemisyjnej i zamykania obiegéw materiatéw, wody
i energii;

¢ stosownie BAT (najlepszej dostepnej techniki) oraz systemdéw zarzgdzania Srodo-
wiskiem;

* rozwdj przemystu urzadzen chronigcych srodowisko.

2. Ograniczenie presji konsumpcji na sSrodowisko poprzez:

+ ksztattowanie proekologicznych postaw konsumentéw;

¢ promowanie nowego systemu wartosci opartego na zapewnieniu najwyzszej jako-
Sci zycia m.in. poprzez wysokg jakos¢ srodowiska przyrodniczego.
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Rys. 2. Struktura produkcji sprzedanej w Polsce, w sekcji przetwoérstwa przemystowego
wg poziomdw techniki —lata 2010-2017. Opr. wtasne na podstawie: [6], [7], [8], [9]

4. Ekoinnowacje w swietle zatozen trwatego
i zrownowazonego rozwoju

Obecnie sitg napedowa rozwoju gospodarczego moze ponownie stac sie przemyst (rein-
dustrializacja), ktory bedzie oparty na sektorach nowych i innowacyjnych, szczegdlnie zwig-
zanych ze srodowiskiem, oraz rozwigzaniach sprzyjajgcych tzw. gospodarce niskoemisyjnej.

Polski przemyst przetwdrczy charakteryzuje sie niskim poziomem nowoczesnosci, ponie-
waz udziat przemystu wysokiej techniki utrzymuje sie na poziomie ok. 5% (rys. 2). W grupie
tych przemystéw najwieksze znaczenie miata produkcja komputeréw, wyrobow elektronicz-
nych i optycznych (rys. 2). Wiekszy udziat w tej sekcji odgrywat przemyst srednio-wysokiej
techniki, ktéry w badanym okresie nie przekraczat jednak 30% (rys. 1). W tej grupie zdecy-
dowanie najwiekszy udziat miata produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep
(11,5-14%). Kolejne trzy grupy osiagaty udziat na poziomie kilku procent (produkcja chemi-
kaliow i wyroboéw chemicznych — 5,4-6,2%, produkcja urzadzen elektrycznych — 4,8-5,1%
oraz produkcja maszyn i urzadzen — 3,1-3,7%). Pozostata produkcja nie osiggneta nawet
1-procentowego udziatu (rys. 2).

W strukturze produkcji sprzedanej nadal dominujg przemysty charakteryzujgce sie ni-
skim lub srednio-niskim zaawansowaniem technicznym (rys. 2). Ich udziat w analizowanym
okresie stanowit tgcznie od 65 do prawie 70% produkcji sprzedanej ogdtem. Wsrdd prze-
mystow Srednio-niskiej techniki dominowata, ale z malejgcym udziatem, produkcja koksu
i produktow rafinacji ropy naftowej (8,7-13%). Na udziat przemystu niskiej techniki najwiek-
szy wptyw miata produkcja artykutéw spozywczych (17,3-18,2%) oraz produkcja napojow
(z udziatem na poziomie ok. 3%). Pozostate przemysty nie osiggaty nawet 1-procentowego
udziatu (rys. 3).

Wartosci liczbowe podane na rysunku 3 oznaczaja:

* przemyst wysokiej techniki, w tym produkcje: 1 — komputerdw, 2 — wyrobdéw elek-

tronicznych i optycznych, 3 — statkdw powietrznych i kosmicznych;
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M udziat przedsiebiorstw innowacyjnych
w ogolnej liczbie przedsiebiorstw ustugowych

W udziat przedsiebiorstw innowacyjnych
w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw przemystowych

RYS. 4. Udziat przedsiebiorstw innowacyjnych w tacznej liczbie przedsiebiorstw w Polsce
—lata 2010-2017. Opr. wtasne na podstawie: [5]

¢ przemyst Srednio-niskiej techniki, w tym produkcje: 4 — chemikaliow i wyrobow
chemicznych, 5 — broni i amunicji, 6 — urzadzen elektrycznych, 7 — maszyn i urzg-
dzen, 8 — pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, 9 — pozostatego sprzetu
transportowego, z wigczeniem produkcji statkow i todzi oraz statkdw powietrznych
i kosmicznych i podobnych maszyn, 10 — urzadzen, instrumentdow oraz wyrobow me-
dycznych, z wytgczeniem dentystycznych;

* przemyst Srednio-niskiej techniki, w tym produkcje: 11 — koksu i produktéw rafinacji
ropy naftowej, 12 — wyrobdw z gumy i tworzyw sztucznych, 13 — wyrobdéw z pozo-
statych mineralnych surowcéw niemetalicznych, 14 — metali, 15 — wyrobdw z metali,
z wytgczeniem produkcji broni i amunicji, 16 — statkow i fodzi, a takze: 17 — napra-
we, konserwacje i instalowanie maszyn i urzadzen;

* przemyst niskiej techniki, w tym produkcje: 18 — artykutéw spozywczych, 19 — napo-
jow, 20 — wyrobow tytoniowych, 21 — wyrobdéw tekstylnych, 22 — odziezy, 23 — skér
i wyrobdw skdrzanych, 24 — wyrobow z drewna, korka, stomy i wikliny, 25 — papie-
ru i wyrobdw z papieru, a takze: 26 — drukowanie i dziatalno$¢ ustugowa zwigzana
z poligrafig oraz 27 — produkcje mebli i 28 — pozostatg produkcja wyrobdéw, wytacza-
jac produkcje urzadzen, instrumentow oraz wyrobéw medycznych, tacznie z denty-
stycznymi.

W latach 2010-2018 w badaniu dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw uwzglednia-
ne byty innowacje przynoszace korzysci dla srodowiska. Z danych wynika, ze w podanym
okresie ekoinnowacje wprowadzito od 16 do ponad 18% przedsiebiorstw przemystowych
i od prawie 10 do 13,6% przedsiebiorstw w sektorze ustug (rys. 4). W kolejnych latach
w dalszym ciggu przewazaty innowacje ekologiczne w sektorze przemystowym, gtéwnie
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Rys. 5. Udziat przedsiebiorstw innowacyjnych w tgcznej liczbie przedsiebiorstw przemy-
stowych w Polsce wg rodzaju innowacji — lata 2010-2017. Opr. wiasne na podstawie: [5]

o charakterze procesowym lub produktowym. Natomiast wsrdd przedsiebiorstw ustugo-
wych dominowaty ekoinnowacje produktowe (rys. 5 i 6).

Ekoinnowacje sprzyjajg przede wszystkim rozwojowi nowych proceséw, technologii i ustug,
dzieki ktérym przedsiebiorstwa stajg sie bardziej przyjazne srodowisku. Co wiecej, wprowadze-
nie innowacji ekologicznych przyczynia sie z jednej strony do zmniejszenia kosztéw prowadzenia
dziatalnosci, co pozwala wykorzystaé nowe mozliwosci rozwoju oraz pozytywnie wptywa na wi-
zerunek firmy, z drugiej zas do usprawniania optymalizacji potencjatu w zakresie wzrostu gospo-
darczego. Ponadto zastosowanie ekoinnowacji umozliwia wyjscie naprzeciw takim wyzwaniom,
jak: zmiana klimatu, niedobdr zasobdw naturalnych oraz zanikanie réznorodnosci biologicznej.
Innowacje ekologiczne stanowig zatem duzg szanse dla przedsiebiorstw. Ich wprowadzenie wy-
nika czesto z:

*

* 6 o o

obowigzujacych regulacji dotyczacych ochrony srodowiska przyrodniczego;
dostepnych finansowych zachet do wprowadzania innowacji;

obcigzen zwigzanych z zanieczyszczaniem Srodowiska (optaty i kary ekologiczne);
wysokich kosztow energii, wody lub materiatow;

dobrowolnego dziatania lub inicjatywy dotyczace tzw. dobrych (ekologicznych) prak-
tyk gospodarowania;
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Rys. 6. Udziat przedsiebiorstw innowacyjnych w fgcznej liczbie przedsiebiorstw ustugowych
w Polsce wg rodzaju innowacji — lata 2010-2017. Opr. wiasne na podstawie: [5]

¢ dazenia do poprawy wizerunku przedsiebiorstwa;

* koniecznosci spetnienia wymogodw dotyczacych uméw zawieranych w ramach zamé-

wien publicznych.

Przedsiebiorstwa przemystowe, jak rowniez przedsiebiorstwa ustugowe, finansujg
innowacje gtéwnie ze sSrodkéw wiasnych (rys. 7 i 8). W przypadku przedsiebiorstw prze-
mystowych udziat ten wynosi ok. 80% (Srednio niecate 81%). Wysokos¢ finansowania
z pozostatych zrédet osiggata w poszczegdlnych latach rézny poziom, nie przekraczajac
jednak $rednio 10% (kredyty bankowe stanowity niecate 4,5%, kwoty z budzetu pan-
stwa srednio ok. 7%, srodki zagraniczne niecate 8%). Przedsiebiorstwa ustugowe korzy-
staty ze sSrodkéw wtasnych w jeszcze wiekszym stopniu niz przedsiebiorstwa przemysto-
we (od 73 do ponad 90%, srednio niecate 82%). Udziat srodkéw z pozostatych zrédet
w finansowaniu innowacji tych przedsiebiorstw byt wiec jeszcze mniejszy (kredyty ban-
kowe stanowity nieco ponad 5%, kwoty z budzetu panstwa srednio niecate 6%, srodki
zagraniczne niecate 8%).
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Rys. 7. Srodki pozyskane przez przedsiebiorstwa przemystowe w Polsce na dziatalnoéé
innowacyjng wg zrodet — lata 2010-2017. Opr. wiasne na podstawie: [5]

5. Whioski

Wozrost i rozwdj gospodarczy odbywa sie kosztem srodowiska, tj. przyrody i zasobow
naturalnych. Oznacza to, ze efektem ubocznym wzrostu i rozwoju gospodarczego jest zanie-
czyszczenie srodowiska naturalnego. Dlatego w ramach polityki zrwnowazonego rozwoju
podejmowane sg dziatania, ktére maja na celu ograniczanie kosztéw zewnetrznych towarzy-
szacych przemianom gospodarczym. Innowacje ekologiczne petnig zatem istotne funkcje,
zaréwno o charakterze ekonomicznym, spotecznym, jak réwniez ekologicznym.

Wdrazanie ekoinnowacji ma na celu ufatwienie przedsiebiorcom przestrzeganie stan-
dardéw ekologicznych oraz respektowanie zasad zréwnowazonego rozwoju. Co wiecej,
znaczenie innowacji ekologicznych uwidacznia sie w zmniejszaniu presji dziatalnosci gospo-
darczej na srodowisko, a takze zwiekszeniu efektywnego gospodarowanie zasobami przy-
rodniczymi.

Stusznie zatem zauwaza Michael Redclift [17], ze problemy srodowiskowe sg wynikiem
spotecznych wybordw na rzecz rozwoju, a postawa ta jest tak gteboko zakorzeniona w Swia-
domosci, ze ludzkos¢ postrzega je juz nie jako wybory, ale potrzeby.
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innowacyjng wg zrodet — lata 2010-2017. Opr. wiasne na podstawie: [5]
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Innowacyjne narzedzia selekgc;ji
i ich oceny

Streszczenie: Artykut dotyczy problemoéw oceny innowacyjnych, bazujgcych technologiach informatycznych
i komunikacyjnych, metod selekcji. Zaczyna sie od przegladu innowacyjnych metod selekcji i ich badan pre-
zentujgc mozliwosci, ograniczenia i dysfunkcje tych metod. Nastepnie zaprezentowano trzy podejscia do
oceny metod e-selekcji: perspektywe sprawiedliwosci organizacyjnej, modele akceptacji technologii i model
atrybutéw mediow komunikacji. W podsumowaniu sformutowano argumenty za koniecznoscig uwzglednia-
nia w ocenie metod selekcji wielu perspektyw i wskazano na metodyczne problemy badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: selekcja, sprawiedliwos¢ organizacyjna, model akceptacji technologii, symulacja.

1. Wprowadzenie

Innowacje w dziedzinie technologii informatycznych i komunikacyjnych toruja dro-
ge innym innowacjom technologicznym, a takze organizacyjnym i spotecznym, wptywa-
j3 na modele biznesu, metody pracy, metody edukacji i sposoby uczenia sie, kulture
i stosunki spoteczne. Ich infrastrukturalne znaczenie poréwnuje sie ze znaczeniem elek-
trycznosci [10].

Whptyw tych technologii na forme i Srodowisko pracy moze by¢ zaréwno pozytywny
(wspomagajacy), jak i negatywny (opresyjny). Ten drugi przejawia sie np. przecigzeniem in-
formacyjnym, naruszeniami prywatnosci, inwazjg zycia zawodowego w zycie pozazawodo-
we [5], [11]. Wykorzystywanie i wzmacnianie pozytywnych oraz zmniejszanie negatywnych
oddziatywan technologii informatycznych i komunikacyjnych jest wyzwaniem dla badaczy
i menedzerdw, tym wiekszym, ze rozwdj tych technologii przyspiesza.

W sferze zarzadzania zasobami ludzkimi szczegdlng otwartos¢ na narzedzia oparte na
nowych technologiach informatycznych i komunikacyjnych obserwuje sie w procesach rekru-
tacjii selekcji pracownikéw [56], co okreslane jest jako e-rekrutacjai e-selekcja, a w przypadku
zastosowan urzadzen mobilnych — m-rekrutacja i m-selekcja. Innowacje w selekcji personelu
obejmuja zaréwno technologiczne wspomaganie, tzw. tradycyjne narzedzia selekcji umozli-
wiajgce np. zdalne lub asynchroniczne przeprowadzanie wywiadu (wywiady telefoniczne,
wywiady wideo, systemy konwersacyjne), testowanie kandydatéw (e-testy wiedzy i zdolno-
$ci poznawczych, e-testy psychologiczne), zbieranie opinii o kandydacie (skanowanie me-
diow spotecznosciowych), jak i nowe metody, czesto zwigzane z integracjg narzedzi selekcji
z rozwigzaniami z dziedziny sztucznej inteligencji (np. zastosowanie agentow decyzyjnych
w preselekcji kandydatéw, diagnozowanie cech kandydatéw na podstawie $ladu cyfrowego,
analiza zachowania kandydatéw w trakcie gry wideo).

* Dr inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, e-mail: alicja.balcerak@pwr.
edu.pl
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Korzysci ze stosowania w procesach rekrutacji i selekcji narzedzi opartych na technolo-
giach informatycznych i komunikacyjnych oraz analizy danych to przede wszystkim redukcja
barier zwigzanych z dystansem, dostep do tzw. pasywnych kandydatow, redukcja kosztéw
i czasu, a takze uproszczenie procedur [18], [56]. Sg to wystarczajace powody, dla ktorych
w praktyce siega sie po te nowoczesne rozwigzania, mimo ze badania ich skutecznosci sg po
pierwsze nieliczne, po drugie — niejednoznaczne [36], [44], [56].

Przyjmujac, ze istotg selekcji jest formutowanie i weryfikowanie hipotez o wptywie
pewnych konstruktéw (np. kompetencji i wyksztatcenia kandydata) na wybrane predyktory
sukcesu organizacji [24], nadrzednymi problemami stajg sie:

1. Trafne ustalenie kryteriow oceny przydatnosci kandydata (Co badac?).

2. Trafno$¢i rzetelno$¢ metod i narzedzi, ktérymi ocena jest dokonywana (Jak to badac?).

Do lat 80. ubiegtego wieku przy ocenie metod i narzedzi selekcji panowata niepodzielnie per-
spektywa rekrutera i pytanie o to, jak dobrze metoda selekcji ocenia wiedze, umiejetnosci, zdol-
noscii inne cechy kandydata bezposrednio zwigzane ze stanowiskiem, na jakie aplikowat. Pézniej
dostrzezono potrzebe uwzgledniania akceptacji metod selekgji przez kandydatéw (perspektywy
kandydata), czyli poczucia sprawiedliwosci oceny dokonanej za pomocg danej metody, zaufania
do niej, obaw, jakie wywotuje. Wynikato to m.in. z dgzenia pracodawcédw do minimalizacji skarg
na niesprawiedliwy lub dyskryminujacy przebieg procesu naboru, przypadkéw wycofywania sie
kandydatéw z procesu rekrutacji i przypadkow rezygnacji z oferty pracy przez zaakceptowanych
kandydatéw [36]. Po publikacji przetomowych dla tego nurtu badan artykutéw Gillilanda [22],
ktéry zaproponowat model oceny narzedzi rekrutacyjnych bazujgcy na teorii sprawiedliwosci
organizacyjnej, oraz Dirka D. Steinera i Stephena W. Gillilanda [47], ktdrzy wspdlnie opracowa-
li kanoniczng dzisiaj metode badania odczucia sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej
u potencjalnych lub faktycznych uczestnikdw procesu selekcji, nastgpit wzrost liczby badarn wery-
fikujacych ten model teoretyczny i sprawdzajacych wptyw réznych czynnikdéw na odbidr narzedzi
selekcji. Mimo to wiele pytan dotyczacych akceptacji metod selekcyjnych pozostaje otwartych,
zwtaszcza w odniesieniu do metod innowacyjnych, bazujgcych na technologiach informacyjnych
i komunikacyjnych oraz sztucznej inteligencji [36], [44], [50], [56], [57].

Celem artykutu jest przeglad dominujacych kryteriéw oceny narzedzi selekcyjnych
w perspektywie kandydata, czyli zorientowanych na badanie akceptacji metody. Rozpoczyna
go przeglad badan innowacyjnych, bazujacych na technologiach informacyjnych i komunika-
cyjnych, metod selekcji kandydatow, w ktédrym uwaga zwrdcona jest na czynniki zagrazajgce
ich akceptowalnosci. W dalszej kolejnosci przedstawione zostaty, rowniez ilustrowane przy-
ktadami badan, podejscia do oceny metod selekcji oraz moderatory najczesciej uwzglednia-
ne w badaniach. W Podsumowaniu sformutowano argumenty za koniecznoscig uwzgled-
niania w ocenie metod selekcji wielu perspektyw i wskazano problemy zwigzane z trafnym
doborem metod badawczych, sposobdw operacjonalizacji badan i sposobdw ich realizacji.

2. Mozliwosci i dysfunkcje innowacyjnych
narzedzi selekcyjnych — przeglad badan

2.1. Zautomatyzowane wywiady

Tradycyjne (tzw. face to face) rozmowy kwalifikacyjne sg juz od dawna uzupetniane wy-
wiadami telefonicznymi, asynchronicznymi i synchronicznymi wywiadami wideo, a takze
systemami konwersacyjnymi (chatbotami) wyposazonymi w interfejs tekstowy lub system
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rozpoznawania mowy. Asynchroniczne wywiady zapewniajg elastycznos$¢ (nie ma koniecz-
nosci umawiania sie na wywiad face to face), co zwieksza pule potencjalnych kandydatéw.
Ich wysoko zautomatyzowane wersje zapewniajg duzg standaryzacje wywiadu i umozliwiajg
maszynowaq analize tresci, a nawet automatyczng ewaluacje kandydatow [32], [35].

Nikki Blacksmith, Jon C. Willford i Tara S. Behrend [6] poprzez metaanalize badan po-
réwnujacych rozmowe kwalifikacyjng tradycyjng (face to face z technologicznie wspoma-
gang (rozmowa telefoniczng, wideokonferencja, wywiadem wspomaganym komputerowo)
wykazali, ze uzycie technologii informatycznych i komunikacyjnych wptywa negatywnie za-
réwno na oceny formutowane przez rekruterdw, jak i na odbiér przebiegu rozmowy przez
kandydatéw. Wyjasnia sie to ograniczeniami mozliwosci autoprezentacji i wynikajgca stad
frustracje kandydatéw. Nawet transmisja obrazu (jak w telekonferencjach) nie likwiduje
tych ograniczen ze wzgledu na trudnosé utrzymywania tradycyjnie rozumianego kontaktu
wzrokowego (ze wzgledu na opdznienia w transmisji, kat i pole widzenia obiektywu kame-
ry) [6].

Laboratoryjne badania Markusa Langera, Corneliusa Kéniga i Kevina Krause [32], po-
réwnujgce wywiady zdalne z zastosowaniem Skype’a i asynchroniczne wywiady kompute-
rowe przy uzyciu specjalnej platformy zapewniajacej rejestracje audio i wideo, wykazaty, ze
wywiady asynchroniczne sg oceniane znacznie gorzej (wielkos¢ efektu d Cohena = -1,13)
pod wzgledem odczucia dwustronnej komunikacji, chociaz oba badane typy wywiadéw byty
wysoce ustrukturalizowane i sktadaty sie z identycznych pytan.

2.2. E-testy wiedzy i zdolno$ci poznawczych

Testy te roznig sie od tradycyjnych (papierowych) nie tylko medium, ale réwniez kon-
strukcjg. Mogg miec¢ charakter mulitmedialny. Niektére z nich konstruowane sg wedtug
zasad komputerowego testowania adaptacyjnego, co oznacza, ze kandydat zaczyna od od-
powiedzi na pytania o $redniej trudnosci, a potem — w zaleznosci od odpowiedzi — poziom
trudnosci maleje lub rosnie. W trakcie badan pojawiaja sie liczne trudnosci zwigzane z e-te-
stowaniem, wynikajace z wptywu czynnikéw zewnetrznych (jakosSci sprzetu i potgczenia,
szybkosci transferu danych) na szybko$¢ odpowiedzi kandydata czy mozliwosci kontroli sa-
modzielnosci testowanego kandydata. Wprawdzie nowoczesne technologie oferujg i w tym
wzgledzie pewne rozwigzania (kamery internetowe, weryfikacja biometryczna), ale — jak
wykazaty badania [29] — ich stosowanie wptywa istotnie na rezygnacje kandydatéw z apli-
kowania.

2.3. Wspomagane technologicznie testy psychologiczne

Najwiekszymi zaletami tego rodzaju testéw s3g: mozliwos¢ automatycznej kontroli za-
réwno samego testu, jak i czasu odpowiedzi, automatyczne obliczanie i natychmiastowe
prezentowanie wynikow [17]. Zaktada sie (i wiele badan to potwierdza), ze ich trafnos¢
diagnostyczna i rzetelnosc¢ jest taka sama jak w ich formach tradycyjnych. Nie brak jednak
badan podajgcych w watpliwos¢ ekwiwalentnosé e-testéw psychologicznych i testow reali-
zowanych metodg tradycyjng [12], [41].

Dzieki rozwigzaniom z dziedziny sztucznej inteligencji diagnoza psychologicznych cech
kandydatow bywa przeprowadzana rowniez na podstawie analizy tresci kwestionariuszy
aplikacyjnych, aktywnosci w mediach spotecznosciowych, analizy zachowania w grach wi-
deo. Wykorzystuje sie tez mozliwosci badania mikroekspresji twarzy, czasu reakcji, ruchu
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gatek ocznych i innych behawioralnych wskaznikdw stanu emocjonalnego w trakcie wywia-
dow. Cynthia C.S. Liem i in. [35] przestrzegajg jednak przed automatycznym ,diagnozowa-
niem” psychologicznym we wczesnych fazach procesu rekrutacji (np. na podstawie analizy
arkuszy aplikacyjnych), gdyz odbywa sie z wykorzystaniem metod niezweryfikowanych, na
podstawie zbyt niewielu informacji. Nawet jezeli rekruterzy majg tego sSwiadomosc¢ i bada-
nia za pomocg rzetelnych, psychologicznych narzedzi pomiarowych zamierzajg przeprowa-
dzi¢ ewentualnie pdzniej, to ta automatyczna , diagnoza” moze spowodowac przedwczesng
ocene kandydata.

2.4. Media spotecznosciowe

Zarowno prywatne (np. Facebook), jak i skupiajgce profesjonalistéw (np. Linkedin) me-
dia spotecznosciowe sg juz od wielu lat areng interakcji miedzy jednostkg a organizacja-
mi i oczywistym medium dziatan rekrutacyjnych. Jest to naturalng konsekwencjg wysokiej
i ciggle rosnacej liczby ich uzytkownikéw (tabela 1). Jednak aktywnos¢ kandydatki/kandy-
data w mediach spotecznosciowych, jej/jego tzw. cyfrowy s$lad w Internecie stosowane sg
réwniez w pre- i selekcji kandydatow, co budzi juz kontrowersje.

Badania przeprowadzone w 2016 roku na prébie 301 polskich rekruterow [43] wyka-
zaty, ze 89% ankietowanych postuguje sie mediami spotecznosciowymi w procesie naboru,
przy czym 62% przyznato, ze tresci (w tym zdjecia) zamieszczone na portalu spotecznoscio-
wym spowodowaty podanie w watpliwos¢ kandydatury, a 27%, ze co najmniej raz staty sie
one podstawa decyzji o odrzuceniu kandydata.

Tymczasem wiele badan wykazuje, ze oceny na podstawie cyfrowego $ladu sg ztym pre-
dyktorem zaréwno osiggnie¢ w pracy, jak i rotacji, a przy tym otwierajg droge do dyskrymi-
nacji rasowej i ptciowej [53].

Dane generowane w wyniku aktywnosci w internecie majg charakter organiczny; odby-
wa sie to naturalnie, a nie zgodnie z konwencjonalnie rozumianym procesem badawczym
[58]. Zagraza to posrednio trafnosci badan na nich bazujgcych, zaréwno trafnosci teore-
tycznej (relacji miedzy badanym konstruktem a jego operacjonalizacjg), jak i trafnosci we-
wnetrznej (relacji miedzy zmiennymi zaleznymi a niezaleznymi). Przede wszystkim mecha-
nizm pozyskiwania, a najczesciej rowniez mechanizm wnioskowania, jest dla uzytkownika
nieprzezroczysty (czarna skrzynka), zas wiele narzedzi poszukiwan danych bazuje na zrando-
mizowanych algorytmach, co oznacza, ze mogg one generowac rézne wyjscia przy réznych
przeszukiwaniach tego samego zbioru danych [58]. Algorytmy miewaja tez btedy. Na przy-
ktad Joy Buolamwini i Timnit Gebru [9], analizujac trzy komercyjne systemy rozpoznawania
twarzy odkryli, ze wszystkie lepiej identyfikujg meskie twarze niz kobiece i lepiej jasnosko-
re niz ciemnoskére. Srednia stopa btedu w rozpoznawaniu ciemnoskérych kobiet wyniosta
34,7% (jasnoskdérych mezczyzn 0,8%).

Dane organiczne, zwtaszcza pochodzgce z duzych zbioréw, wymagaja przed analizg fil-
trowania, np. wedtug ustalonych stéw kluczowych, co jest obcigzone subiektywizmem opi-
nii badacza lub uzytkownika systemu do analizy danych®. Trafno$¢ wewnetrzng badan na
danych organicznych pochodzacych z Internetu mogg obnizac tez czynniki tylko posrednio
zwigzane z aktywnoscig uzytkownika, np. pojawianie sie reklam i rekomendacji na stronach

1 Heng Xu, Nan Zhang i Le Zhou [58] podajg przyktad hasztagdw #oscar i #nooscar, ktérymi uzytkow-
nicy Internetu mogg oznaczac opinie o Akademii Filmowej. Jezeli wsrdd stéw kluczowych znajdzie sie tylko
jeden z nich, bedzie to skutkowac tendencyjnoscia w selekcji danych.
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Tabela 1. Uzytkownicy internetu, mediéw spotecznosciowych
i telefonédw komérkowych w 2019 r.

Uzytkownicy: Swiat Polska
mlid % populacji min % populacji
¢ internetu 4479 (+10%)* 58 30,07 (+1,1%) 79
* mediéw spotecznosciowych |3 725 (+9,6%) 48 18,0 (+5,9%) 47
* telefondéw komadrkowych 5155 (+2,4%) 67 50,53 (+0,4%) 133
’f W nawiasach okreslony jest wzrost w stosunku do roku ubiegtego.
Zrodto: [23].

www, ktdre jest wywotane pojedynczym wyszukiwaniem jakiegos$ hasta, multiplikuje cze-
stos¢ stéw kluczowych [58].

Badania J. Wiliama Stoughtona, Lori Thompson i Adama W. Meade’a [49] wykazaty,
ze przeglad mediow spotecznosciowych skutkuje odczuciem naruszenia prywatnosci, co
w konsekwencji obniza percepcje sprawiedliwosci organizacyjnej i odbiér organizacji jako
atrakcyjnego pracodawcy. Pomysine przejscie procesu rekrutacyjnego (uzyskanie oferty pra-
cy) juz nie moderuje tej zaleznosci.

2.5. E-formularze aplikacyjne

Zastosowanie tego rodzaju formularzy umozliwia zwiekszenie puli rozpatrzonych apli-
kacji, upraszcza i obniza koszty preselekcji kandydatéw, zwtaszcza gdy preselekcja jest pro-
wadzona z zastosowaniem agentow decyzyjnych [35], [56]. Na poczatku wieku e-formularze
aplikacyjne byty odbierane przez rekrutowanych zdecydowanie pozytywnie [56], co jednak
byto moderowane pewnymi czynnikami zwigzanymi z aplikacjg (przyjaznosc) i cechami kan-
dydatdw, takimi jak wiek i dosSwiadczenie internetowe [46].

Obecnie mozliwe jest wykorzystanie technik sztucznej inteligencji do weryfikacji in-
formacji zawartych w kwestionariuszu, profilowania kandydatéw w celu przewidzenia ich
osiggniec i/lub preselekcji [45]. Dotyczg tego zastrzezenia wyrazone juz w opisie mediow
spotecznosciowych i e-testéw.

2.6. Gry symulacyjne oraz symulacje behawioralne

Od dawna sg one stosowane w selekcji pracownikéw, np. jako elementy assessment
center lub testow sytuacyjnych [52]. Nowa epoka gier, polegajgca na traktowaniu ich jako na-
rzedzi naboru personelu, rozpoczeta sie po nagtosnieniu sukcesu gry on-line America’s Army,
ktdra zyskata stawe jako przyktad narzedzia perswazyjnego —w tym wypadku zachecajgce-
go miodych ludzi do wstapienia w szeregi armii USA. Dzieki wysokiemu realizmowi Ameri-
ca’s Army sprawdzita sie tez jako narzedzie autoselekcyjne (niejeden niedoszty kandydat po
kontakcie z grg zrezygnowat z aplikowania do armii) i treningowe [37].

Autoselekcja poprzez gry opiera sie na takich komponentach, jak: obecnosé spoteczna
(wtasciwie: wirtualna obecnos¢ spoteczna, poniewaz kandydat rozgrywajacy gre jest repre-
zentowany przez awatara), wizualizacja i symulacja [28] i jest metodg coraz czesciej stoso-
wang w procesie naboru personelu, chociaz — jak wiele innych innowacyjnych metod rekru-
tacji i selekcji —rzadkim przedmiotem badan naukowych [34].
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2.7. Zabiegi grywalizacyjne

W rekrutacji i selekcji ,uzycie konstrukcyjnych elementéw gry w pozagrowych kon-
tekstach” [16, s. 1]. Takimi zapozyczonymi ze Swiata gier elementami moga by¢: punkty,
poziomy, rankingi, paski postepu lub inne graficzne prezentacje zaawansowania w 0sig-
ganiu celdw, a takze np.: awatary, misje, mechanizmy informacji zwrotnej, grafika, fanta-
styczne Swiaty, symulacja. Zdaniem Michaela B. Armstronga i in. [2] mozliwe jest zgrywa-
lizowanie wszystkich tradycyjnych metod selekcji. Mozna to zrobi¢ w sposéb skromny, np.
poprzez dodanie narracji do testu, lub maksymalistyczny, np. zamawiajgc projekt petnej
gry fabularnej, ktéra umozliwi wielokryterialng ocene kandydata na podstawie jego osig-
gnie¢ i zachowania w trakcie rozgrywki. Naturalnie, zaréwno projekt, jak i wykorzystanie
zgrywalizowanych metod mogg by¢ trafne lub nie. Dlatego nie nalezy oczekiwac ostatecz-
nego rozstrzygniecia kwestii, czy grywalizacja jest korzystnym podejsciem do konstrukcji
narzedzi selekcji.

Prawdopodobnie jedynym opublikowanym, empirycznym badaniem weryfikujagcym zgry-
walizowany test sytuacyjny jest praca Konstantiny Georgiou, Athanasiosa Gourasa i lonnisa
Nikolaou [21], ktéra dowodzi, ze zgrywalizowany test (zawierajacy takie elementy, jak: wy-
bieralne awatary, narracje, fantastyczny sSwiat, przygode), badajacy wybrane kompetencje
miekkie utrzymuje trafnos¢ teoretyczna.

3. Kryteria i metody oceny narzedzi selekcyjnych

3.1. Uczciwo$¢ narzedzi selekcyjnych

Wspomniany juz teoretyczny model akceptacji metod selekcji Gillilanda [22], bazujacy
na odczuciu sprawiedliwosci dystrybucyjnej i proceduralnej zostat zoperacjonalizowany po
raz pierwszy przez Steinera i Gillilanda [47], ktérych metodyka stata sie konsensusem ba-
dawczym [57] oceny akceptacji metod selekc;ji.

Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna (ang. process favorability) jest w tym podejsciu mierzo-
na jako stopien zgody na dwa stwierdzenia: (1) ,,Dana metoda jest skutecznym narzedziem
identyfikacji oséb odpowiednio wykwalifikowanych do danej pracy” i (2) ,,Gdybym, po za-
stosowaniu tej metody, nie zostat zatrudniony, uznatbym, ze selekcja przeprowadzona t3
metodg byta uczciwa” [47, s. 136].

Drugi wymiar sprawiedliwosci to uczciwosc proceduralna (ang. procedural justice). Jej
zmienne to:

1. Dowody naukowe mierzone stopniem zgody na stwierdzenie: [Ta metoda] bazuje na

solidnych badaniach naukowych.

2. Trafno$¢ fasadowa mierzona stopniem zgody na stwierdzenie: [Ta metoda] jest lo-

gicznym wyborem dla identyfikacji odpowiednich kandydatow.

3. Mozliwos¢ wykazania sie mierzona stopniem zgody na stwierdzenie: [Ta metoda]

umozliwia odkrycie waznych kwalifikacji kandydata, ktére odrdzniajg go od innych.

4. ,Ciepto” metody mierzone (w skali odwrdconej) stopniem zgody na stwierdzenie: [Ta

metoda] jest bezosobowa i zimna.

5. Uprawnienie mierzone stopniem zgody na stwierdzenie: Pracodawcy majg prawo po-

zyskiwac informacje za pomocg [tej metody].

6. Respektowanie prywatnosci mierzone (w skali odwrdconej) stopniem zgody na stwier-

dzenie: [Ta metoda] narusza prywatnosc.
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7. Powszechnos¢ zastosowan mierzona stopniem zgody na stwierdzenie: [Ta metoda]

jest odpowiednia, gdyz jest powszechnie stosowana.

Stopien zgody na pytania mierzony jest na skali Lkerta (w pierwszych badaniach na sied-
miopunktowej, w niektérych replikacjach na pieciopunktowej) od: catkowicie sie zgadzam
do: zupetnie sie nie zgadzam.

Badania metod selekcji przeprowadzone metodg Steinera i Gillilanda [47] byty wielo-
krotnie powtarzane (najnowszy przeglad w: [50]). Metaanaliza badan prowadzonych w réz-
nych krajach [1] wykazata, ze najbardziej akceptowane metody selekcji to (po skalibrowaniu
do skali siedmiopunktowej): testy zdolnosci poznawczych: 4,59 (odchylenie standardowe
0,63), probki pracy: 5,38 (0,79), wywiady: 5,22 (0,46) i CV: 4,97 (0,35).

Alicja Balcerak i Jacek WozZniak [4] zastosowali te metode, poréwnujgc odbiér metod
tradycyjnych (wywiadu selekcyjnego, analizy kwestionariusza aplikacyjnego, analizy CV, ba-
dania referencji oraz probki pracy) i metod opartych na technologiach informatycznych i ko-
munikacyjnych (skanowaniu Internetu w celu analizy tresci, skanowaniu Internetu w celu
analizy relacji, sprawdzaniu kompetencji poprzez analize wynikdw gry komputerowej, spraw-
dzaniu kompetencji poprzez analize zachowania w trakcie rozgrywki gry komputerowej, wy-
wiadzie na odlegtos¢). Badanie wykazato, ze uczciwos¢ proceduralna wszystkich badanych
metod tradycyjnych jest oceniana wyzej niz kazdej z badanych metod nowoczesnych. Jedy-
ng nowoczesng metoda, ktérej sprawiedliwos¢ dystrybucyjna nie jest istotnie nizej oceniana
od wszystkich tradycyjnych (w tym wywiadu tradycyjnego), jest wywiad na odlegtosé.

3.2. Akceptacja technologii

Najbardziej rozpowszechnionym z modeli akceptacji technologii jest model TAM (ang.
technology acceptance model) opracowany przez Freda Davisa [13], a nastepnie — m.in.
przez niego samego i jego wspotpracownikow — doskonalony [3], [14], [15], [19]. Model ten
wyjasnia proces akceptacji technologii w oparciu o teorie wyrozumowanego dziatania (ang.
theory of reasoned action), zgodnie z ktdrg intencja podjecia przez jednostke pewnego dzia-
fania jest determinowana postawg wobec tego dziatania i subiektywnymi normami odno-
szacymi sie do tegoz dziatania [20].

Zgodnie z TAM intencja uzycia technologii (np. innowacji IT) zalezy od postawy wobec
tego uzycia, a ta od postrzeganej uzytecznosci (ang. perceived usefulness) oraz postrzeganej
tatwosci uzytkowania (ang. perceived ease of use), czyli ,,stopnia, w jakim osoba wierzy, ze
korzystanie z danego systemu bedzie wolne od wysitku” [14, s. 320].

Viswanath Venkatesh i in. [54] opracowali model zwany zunifikowang teorig akcepta-
cji i korzystania z technologii (ang. unified theory of acceptance and use of technology —
UTAUT), w ktdrej—zgodnie z nazwg — zunifikowali kluczowe czynnikii ograniczenia wptywa-
jace na predykcje intencji uzycia technologii, zwtaszcza w kontekscie organizacyjnym.

Wedtug UTAUT na intencje korzystania z technologii oddziatujg: oczekiwany wptyw
technologii na wykonanie zadania (ang. performance expectancy — PE), oczekiwany wysitek
(ang. effort expectancy — EE) i wptyw spoteczny (ang. social influence — Sl). Intencja korzy-
stania z technologii i sprzyjajgce okolicznosci (ang. facilitating conditions). Wptywy poszcze-
gblnych czynnikdw sg moderowane przez: wiek, pte¢ i doswiadczenie uzytkownika oraz do-
browolnos¢ korzystania z technologii (rys. 1).

Modele akceptacji technologii stosowane s3 w ocenie zaawansowanych technologicz-
nie metod selekgji, takich jak np.: komputerowe gry wideo on-line [34], e-kwestionariusze
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Rys. 1. Zunifikowana teoria akceptacji i korzystania z technologii; PE — oczekiwany
wptyw technologii na wykonanie zadania, EE — oczekiwany wysitek, SI — wptyw spotecz-
ny, FC — sprzyjajgce okolicznosci. Opr. wtasne na podstawie: [55, s. 160]

aplikacyjne [30], asynchroniczne wywiady on-line [8], a takze do badania interakcji réznych
czynnikéw ksztattujgcych akceptacje metod selekcji. Na przyktad badania Janneke Oostrom
i in. [40] wykazaty, ze neurotyzm, innowacyjnos¢, sprawnos¢ w postugiwaniu sie kompute-
rem przez kandydatéw wptywajg na postrzegang uzytecznosc narzedzi selekcji i ze postrze-
gane uzytecznos$¢ i tatwosé uzycia sg lepszymi predyktorami intencji uzycia technologii niz
postrzegane: trafno$¢ fasadowa, trafnos¢ prognostyczna i uczciwos¢ metody.

3.3. Strukturlne i dynamiczne atrybuty mediéw komunikacji

Denise Potosky [42] prezentuje administrowanie narzedziami oceny kandydatéw jako
proces komunikacji, ktéorego komponentami s3 metoda badania kandydata i medium, po-
przez ktére badanie jest realizowane. Atrybutami medium s3:

1. Spoteczna przepustowos¢ (ang. social bandwidth) — ilos¢ informacji, ktéra moze by¢
przez dane medium przekazana (media o duzej spotecznej przepustowosci mogg
transportowac informacje rowniez poprzez komunikaty niewerbalne, np. za pomoca
wyrazu twarzy, mowy ciata).

2. Przezroczystos¢ (ang. transparency) — stopien, w jakim medium jest widoczne dla
ocenianego; jak przestania sam proces komunikacji.

3. Interaktywnos¢ (ang. interactivity) — tempo wymiany informacji, jakie zapewnia me-
dium. Wysoce interaktywne medium umozliwia natychmiastowg odpowiedz parte-
rowi komunikacyjnemu i duzy stopien kontroli tempa wymiany informacji.

4. Mozliwosé monitorowania (ang. surveillance) — stopien, w jakim medium umozliwia
monitorowanie wymiany informacji przez osoby trzecie.
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Opisane wyzej atrybuty charakteryzujg poszczegdlne media strukturalnie (kazde z nich
ma pewien zakres osiggalnej spotecznej przepustowosci, przezroczystosci, interaktywno-
$ci i mozliwosci monitorowania), ale réwniez dynamicznie, w trakcie ich stosowania. Na
przyktad program i sprzet do wideokonferencji moze byé¢ zaprojektowany tak, by zapew-
ni¢ komunikacje z duzg spoteczng przepustowoscia (wierng transmisjg gtosu, obrazem catej
sylwetki) i duzg przezroczystoscia, ale w trakcie wywiadu, np. wskutek awarii technicznej
gtosnika lub spadku szybkosci transmisji danych, te parametry mogg sie czasowo lub trwale
obnizyé. Potosky [42] odrzuca wiec technologiczne etykiety przypisywane metodom (trady-
cyjne vs. on-line, komputerowe vs. typu papier i otéwek, synchroniczne vs. asynchroniczne),
bo o jakosci komunikacji decydujg nie tyle osiggalne poziomy atrybutdw, ile poziomy osia-
gniete w konkretnym procesie komunikacji. Model atrybutowy nie bywa zatem bezposred-
nio stosowany w badaniach nastawionych na ocene metod i narzedzi selekcji, chociaz do-
starcza kryteriéw do badan poréwnawczych. Przyktadem sg badania poréwnujace wywiady
wideokonferencyjne i komputerowe opisane w [32], [33].

3.4. Czynniki moderujace akceptacje metod selekgc;ji
3.4.1. Charakterystyka kandydatéw

Czynniki i relacje budujagce oméwione wyzej modele mogg by¢ — jak wykazujg liczne ba-
dania — moderowane przez czynniki charakteryzujgce kandydatow: wiek, pteé, osobowosé
(zwtaszcza otwartos¢ na doswiadczenie, neurotyzm i ekstrawersje), innowacyjnos¢ [25],
[40], [48], [50], a takze lek egzaminacyjny [39].

Do tych indywidualnych czynnikéw nalezy tez poczucie wtasnej skutecznosci jako uzyt-
kownika komputera (ang. computer self-efficacy), umiejetnos$¢ obstugi komputera (ang.
computer literacy) lub — szerzej — doswiadczenie z uzytkowaniem danej technologii. Chociaz
obecnie wiekszo$¢ ewentualnych kandydatow do pracy uzywa komputera i/lub smartfonu,
to, jak zauwazajg Markus Langer, Cornelius Kénig i Andromachi Fitili [31], nie oznacza to
automatycznie, ze rozumiejg, jak te urzagdzenia dziatajg. Wspodtczesne badania wptywu tych
czynnikow na akceptacje innowacyjnych metod selekcji skutkujg zréznicowanymi wnioskami
[31], [40].

3.4.2. Informacja o narzedziu, jego dziataniu i powodach zastosowania

Z metaanalizy przeprowadzonej przez Donalda Truxillo i in. [51] odnosnie do akceptacji
testow wiedzy i osobowosci wynika, ze dostarczenie badanemu informacji o narzedziu se-
lekcji, sprawienie, ze kandydat w trakcie badania bedzie wiedziat, co i dlaczego jest badane,
istotnie podnosi odczucie sprawiedliwosci dystrybucyjnej i uczciwosci proceduralnej, przy
czym nie ma istotnych réznic miedzy reakcjami oséb, ktére przeszty pomysinie czy niepo-
myslnie proces selekcji.

Langer, Konig i Fitili [31] przeprowadezili laboratoryjne badania na uczestnikach wyso-
ko zautomatyzowanych wywiaddéw on-line. Rdwniez w tym przypadku bogata informacja
o metodzie badania (m.in. uprzedzenie, ze w trakcie wywiadu bedzie analizowana mimika
i ruchy gatek ocznych, ze analiza ta ma na celu rozpoznanie, czy aplikant jest zdenerwo-
wany, ze ustalenie stopnia zdenerwowania ma na celu uspokojenie przebiegu wywiadu,
ze bedzie przeprowadzana analiza gtosu w celu diagnozy ekstrawersji itd.) istotnie zwiek-
szyta akceptacje narzedzia w aspektach zwigzanych z uczciwym traktowaniem, natomiast
nie wptyneta na ocene przydatnosci narzedzia do prezentowania umiejetnosci kandydata.
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Z drugiej strony badanie wykazato, ze dostarczenie bogatych informacji o przebiegu bada-
nia wptywa negatywnie na ocene atrakcyjnosci organizacji, co w efekcie zmniejsza intencje
aplikowania. Autorzy spekulujg, ze grupa kontrolna, ktérej dostarczono tylko zdawkowych
informacji o metodzie, mogta mie¢ mniej powoddéw do sceptycyzmu (np. nie mieli powodu
zastanawiacd sie, czy rzeczywiscie mozna oceni¢ cechy osobowosci poprzez analize gtosu).
Wymaga to naturalnie replikacji i pogtebienia badan, ale nie mozna wykluczyé, ze relacja
miedzy iloscig informacji dostarczanych kandydatowi a akceptacjg narzedzia selekcji moze
by¢ bardziej skomplikowana niz przypuszczano.

3.4.3. Kultura narodowa

Nicolae Nistor i in. [38] odkryli, ze akceptacja technologii moze zaleze¢ od kultury naro-
dowej (badano wymiary zidentyfikowane przez Geerta Hofstedego [26]: dystans do witadzy,
kolektywizm vs indywidualizm, kobiecos¢ vs meskos¢, unikanie niepewnosci, orientacja dtu-
goterminowa vs orientacja krotkoterminowa). Meskos¢ ma pozytywny wptyw na oczekiwa-
ny wptyw na wykonanie zadania, unikanie niepewnosci za$ pozytywny na oczekiwany wysi-
tek i negatywny na oczekiwany wptyw na wykonanie zadania i intencje uzycia technologii.
Indywidualizm z kolei moze redukowac wptyw spoteczny.

Chociaz badania odbioru uczciwosci metod selekcji sugerujg na ogdt wysokg zgodnosé
preferencji klasycznych metod selekcji w réznych krajach [36], pojawiajg sie i takie, ktore
temu przeczg. Na przyktad Dan Ispas i in. [27] odkryli istotne réznice miedzy preferencjami
pracobiorcéw rumunskich a pochodzacych z poréwnywanych krajéw (Stany Zjednoczone,
Singapur, Grecja), co ttumaczg m.in. komunistyczng historig Rumunii. Z kolei badania Yaela
Brender-llana i Zachary’ego Sheaffera [7] wskazujg na istotne réznice w postrzeganiu uczci-
wosci proceduralnej niektorych metod selekcji miedzy rdzennymi lzraelczykami a imigranta-
mi (gtéwnie z krajow bytego Zwigzku Radzieckiego).

4. Podsumowanie

Brak akceptacji narzedzia selekcyjnego u potencjalnych kandydatéw do pracy moze
wywotac rezygnacje z aplikowania, niepozgdang autoselekcje, wycofanie sie z procesu re-
krutacji, a nawet odrzucenie oferty pracy. Ponadto moze wptyngé negatywnie na opinie
o rekrutujgcej organizacji i tg drogg wywotac niekorzystne dla skutecznej rekrutacji konse-
kwencje (odradzanie aplikowania znajomym, powstrzymywanie sie przed ponownym apli-
kowaniem). Sg to wystarczajgce powody, by w doborze metod i narzedzi selekcji honorowac
perspektywe kandydata.

Przedstawione wyzej podejscia do oceny narzedzi selekcji uwzgledniajg trzy wazne dla
akceptacji metody selekc;ji fakty:

1. Selekcja jest w procesie szeroko rozumianej rekrutacji etapem, ktéry skutkuje odrzu-
ceniem czesci kandydatéw, czego aplikujgcy majg swiadomosé. W tym aspekcie klu-
czowe jest dla nich przekonanie, ze odbywa sie to z wykorzystaniem akceptowanych
metod (sprawiedliwos$¢ proceduralna) i w uczciwy sposéb (sprawiedliwos¢ dystrybu-
cyjna).

2. Metody stosowane w e-selekcji wymagajg posrednictwa technologii. Specyficzne roz-
wigzania technologiczne (np. sprzet i oprogramowanie do wideokonferencji) umozli-
wia realizacje zamierzonej formy komunikacji z kandydatem (przeprowadzenie wy-
wiadu), ale jednoczesnie wptywa na jej przebieg i odbidr. Innowacyjne rozwigzania
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technologiczne ujawniajg réznym kandydatom rézne afordancje. Technologia moze
by¢ skutecznym posrednikiem, ale tez barierg dla mozliwosci zaprezentowania wiedzy
i kompetencji. Stad wynika znaczenie akceptacji technologii przez kandydatow.

3. Selekcja jest procesem komunikacji, przy czym jest to komunikacja asymetryczna;
to organizacja rekrutujaca decyduje o wyborze medidw komunikacji, a tym samym
o ich strukturalnych atrybutach (np. interaktywnosci, spotecznej przepustowosci).
Na jako$¢ komunikacji ostatecznie wptywajg jednak atrybuty osiggniete w trakcie
wywiadu, testu, gry symulacyjnej czy innej formy badania kandydatow. Zaposredni-
czenie technologiczne nie umniejsza wagi racjonalnych wyboréw przy projektowaniu
etapu selekcji i profesjonalizmu w jego realizacji.

Dokonany w niniejszym artykule przeglad ilustruje réwniez réznorodnos¢ czynnikow
wptywajacych na akceptacje metod selekgji: od $cisle zwigzanych z technologig po osobnicze
(psychologiczne i demograficzne) i sytuacyjne. Zbadanie ich petnego spektrum i interakgji jest
niemozliwe, odnosnie do wielu czynnikdw wyniki badan sg zréznicowane. Wielowymiarowos$¢
odbioru metod e-selekcji wymaga badan wielostronnych, uwzgledniajgcych aspekty sprawie-
dliwosci organizacyjnej, akceptacji technologii i jakosci komunikacji w czasie selekcji.

Badania nad narzedziami selekcji sg ciggle nieliczne, zwtaszcza w odniesieniu do me-
tod innowacyjnych; wiekszos¢ wspdtczesnych publikacji dotyczacych nowych metod selekgji
zawiera apel o podjecie empirycznych badan ich skutecznosci. Wigze sie to jednak z pro-
blemami metodycznymi. Na przyktad badania laboratoryjne, chociaz umozliwiajg wieksza
kontrole nad badanymi zmiennymi, odwzorowuja fikcyjng lub hipotetyczng sytuacje, w kto-
rej badani (zazwyczaj studenci) udajg lub wyobrazajg sobie sytuacje aplikowania do pracy.
Z kolei badania rzeczywistych aplikujgcych charakteryzujg sie duzg wariancjg wewnatrzgru-
powsq i czesto — jak np. badania przeprowadzone z zastosowaniem opisanej wyzej metody
Steinerai Gillilanda [47] — bazujg na deklaracjach ankietowanych. Z ankietowymi badaniami
metod selekcji zwigzany jest tez inny problem: poniewaz nazwa badanej metody moze re-
spondentom kojarzy¢ sie z réznym desygnatami, pytania dotyczace metody sg poprzedzane
dos¢ szczegdtowymi ich opisami. Wydtuza to ankiety, co powoduje znuzenie respondenta
i zagraza trafnosci badan?.

Tymczasem nowe, zaawansowane technologicznie, narzedzia selekcji sg coraz szerzej
stosowane; ich dyfuzja nie poczeka na rozwigzanie tych problemoéw. Ponadto, chociaz niniej-
szy przeglad zostat ograniczony do badan z perspektywy kandydata, nie mozna zapomina,
ze przy doborze metod réwnie wazne sg kryteria efektywnosciowe (zwtaszcza efektywnosé
ekonomiczna) i trafnos¢ prognostyczna. Komplikuje to jeszcze bardziej kwestie racjonalnego
doboru metod selekcji i tym bardziej zwieksza potrzebe badan.
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Kazimierz Perechuda*®

Redefiniowanie innowacyjnosci
przedsiebiorstwa wirtualnego
w kierunku rozwigzywania
problemow klienta

Streszczenie: W artykule przedstawiono problem ztudzeniowej identyfikacji organizacji wirtualnej w kontek-
Scie innowacyjnosci jej produktow, ktéra ma charakter przede wszystkim marketingowy. Osig narracji jest roz-
wigzywanie problemoéw klientéw, ktére powinno by¢ — zdaniem autora — podstawowym kryterium zaliczania
danego produktu do klasy innowacyjnych wytwordw firmy. Konsumenci ztudnie identyfikujg sie z organizacja
wirtualng poprzez jej produkty. W rzeczywistosci, w dobie niezwykle rozwinietego konsumeryzmu, zagubiony
i zdezorientowany pod wptywem sity medialnego klient miota sie chaotycznie od zakupu do zakupu, prébujac
fagodzi¢ swoje leki, samotnos¢ i skrywane pragnienia. tadnie opakowana, korporacyjna zabawka zastepu-
je psychoterapeute, psychologa, spowiednika w osamotnionej, egzystencjalnej wedréwce ponowoczesnego
cztowieka.

Stowa kluczowe: innowacyjno$é, organizacja wirtualna, radarowanie klientéw, redefiniowanie innowacyjno-

$ci, rozwigzywanie problemow klientow.

1. Organizacja wirtualna

Organizacja wirtualna jest bytem zerowym, de facto nie istniejgcym. Jest tez, w dualnej
perspektywie, odbiciem niematerialnym (ztudzeniowym) bytu materialnego. Na pierwszym,
najwyzszym, niedualnym poziomie abstrakcji byt jest tylko pustka, ktdrg zrozumieé nalezy jako
potencjat przejawien wszelkich bytéw niematerialnych i materialnych (substancjalnych). Byty
materialne sg zageszczeniami energii, ktdra ze swej natury jest niematerialna (tabela 1).

Organizacja wirtualna, zdefiniowana w jakikolwiek sposdb, jest pewnego rodzaju kon-
densacjg m.in.:

* energii,
symboli,
znaczen,
przeptywodw,
idei.

Firma wirtualna uzyskuje przewage konkurencyjng poprzez efektywna gre (pozyskiwa-
nie, przetwarzanie, emitowanie) na danych, informacji i wiedzy. Te komponenty przetwarza-
nia sg bytami pustymi, co oznacza, ze firma wirtualna, bedgca pewnego typu egzemplifikacjg
organizacji wirtualnej jest rowniez bytem pustym, ktérego postrzeganie przez:

*
*
*
*

* Prof. dr hab., Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, e-mail: kazimierz.pere-
chuda@ue.wroc.pl
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Tabela 1. Jednos$¢ i roznorodnos¢ wszechswiatéw

Poziomy Ontologia Kontekst Odzwierciedlenie
abstrakcji
| pustka jednos¢ zero
Il energia jednos¢ przejawiona przeptywy
1} energia niematerialna dualizm jednos¢ i walka przeci-
i materialna wienstw
v energia niematerialna dane, informacje organizacja wirtualna
\Y materia substancjalizm klasyczna (tradycyjna) firma
+ prawne formalizmy,
* regulacje finansowo-ekonomiczne,
* produkty,
* ustugi

jest wysoce iluzoryczne. Tego typu artefakty majg charakter momentowy, wysoce zmienny,
wiec nietrwaty, co jest istotng cechg organizacji wirtualnej, bedacej tymczasowym konstruk-
tem mentalnym (wyobrazeniowym) na temat pewnego, sztucznie wyodrebnionego, przeja-
wienia pustki.

2. Ztudzeniowe radarowanie klientow
przedsiebiorstwa wirtualnego

Przedsiebiorstwa wirtualne borykajg sie wspoétczesnie z nastepujgcymi problemami:

*

*

* 6 ¢ o o

uwiktanie sieciowe (Czy nalezy poszerzac, czy zawezac ilos¢ partnerdw i klientow?);
nadmiar danych i informacji;

niedomiar adekwatnych danych i informacji niezbednych do rozwigzywania proble-
mow firmy i klienta;

mijanie sie taicuchdéw wartosci;

nielojalnosc klientow;

coraz szybsze drgania relacji wewnatrz- i pozasieciowych;

skracanie sie i zmiennos¢ procesow;

rosnace tempo migracji pracownikéw kluczowych (pracownikéw wiedzy).

PowyzZsze procesy niejako zerujg jadro organizacji wirtualnej, ktére, w przeciwienstwie
do klasycznych przedsiebiorstw z przetomu XIX i XX wieku, staje sie puste (rys. 1).

Przedsiebiorstwo wirtualne jest bytem, ktéry jednoczesdnie istnieje i nie istnieje. Jego
substancjalna warstwa (technologia, technika, maszyny, urzadzenia, linie produkcyjne, ro-
boty, automaty) sg de facto nieistotne dla klienta. Konsument pralki marki Bosch utozsa-
mia owo narzedzie z logo, nazwg Bosch i wiasciwie owo niematerialne etykietowanie mu
wystarcza; nie interesuje go innowacyjnos¢é procesowa (technologiczna, wytwdrcza), lecz
innowacyjnos¢ produktowa. W ten sposdéb wysoce innowacyjna pralka Bosch oddziela sie
od twdrcy—producenta, dalej trwajgc jako kantowski byt sam w sobie, podczas gdy demiurg-
-korporacja ulatnia sie, osiada gdzies na peryferiach podswiadomosci klienta. Czasami jest
wprawdzie przywotywany stamtagd w zwigzku z awarig urzadzenia, nie stwarza jednak szan-
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Rys. 1. Zerowanie rdzenia przedsiebiorstwa wirtualnego; R — rdzen przedsiebiorstwa
wirtualnego, PO, , , — procesy odsrodkowe, PPPW — przestrzen postrzegania przedsie-
biorstwa wirtualnego, P — produkty, U — ustugi, | —impulsy, D — dane, In —informacje

sy na bezposredni kontakt z rdzeniem (kluczowg kompetencja) korporacji Bosch, lecz z jego
agentami handlowymi i serwisowymi, stanowigcymi pewng widmowg warstwe usieciowie-
nia owej miedzynarodowej korporacji.

Przedsiebiorstwo wirtualne (sieciowe)! pozornie jest postrzegane poprzez swoje pro-
dukty i ustugi (rys. 1). W rzeczywistosci istotniejsze sg: impulsy, dane i informacje, ktdrymi
bombarduje klienta, tj. szybkos¢ i czestotliwosé, z jaka to robi, stosowane uderzenia pod-
progowe, celowa dezorientacja.

Klasyczny marketing oraz innowacyjnos¢ produktowa, rozumiana w sensie substancjal-
nym (technicznym), ustepujg miejsca innowacyjnosci medialnej, rozumianej jako multipli-
kowanie i dostarczanie na rynek nowych narzedzi i technologii ksztattowania juz nie tyle
wizerunku (ze pomocg klasycznego marketingu), co wyobrazen (za pomocg e-marketingu,
marketingu postmodernistycznego) o producencie.

Przedsiebiorstwo wirtualne jest wiec pewnego rodzaju radarem (rys. 2), ktory cechuje:

+ trudna lokalizacja nadajnika (np. call center sieci telefonii komdérkowej Plusa);

+ zmieniajace sie eskadry pracownikow (np. kasjerki w supermarketach);

W artykule kategorie wirtualnosci i sieciowosci stosowane sg zamiennie.
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RYs. 2. Radar przedsigbiorstwa wirtualnego; PW — przedsiebiorstwo wirtualne, F, , , —
fale (dane, informacje), S — szumy (celowe), Z — zaktécenia (celowe), D — dezinformacje
(celowe), ZWK — ztudzeniowe wyobrazenia klientéw

¢ nieznajomos¢ pracownikdw i menedzerdw firmy;

+ kolejne przekazy reklamowe skutecznie niwelujgce poprzednie (konsumenci nie maja
punktu odniesienia, zyjg chwilg);

+ zanikanie swiadomosci centrum (opinia, ze gdzies$ ono jest; kurierzy Pocztexu poja-
wiajg sie znikad, podobnie jak dostarczony towar);

¢ trzymanie rzeczywistych i potencjalnych klientéw na podstuchu.

3. Redefiniowanie innowacyjnosci
przedsiebiorstwa wirtualnego

Innowacyjnos¢ rozumiana klasycznie obejmuje zestaw parametréw odrdzniajacych pro-
dukty i ustugi nowatorskie od tradycyjnych. Dotyczg one w wiekszym stopniu wewnetrz-
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nych cech produktu (ustugi), natomiast w mniejszym srodowiska, w ktérym dany produkt
lub ustuga jest lub powinien by¢ zanurzony.

Innowacyjne zanurzenie produktu oznacza przede wszystkim szybsze, tarsze i optymal-
ne rozwigzywanie problemoéw klientéw, co jest gtdwnym celem marketingu postmoderni-
stycznego.

W $wiecie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) kolejne gadzety (telefony
komorkowe firm Huawei, Samsung i Apple) niekoniecznie sg innowacyjne. Zwiekszenie pa-
rametréw technicznych (np. mocy, trwatosci baterii, wagi, kolorystyki) nie oznacza bowiem
automatycznie wzrostu ilosci rozwigzywanych probleméw klienta. Kolejne parametry funk-
cjonalne (np. nowe oprogramowanie, archiwizacja danych i informacji, nowe narzedzia ko-
munikowania oraz rosngca w postepie geometrycznym liczba aplikacji) nie zwiekszajg za$
potencjatu do rozwigzywania problemow klienta, a wrecz przeciwnie: zanurzajg go w me-
chaniczne, ogtupiajgce przesuwanie palcem po ekranie smartfona czy tableta.

Innowacyjnos¢ organizacji wirtualnej, ktérej klient nie zna i nigdy nie pozna (casus Jéze-
fa K. z Procesu Franza Kafki), przejawiac sie moze poprzez poszerzenie przestrzeni rozwigzy-
wania problemoéw klienta w rozumieniu:

¢ prostoty,
tatwosci,
czytelnosci,
kognitywistyki,
redukcji czasu,
redukcji kosztow,

¢ zadowolenia,
ktére niejako implicite sg zaimplementowane w jej produktach i ustugach.

Jednoczesnie zachodzi potrzeba przesuniecia punktu ciezkosci z atomistycznie pojmo-
wanych produktéw i ustug (zabawek, gadzetow, produktéw medialnych) na relacje, drgania,
punkty zaczepienia oraz przeptywy energii, informacji, danych i wiedzy korporacji wirtu-
alno-sieciowej, ktére odpowiednio zanalizowane, w skondensowanej formie, umozliwiajag
detekcje, wariantowanie, sformutowanie i wdrozenie optymalnego rozwigzania (rozwigzan)
problemow klientéw (rys. 3).

Niezmiernie istotne jest stwierdzenie, ze jakiekolwiek problemy w rzeczywistosci klient
rozwigzuje sam. Gadzety korporacyjne tylko wspomagaja i, niestety, coraz czesciej utrudnia-
jg 6w proces.

* 6 ¢ o o

4. Innowacja jako rozwigzywanie problemoéw klienta

Nowe wynalazki, usprawnienia, oryginalne procesy, jezeli nie sg zorientowane na roz-
wigzywanie problemow klientéw, co powinno by¢ ich gtéwnym zadaniem (w ramach mar-
ketingu postmodernistycznego), nie mogg by¢ zaliczone do innowacji.

Innowacje generowane przez organizacje wirtualne sg puste w znaczeniu trudnosci
identyfikacji podmiotu sprawczego, np. wyprodukowany w Chinach czytnik Onyx. Pojawia
sie wiec kongnitywistyczny problem: Czy produkt wytworzony (zmontowany) w Chinach,
opatrzony logiem korporacji z Danii jest produktem chinskim czy durniskim? O ile produkt
(ustuga) rozwigzuje problemy klienta, wowczas mniej istotny staje sie wytwdrca czy wtasci-
ciel kapitatu intelektualnego, zaangazowanego w jego wytworzenie. Tak wiec firma utoz-
samiana jest z jej produktem, co oznacza przesuniecie jgdra biznesu (techniki, technologii,
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Rys. 3. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa wirtualnego jako rozwigzywanie problemdw
klienta; PW — przedsiebiorstwo wirtualne, D —dane, K —klient, In —informacje, W — wie-
dza korporacyjna, P + U — produkty i ustugi, F — filtr, PK — problemy klienta, Ry , ,
—rozwigzania, D —decyzja (wybor przez klienta najwtasciwszego rozwigzania), | —imple-
mentacja, RPK — rozwigzanie problemu klienta

systemu ICT, produkcji, zarzgdzania) na peryferie: bawienie sie zabawkami de facto niepo-
znanych korporacji przez ponowoczesnych klientéw, dla ktérych liczg sie przede wszystkim
migawkowe wrazenia, dostarczane przez produkt czy, doktadniej rzecz ujmujac, ulotne nu-
rzanie sie w procesie jego zakupu (rys. 4). Konsumpcja produktu-zabawki staje sie coraz
bardziej nuzaca, stereotypowa i emocjonalnie zanikajgca, co wymusza na wspotczesnym,
znerwicowanym, zagubionym i petnym lekéw kliencie (przedstawicielu prekariatu) poszu-
kiwanie nowego produktu-gadzetu, ktory najczesciej jest taki sam jak ten poprzedni (np.
i-phone’a), cho¢ opakowany paroma dodatkowymi funkcjami, z ktorych klient-nieprofesjo-
nalista i tak nie skorzysta.

Tak wiec tego typu pseudonowosci sg wiasnie innowacjami w rozumieniu przecietnych,
wysoce konsumpcyjnych klientéw.

5. Podsumowanie

1. Wspodtczesne korporacje, pomimo dynamicznego wzrostu liczby kanatow informacji,
sg coraz bardziej anonimowe.

2. Klient poznaje ztudzeniowo firme poprzez jej produkty i ustugi. Bedac na obrzezach
biznesu korporacji i jednoczesnie potrzebujac w okresie depresji jakiegokolwiek punk-
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Rys. 4. ,Nierozpoznawalnos$¢” biznesu wirtualnego JB —jadro biznesu, SN — sfera nieroz-
poznawalna, SR —sfera rozpoznawalna, P, , , — produkty korporacji, SK — sfera konsump-
cji, MW — marketing wrazen, MD — marketing doswiadczen, MP — marketing postmoder-
nistyczny, UE — user experience, K, , , — klienci

tu zaczepienia, popada w spirale: lek egzystencjonalny (samotnosé¢, wypalenie zawo-
dowe, zniechecenie)-zakup produktu—chwilowe bawienie sie produktem (zastepczy
artefakt, ktéry ma rozwigzac jego egzystencjonalne problemy)-znuzenie—nuda—lek—
kolejny zakup (coraz czesciej digitalny)—itd.

3. Pozorne nowosci oferowane w ramach produktéw sg postrzegane w szerokiej masie
konsumpcyjnego prekariatu jako innowacje.

4. Wspotczesnie, szczegdlnie w sektorach kreatywnych, kazdy innowacyjny produkt
stwarza szereg nieinnowacyjnych problemow.
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Innowacja w ocenie
kondycji finansowej
matych i srednich przedsiebiorstw

Streszczenie: W artykule wskazano potrzebe zmiany oceny kondycji finansowej matych i srednich przed-
siebiorstw (MSP). Za asumpt do tych zmian uznano odmienng sprawozdawczo$é finansowa. Standardowe
wskazniki oceny kondycji finansowej sa adresowane do przedsiebiorstw, w ktérych prowadzona jest petna
ewidencja ksiegowa. Jak wynika z argumentacji przestawionej, w artykule sg one dostosowane jedynie do
10% ogdtu wszystkich polskich firm. Istnieje wiec olbrzymia potrzeba stworzenia narzedzia dla pozostatych
90%, czyli ok. 1,8 mIn podmiotéw zarejestrowanych w Polsce. W artykule omdwiona zostata specyfika agre-
gacji danych finansowych w tego typu przedsiebiorstwach jako podstawa innowacji finansowych w zakresie
tworzenia wskaznikow kondycji finansowej. Role, jaka ocena kondycji finansowej odgrywa w przypadku oma-
wianego sektora, pokazano na przyktadzie badan na prdbie 455 przedsiebiorstw. Autorzy przedstawili orygi-
nalny zestaw wskaznikéw, ktérymi moze zastgpi¢ klasyczne wskazniki finansowe, co stanowito podstawowy
cel niniejszego opracowania. Innowacyjna propozycja usprawnien zawierata trzy podstawowe aspekty oceny
kondycji finansowej: (1) ptynnosé, (2) rentownosc¢ i (3) produktywnosci.

Stowa kluczowe: ocena dziatalnoéci, MSP, wskazniki finansowe.

1. Potrzeba zmian

Kondycja finansowa przedsiebiorstw z punktu widzenia trwatosci uzyskanych efektow
ma strategiczne znaczenie dla matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) [30]. Ocena finan-
sowa podmiotu gospodarczego, chociaz nie jest uznawana za niezbedng, dostarcza szereg
informacji, ktére wspomagajg procesy zarzadcze, w szczegdlnosci w zakresie poprawy wy-
dajnosci pracy czy w procesie poszukiwania rozwigzan pozytywnie wptywajgcych na ren-
townos¢. Pomocne sg one réwniez przy ocenie wiarygodnosci potencjalnego kontrahenta,
z ktérym zamierza sie podjgé wspodtprace, czy to w charakterze odbiorcy oczekujgcego kre-
dytu kupieckiego, czy dostawcy, od ktérego oczekuje sie pewnosci dostaw i ich terminowo-
$ci, co w sytuacji ktopotdéw finansowych nastrecza wiele ktopotow.

Literatura przedmiotu z zakresu oceny kondycji finansowej jest bardzo bogata. Autorzy
proponujg roznorodne wskazniki finansowe, ktére grupujg tematycznie, wskazujgc rowniez
zasady interpretacji uzyskiwanych wynikéw obliczen i dostosowujac je do wymogdw petnej
ksiegowosci. Zasady oceny kondycji finansowej sg wiec adresowane z reguty do wiekszych
podmiotow. W istocie jednak nawet taka analiza nie pozwala jednoznacznie zakwalifikowac
dane przedsiebiorstw do wiarygodnych czy tez niewiarygodnych partneréw. Pomocne by-
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Rys. 1. Rodzaje ewidencji ksiegowej prowadzonej przez przedsiebiorstwa z sektora MSP.
Opr. wiasne na podstawie: [4]

tyby w tym wzgledzie raczej metody ratingowe. Ocena sytuacji finansowej oparta nawet
na kilku najistotniejszych wskaznikach finansowych pozwala podjg¢ trafniejszg decyzje co
do ewentualnej wspodtpracy niz ta, ktéra zapadtaby bez jakiejkolwiek oceny kontrahenta.
W literaturze przedmiotu nie ma takich zapiséw w odniesieniu do przedsiebiorstw niepro-
wadzgcych petnej ksiegowosci. Ocena kondycji finansowej pod wzgledem technicznym, jak
i interpretacyjnym nie stanowi wiekszego problemu, jezeli dotyczy podmiotéw gospodar-
czych prowadzacych ksiegi rachunkowe zgodnie z ustawg o rachunkowosci i opracowujg-
cych sprawozdanie finansowe obejmujace przynajmniej bilans i rachunek zyskow i strat.
Z punktu widzenia rozwazan zawartych w niniejszym artykule istotna wydaje sie struktura
przedsiebiorstw nieprowadzgcych tzw. petnej ewidencji ksiegowej w grupie 2 min przedsie-
biorstw w Polsce. Udziat przedsiebiorstw prowadzgcych petng ksiegowos¢ wzrdst wpraw-
dzie z 7,51 w 2004 do 11,77% w 2016 r. [24], stanowig one jednak marginalng mniejszos$¢
catego sektora przedsiebiorstw w Polsce. Raport Gtdwnego Urzedu Statystycznego [4] jesz-
cze doktadniej przybliza te problematyke. Znaczne zréznicowanie co do formy prowadzone;j
ewidenc;ji ksiegowej okazuje sie charakterystyczne dla mikroprzedsiebiorstw (rys. 1).

Przytoczone dane statystyczne oznaczajg, ze petne ksiegi rachunkowe prowadzi zale-
dwie 200 tys. mikroprzedsiebiorcow i ok. 250 tys. podmiotéw sposréd wszystkich przed-
siebiorcow. Tymczasem jedynie ksiegi rachunkowe pozwalajg uzyska¢ syntetyczny obraz
finansowy przedsiebiorstwa. W szczegdlnosci bilans oraz rachunki zyskéw i strat umozli-
wiajg przeprowadzenie oceny kondycji finansowej zgodnie z wiekszoscig metod opisanych
w literaturze przedmiotu. Pozostate przedsiebiorstwa, czyli ok. 1,8 min podmiotow, ograni-
cza sie do pseudo ewidencji ksiegowej, ewidencji opracowywanej praktycznie wytgcznie ze
wzgledu na wymogi fiskalne w zakresie podatku dochodowego. Zakres informacyjny tych
ewidencji nie pozwala na przeprowadzenie typowej oceny kondycji finansowej. Niewielu
autorow podjeto probe przedstawienia usystematyzowanego rozwigzania do oceny sytuacji
finansowej tego typu [21].

W tym kontekscie pojawia sie problem istotny z punktu widzenia przedsiebiorcéw,
a mianowicie: w jaki sposob dokonaé oceny sytuacji finansowej przedsiebiorstw, w ktorych
nie sg prowadzone ksiegi rachunkowe, tak pomocne przy podejmowaniu wspotpracy czy tez
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przy ocenie efektywnosci zarzadzania, niezbednej przy dziataniach usprawniajacych czy
wrecz wskazujgcych na zagrozenia i wymuszajgcych adekwatne dziatania. Konsekwencja
tego moga by¢ btedy w strategii rozwoju, a takze btedy w zarzadzaniu operacyjnym, np.
brak srodkéw na inwestycje, uzaleznienie od niewielkiej grupy dostawcéw lub odbiorcow,
niewtasciwe zarzadzanie kosztami czy zasobami ludzkimi, niewystarczajgca wiedza osoby
zarzadzajacej na okreslony temat [28]. Konieczne staje sie innowacyjne podejscie do oce-
ny mikroprzedsiebiorstwa. W artykule zaproponowano metode oceny mikroprzedsiebior-
stwa, w ktérym prowadzona jest podatkowa ksiega przychoddw i rozchoddéw. Ze wzgledu na
znaczne zréznicowanie innowacje finansowe mogg petni¢ roznorodne funkcje, a podstawa
moze by¢ zatozenie, iz majg one przede wszystkim poprawic¢ efektywnos$¢ w zakresie wypet-
niania przez poszczegdlne podmiot podstawowych funkgji [2].

Wobec powyzszego uznano, ze konieczne jest zaproponowanie agregatow finansowych,
ktére bedg mozliwe do wyliczenia dla mikroprzedsiebiorstw stosujgcych uproszczone formy
ewidencji, w gruncie rzeczy jedynie ewidencje na potrzeby podatkowe. Bedg one mogty za-
stapic¢ klasyczne wskazniki finansowe, co stanowi podstawowy cel niniejszego opracowania.

2. Podstawa tworzenia innowacyjnych
wskaznikow kondycji mikroprzedsiebiorstw

Podstawowym zrédtem informacji, ktére jest mozliwe do wykorzystania w ocenie finan-
sowej wiekszosci mikroprzedsiebiorstw, jest podatkowa ksiega przychoddéw i rozchodéw.
Informacje zawarte w tak prowadzonej ewidencji sg wprawdzie skgpe, stanowig jednak —
zdaniem autorow niniejszego artykutu — wystarczajgcg podstawe oceny kondycji finanso-
wej danego podmiotu. Konieczne jest zatem przyblizenie zakresu informacji obejmujgcych
ten typ ewidencji (tabela 1). Celem opracowania nie jest jednak jej szczegdétowe opisanie,
a jedynie skoncentrowanie sie na ujmowanych w niej danych i ich zakresie, co pozwala na
zaproponowanie agregatéw mozliwych do wykorzystania w ocenie.

Przepisy odnoszace sie do prowadzenia podatkowej ksiegi przychoddéw i rozchodéw re-
guluje [22], ktére okresla zasady i wymogi oraz zakres podmiotowy i przedmiotowy zakresu
informacji w niej zawartych.

Fiskalny charakter ksiegi przychoddéw i rozchoddéw i dostosowany do niego zakres wy-
szczegdlnionych pozycji powoduje, iz generowanie informacji w celu zarzadzania, w tym
oceny finansowej, s3 mocno ograniczone w szczegélnosci w nastepujgcych aspektach:

1. Zagregowane pozycje przychoddw i kosztow.

2. Brak wspotmiernosci kosztow do przychodéw uniemozliwiajgcy wyliczenie rentow-

nosci dziatalnosci podstawowej i pozostatej dziatalnosci eksploatacyjne;j.

3. Ograniczenie ksigg do przychoddw, ale w szczegdlnosci do kosztow zgodnych z usta-

wa o podatku dochodowym.

Korzystanie z ksiegi przychoddw i rozchodéw wymaga doktadnego zapoznania sie z tre-
$cig poszczegdlnych pozycji uwidocznionych w niej, gdyz ich nazwy mogg by¢ mylgce dla oséb
bazujacych na ksiegach rachunkowych. Najprostszym przyktadem jest przychdd obejmujgcy
wartosc¢ sprzedanych towardow i ustug, ktéry uwzglednia rowniez produkty gotowe, wytwa-
rzane przez przedsiebiorstwo, co wynika z innej definicji towaréw okreslonej w rozporza-
dzeniu w sprawie prowadzenie podatkowej ksiegi przychoddw i rozchodéw [22] w stosun-
ku do definicji okreslonej w ustawie o rachunkowosci [27].
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Ograniczenia ksiegi przychoddw i rozchodéw powoduja, ze w praktyce gospodarczej
niezmiernie niezmiernie rzadko jest ona wykorzystywana w procesie zarzadczym, co po-
woduje jednoczesnie, ze mikroprzedsiebiorcy s3 pozbawieni istotnego narzedzia mogacego
wspomac ich ocene sytuacji finansowej zarzagdzanej przez nich firmy. W dalszej czesci arty-
kutu autorzy proponujg rozwigzania, ktére umozliwiajg wyznaczenie kilku agregatéw finan-
sowych, przydatnych w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej i ocenie sytuacji finansowej
jej wybranych obszaréw. Zaznaczy¢ nalezy, ze wykorzystane informacje pochodzg nie tylko
z ksiegi przychodoéw i rozchoddw, ale rowniez innych, stosunkowo prosto pozyskiwalnych,
np. ze stanu srodkéw pienieznych.

W klasycznym ukfadzie ocene finansowg przeprowadza sie w kilku blokach tematycz-
nych, mozna w tym wzgledzie wskaza¢ na:

¢ piynnos¢,

¢ rentownos¢,

+ sytuacje majgtkowo-finansowg,

¢ zadtuzenie,

+ efektywnos¢ wykorzystania zasobow,

* sprawnosé/wydajnosc.

Dodatkowo wyrdznia sie ocene wstepng (strukturalng) oraz ocene witasciwg (wskazniko-
w3). Celem opracowania nie jest charakterystyka oceny sytuacji finansowej, dlatego infor-
macje w tym zakresie zostaty ograniczone do niezbednego minimum, ktére bedzie pomoc-
ne przy prezentacji rozwigzania opartego na podatkowej ksiedze przychoddéw i rozchoddw.
Rozwigzan analogicznych do analizy wstepnej nie szukano, poniewaz uznano, ze analiza
wzrostu przychoddéw czy dochodu jest oczywista i proponowanie w tym wzgledzie wskaz-
nikéw dynamiki stanowitoby brak szacunku dla czytelnika. Zaproponowana metoda oceny
sytuacji finansowej mikroprzedsiebiorstwa, opartej w gtéwnej mierze na podatkowej kar-
cie przychodow i rozchoddw skupiona jest na wskaznikach finansowych, przedstawianych
w analogii do tematycznych czesci wskaznikowej analizy finansowej.

3. Rola oceny kondycji finansowej
dla matych przedsiebiorstw

Mikroprzedsiebiorcy sg wrazliwi na skutki roznych zagrozen zwigzanych z dziatalnoscia
czy utratg nawet niewielkiej czesci zasobow majgtkowych [15]. Przedsiebiorstwa dopiero
rozpoczynajgce swojg dziatalnos¢ oraz wiekszos¢ mikroprzedsiebiorstw majg najwieksze
problemy z pozyskaniem srodkdw finansowych, szczegdlnie na poczatku swojej drogi — do-
tyczy to zarowno kapitatu wtasnego, jak i obcego [23]. Podstawowym celem ekonomicz-
nosci dziatania jest maksymalizacja zysku i gotéwki znajdujacej sie w obrocie. Z uwagi na
to nalezy dokona¢ oceny efektywnosci gospodarowania poprzez ocene rentownosci i ptyn-
nosci z punktu widzenia racjonalnosci dziatania [14]. Zasada racjonalnego gospodarowania
(dziatania) oznacza dziatanie ,prowadzgce do rozwoju ekonomicznego, naturalnie zwiek-
szajg wydajnosc¢ i skutecznosé, a tym samym oddziatujgce na efektywnos¢ ekonomiczng”
[10]. Pojecie racjonalnego dziatania sprowadza sie do ,,usprawnien (uproszczenie, obnizka
kosztow) organizacji produkcji, ktére oparte sg na pewnych, ustalonych regutach, zasadach,
metodach” [11]. Istotnymi aspektami intuicji w podejmowaniu racjonalnych decyzji mogg
by¢ zarowno decyzje przedsiebiorcze, jak i rutynowe [8]. Utrzymanie odpowiedniej ilosci
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Tabela 2. Szczegdtowe statystyki dla ekonomicznosci

Ekonomicznos¢ N Srednia | Mediana | Dominanta

wazne | brak danych

Posiadanie kapitatu gwarantujacego 455 0 4,20 4,00 4
niezaleznos$¢ decyzyjng w prowadze-
niu dziatalnosci

Dbato$¢ o wysoki poziom przychodéw 455 0 4,42 5,00 5
ze sprzedazy
Wykorzystanie na potrzeby wtasnej 455 0 3,07 3,00 4

dziatalnosci dostepnych programoéw
(unijnych, rzgdowych, lokalnych)

Biezaca kontrola ptynnosci finansowe;j 455 0 4,24 4,00 5
Budowanie zdolnosci kredytowej 455 0 4,02 4,00 4
Dbatos¢ o niski poziom kosztéw 455 0 4,15 4,00 5
Terminowe regulowanie zobowigzan 455 0 4,47 5,00 5
wobec USi ZUS

Sprawne zarzadzanie zapasami 455 0 4,08 5,00 5
Zarzadzanie ryzykiem biezgcej 455 0 4,21 4,00 5
dziatalnosci

dostepnej gotdéwki operacyjnej (chociazby w formie kredytu w rachunku biezgcym) jest
konieczne, aby zapewni¢ ptynnos¢ finansowg. Dostepne srodki pieniezne w przedsiebior-
stwach mikro i matych umozliwiajg nie tylko elastycznos$¢ w finansowaniu dobr zaopatrze-
niowych dostawcow czy tez dobrg ocene zdolnosci kredytowej przez bank i dostawcow, ale
przede wszystkim sg podstawg do efektywnej reakcji w przypadku zagrozenia utraty ptyn-
nosci finansowej przedsiebiorstwa. Mali przedsiebiorcy majg wysokg swiadomos¢ potrzeby
nadzorowania skutkdw ekonomicznych swoich dziatann dla réznych odbiorcow, chociazby
w celu podwyzszenia wiarygodnosci wsréd kontrahentéw.

Raportowanie i poziom efektywnosci ekonomicznej nie powinny zaleze¢ od wielkosci
przedsiebiorstwa. Z badan empirycznych [17] przeprowadzonych na probie 455 wtascicieli
polskich przedsiebiorstw sektora MSP dziatajgcych w réznych branzach na terenie catego
kraju wynika jednak cos$ innego. Dobdr préby badawczej miat charakter celowy, dlatego tez
ponizsze wyniki nalezy traktowac z ostroznoscig, w kategorii hipotez. Zebrane dane nie po-
zwalajg bowiem na jednoznaczng weryfikacje i majg charakter wycinkowy. Prezentowane
badania s3 czescig szerszego badania ankietowego przeprowadzonego w 2018 roku przez
wspotautorke niniejszego artykutu, dotyczacego efektywnosci przedsiebiorstw. Kwestiona-
riusz ankietowy spetniat wszelkie wymagania rzetelnosci préby we wszytkach swoich cze-
$ciach, o czym Swiadczyt parametr Cronbacha powyzej 0,7.

Préba badawcza pod wzgledem struktury obejmowata przede wszystkim dane z przed-
siebiorstw mikro i matych, z niewielkim odsetkiem srednich. Ankiety byty przeprowadzone
bezposrednio, wytgcznie z wtascicielami przedsiebiorstw. Metryczka podzielita te przedsie-
biorstwa ze wzgledu na: rodzaj ich dziatalnosci, liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz czas
funkcjonowania organizacji. W odpowiedzi na pytania ankietowe uzyto 5 stopniowej skali
Likerta.
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Tabela 3. Test Kruskala—Willisa — wartosc Tabela 4. Wynik testu Kruskala—Willisa
rang dla liczby oséb w przedsiebiorstwie dla liczby oséb w przedsiebiorstwie
a ekonomicznosci a ekonomicznosci
Rangi Wartos¢ testowana®®
liczba N srednia ekonomicznos¢
pracownikéw ranga H Kruskala—Wallisa 12,684
Ekonomiczno$¢ |1 os. 127 | 202,11 df 5
2-4 os. 145 | 219,52 Istotnos$¢ asymptotyczna | 0,027
5-10 os. 86 | 252,92 2 Test Kruskala—Wallisa
11-24 os. 46 | 253,30 ® Zmienna grupujaca: liczba pracownikéw
25-49 os. 28 265,13
=50 os. 23 235,41
Ogotem 455

Respondenci najczesciej udzielali odpowiedzi oceniajgcej poszczegdlne elementy eko-
nomicznosci waga 5, tj. jako majace znaczny wptyw na efektywnos¢. Analizujac dalej modal-
ng, stwierdzono, ze posiadanie kapitatu gwarantujacego niezaleznos¢ decyzyjng w prowa-
dzeniu dziatalnosci, wykorzystanie na potrzeby witasnej dziatalnosci dostepnych programow
(unijnych, rzadowych, lokalnych) byty oceniane przez wtascicieli przedsiebiorstw z waga 4,
tj. jako majace pozytywny wptyw.

Z analizy otrzymanych wartosci zmiennej: efektywnos¢ ekonomiczna, jako ogdétu odpo-
wiedzi na to pytanie wynika, ze centrum rozktadu stanowi 4,5. Srednia tego rozktadu wynosi
4,09, natomiast odchylenie standardowe 0,595. Przetestowano hipoteze:

¢ H,;: Ekonomicznos¢ miedzy wyrdznionymi grupami liczby oséb w przedsiebiorstwie
jest istotnie rdézna

¢ HO,,: Ekonomicznos¢ miedzy wyrdznionymi grupami liczby oséb w przedsiebiorstwie
nie jest istotnie rézna.

W zwigzku z tym (tabele 3 i 4), ze p = 0,027 < 0,05, odrzucona zostata hipoteza zerowa
HO,, o réwnosci dystrybuant w porownywanych podgrupach, a przyjeta hipoteza H,,. Ist-
niejg statystycznie istotne réznice w Srednich poziomach ekonomicznosci miedzy wyrdznio-
nymi grupami dla liczby oséb w przedsiebiorstwie, co oznacza, ze poziom ekonomicznosci
w przedsiebiorstwach, w ktérych zatrudnienie wynosi: 1 osoba, 2-4, 5-10, 11-24, 25-49
lub 50 osdb, rézni sie istotnie w tak wyrdznionych grupach.

Omodwiona cze$¢ badan wskazuje na pewien problem poznawczy. Skoro mikroprzedsie-
biorcy, jak donosi literatura przedmiotu, majg Swiadomosc¢ potrzeby i skutku badania swojej
kondycji, to by¢ moze te réznice wynikajgce z réznic w wielkosci przedsiebiorstw wynikajg
z braku odpowiedniego narzedzia do monitorowania i pomiaru skutkéw dziatalnosci. Dlate-
go istotne jest znalezienie odpowiedzi na pytania:

1. Czy na podstawie informacji zawartych w uproszczonych formach ewidencji podat-
kowej prowadzonych przez mikroprzedsiebiorstwo mozna dokonaé oceny sytuacji
finansowej?

2. Czy mozliwe jest opracowanie zestawu wskaznikéw adekwatnych dla mikroprzedsie-
biorstw prowadzacych podatkowg ksiege przychoddéw i kosztow?
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W tym celu na podstawie podatkowej ksiegi przychoddéw i rozchoddw nalezy okresli¢
takie wskazniki finansowe, do ktérych mozna bytoby zaliczy¢ (tabela 5):
wskazniki struktury przychoddéw i kosztow;
wskazniki rentownosci przychodéw i kosztow;
wskazniki sprawnosci dziatania;
wskazniki kosztochtonnosci.

Patrzac na taka konstrukcje sktadnikdw przy analizie struktury kosztéw powinno sie braé

sie pod uwage dane oparte na:

1. Wartosci sprzedanych materiatéw i towaréw w cenach zakupu, ktéra stanowi sume
wartosci towardw handlowych i materiatéw wedtug cen zakupu i wartosci spisu
z natury zapasow na poczatek roku podatkowego, pomniejszong o wartos$¢ spisu
z natury zapaséw na koniec roku podatkowego. W trakcie roku podatkowego pomija
sie wartosc¢ spisu z natury zapasow i przyjmuje sie, ze warto$¢ sprzedanych materia-
téw i towarédw w cenach zakupu jest rowna wartosci towarow handlowych i mate-
riatdw wedtug cen zakupu.

2. Kosztach ogotem, ktére utozsamia sie z kosztami uzyskania przychodu. Sposéb ich
ustalania w trakcie roku podatkowego i na koniec roku podatkowego przedstawiony
zostanie ponizej, przy omawianiu wskaznikéw rentownosci.

3. Komentarzu dotyczgcym pojecia dochodu, ktéry ustala sie, obliczajgc réznice miedzy
przychodami podatkowymi a kosztami uzyskania tego przychodu. Procedura ta moze
wygladad inaczej podczas trwania roku podatkowego oraz na jego koncu (tabela 6).

* 6 o o

4. Propozycja Innowacyjnych usprawnien

W ramach oceny kondycji finansowej szczegdlna rola nadawana jest ocenie ptynnosci,
co jest jak najbardziej uzasadnione, gdyz problemy w tym obszarze przektadajg sie na po-
gorszenie rentownosci i mogg zagrazac¢ upadkiem firmy [1], [3], [5], [6], [9], [13], [15], [16],
[25], [26], [29]. Dowodzg tego zaréwno liczne badania [1], [3], [5], [6], [9], [13], [15], [16],
[25], [26], [29], jak i raporty [18], [19], [20].

4.1. Ocena ptynnosci

Analizujac pozycje podatkowej ksiegi przychoddw i rozchoddw, jak réwniez biorac pod
uwage brak informacji o zapasach, naleznosciach czy zobowigzaniach, ktére mikroprzedsie-
biorstwo moze posiadac, ale nie sg one ani obligatoryjne, ani obejmowane ksiegg i wyma-
gajg odrebnej ewidenc;ji, trudno zaproponowac wskaznik finansowy, ktéry bytby analogiczny
do wskaznikdw ptynnosci. Niemniej jednak, positkujac sie dodatkowg informacjg o stanie
srodkéw pienieznych na koniec roku, co jest stosunkowo proste do uzyskania, mozna zapro-
ponowac w obszarze ptynnosci wyliczenie nastepujacych wskaznikdw:

1. Wskaznik pokrycie sprzedazy gotowka:

stan Srodkow pienieznych
pokrycie sprzedazy gotéwka = (1)
przychod

2. Wskaznik generowania gotéwki na sprzedazy:

zmiana gotowki
generowanie gotowki ze sprzedazy = (2)
zmiana przychodu
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Tabela 5. Charakterystyka uproszczonych wskaznikéw finansowych dla przedsiebiorstw

mikro i matych

Lp.

Nazwa

Wzor

Interpretacja

Struktura przychodow i kosztow

1.1 |Udziat przychodow ze przychody ze sprzedazy produktow, Pozwala oceni¢, czy
sprzedazy produktéw, towardw i materiatéw przedsiebiorstwo kon-
towarow i materia’[éw przychody ogotem centruje sie na syvojej
w przychodach ogétem podstawowej dziatalno-

1.2 | Udziat pozostatych pozostate przychody scl. V\éowczgskl.l p,c,’vi”'z

. nien by¢ wiekszy niz 1.2.
przychodow}w przy- przychody ogdétem yewieiszy
chodach ogétem

1.3 | Udziat wartosci sprzeda- wartosc¢ sprzedanych towaréw Pozwala dokonaé rankin-
nych materiatow i towa- i materiatéw w cenach zakupu gu grup kosztow wedtug
row w cenach zakupu koszty ogdtem wielkosci ich udziatu
w kosztach ogdtem w kosztach ogdtem.

1.5 | Udziat kosztéw wyna- koszty wynagrodzen
grodzen w kosztach koszty ogétem
ogotem

1.6 | Udziat pozostatych kosz- pozostate koszty
téw w kosztach ogétem koszty ogdtem

Rentownos¢ przychodow i kosztow

2.3 | Rentownos¢ kosztéw dochdd
ogotem koszty ogétem

2.4 | Rentownos¢ kosztow wartos¢ sprzedanych towaréw
sprzedanych towarow i materiatow
i materiatow w przy- dochéd
chodach ze sprzedazy
produktow, towarow
i materiatéw

3. Sprawnos¢ dziatania
3.1 | Wskaznik wydajnosci przychody ze sprzedazy produktéw, Informuje o wielkosci
kosztéw wynagrodzen towardw i materiatéw przychoddw wypraco-
przecietna warto$¢ kosztéw wynagrodzen wany§h przez jed”OSt,ke
kosztéow wynagrodzen.
przecietna wartosé = (wartosé na pocza- | IM Wyzsze wartosci, tym
tek okresu + warto$¢ na koniec okresu)/2 | korzystniej dla przedsie-
biorstwa.

3.2 | Wskaznik wydajnosci przychody ze sprzedazy produktow, Informuje o wielosci przy-

Srodkéw trwatych towardw i materiatéw choddw wypracowanych
przecigtna wartos¢ érodkow trwatych | Przezjednostke §rodkow
trwatych. Im wyzsze war-
tosci, tym lepiej.
4, Kosztochtonnos¢ przychodu
4.1 | Wskaznik poziomu koszty ogotem Informuje ile kosztow

kosztéw ogdtem

przychody ogdétem

pochtonefo wypracowa-
nie jednostki przychodu.

Zrédto: opr. wasne na podstawie: [21].
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Tabela 6. Réznice w naliczeniu i ustaleniu kosztéw uzyskania przychoddéw na koniec
i w trakcie trwania roku obrotowego

Koszty uzyskania przychodu

w trakcie roku podatkowego na koniec roku podatkowego

- Warto$¢ spisu z natury na poczatek roku podatkowego

Zakup towardw handlowych i materiatéw — plus zakup towaréw handlowych i materiatéw

(kol. 10 KPIR) (kol. 10 KPIR)

— plus koszty uboczne zakupu (kol. 11 KPIR) — plus koszty uboczne zakupu (kol. 11 KPIR)

- Minus wartos¢ spisu z natury na koniec roku podat-

kowego

— plus wynagrodzenia w gotdwce i naturze | — plus wynagrodzenia w gotéwce i naturze (kol. 12
(kol.12 KPIR) KPIR)

— plus pozostate wydatki (kol. 14 KPIR) — plus pozostate wydatki (kol. 14 KPIR)

Zrédto: [11], [21].

3. Wskaznik generowania gotéwki na dochodzie:

zmiana stanu gotowki
generowanie gotowki na dochodzie = (3)
dochéd

Wskaznik pokrycia sprzedazy gotéwky oznacza poziom wystarczalnosci gotowkowe;j
przedsiebiorstwa. Im jest on wyzszy, tym wiekszy wzrost jego zmiany i lepsze potozenie da-
nego podmiotu ze wzgledu na sytuacje finansowg. Nie mozna jednak moéwié¢ o wymaganych
standardach dla tego wskaznika. Jego wartos¢ na poziomie 1 oznaczataby, ze poziom gotdwki
pokrywa roczng sprzedaz, a w konsekwencji wysokie bezpieczenstwo przedsiebiorstwa pod
wzgledem ptynnosci. Jezeli przedsiebiorstwo jest rentowne, mozna zatozyé, ze stan gotdwki
pozwala pokrycie kosztéw rocznej dziatalnosci. Oczekiwany minimalny poziom tego wskaznika
wynositby wiec 0,1. Dodac¢ nalezy, ze wskaznik ten negatywnie ocenia pobrania wtascicielskie,
a kazde uszczuplenie zdolnosci ptatniczych negatywnie wptywa na ptynnosé finansowa.

Wskaznik generowania gotéwki jest powigzany ze zdolnoscig przedsiebiorstwa do two-
rzenia Srodkow pienieznych: im jest on wyzszy, tym lepszy jest ich wzrost. W zakresie wskaz-
nika generowania gotéwki na dochodzie oczekiwany poziom to: 1 x [1-T], gdzie T ozna-
cza stope podatkowsq. Nizszy, czy tez duzo nizszy, poziom tego wskaznika moze Swiadczyc
0 wzroscie naleznosci przedsiebiorcy, a to z kolei o pogorszeniu ptynnosci finansowej. Niz-
szy poziom wskaznika od wskazanego moze by¢ réwniez skutkiem innych dziatan, np. nakta-
dow inwestycyjnych czy pobran wtascicielskich. Nalezy jednak zaznaczyé, ze realizacja inwe-
stycji ze wzgledu na rozwdj przedsiebiorstwa, jest zmiang pozytywng, jednakze ze wzgledu
na jego ptynnos¢ finansowa trudno jg za taka uznac.

W kontekscie specyfiki przedsiebiorstwa zaproponowane wskazniki mozna rozpatrywac
w odniesieniu do sprzedazy ogdtem lub w odniesieniu do przychodéw ze sprzedazy towa-
réw i ustug, czyli do sprzedazy na dziatalnosci podstawowej. Szczegdlnie jest to istotne w sy-
tuacji, gdy przedsiebiorstwo uzyskato znaczny przychdd ze sprzedazy, np. zbednego majatku.

Zaproponowane wskazniki oceny ptynnosci pozwalajg sformutowac opinie o przedsie-
biorstwie z perspektywy mozliwosci obstugi zobowigzan. Nie rozstrzygajg one, czy przedsie-
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biorstwo ma ptynnosc¢ finansowa, czy tez jg utracito. Podobnie jest jednak rdwniez w przy-
padku wskaznikdéw ptynnosci finansowej, wskaznika biezgcej ptynnosci finansowej, wskazni-
ka szybkiego czy wskaznika gotdéwki. Zawsze jednak negatywna ocena wskaznikow swiadczy
o0 wyzszym ryzyku utraty zdolnosci do regulowania zobowigzan.

4.2. Ocena rentownosci

W zakresie oceny rentownosci budowa wskaznikéw oceny mikroprzedsiebiorstwa wy-
daje sie tatwiejsza. Wprawdzie trudno odnies¢ sie do rentownosci kapitatéw wtasnych czy
tez majgtku ogétem, jednakze analiza rentownosci w zakresie sprzedazy jest jak najbardziej
mozliwa. Proponowane sg nastepujgce wskazniki rentownosci oceny mikroprzedsiebior-
stwa:

4. Wskaznik rentownosci catkowitej sprzedazy brutto:

dochdd
rentownos¢ catkowita sprzedazy brutto = ——— (4)
przychod

5. Wskaznik rentownosci sprzedazy z dziatalnosci podstawowej:

dochdéd
rentownos¢ sprzedazy z dziatalnosci podstawowej = (5)
przychody ze sprzedazy

towardw i ustug

6. Wskaznik rentownosci handlowej (dla przedsiebiorcéw zajmujgcych sie handlem):

przychody ze sprzedazy towardw i ustug —
zakup towardw i materiatow —

koszty uboczne
rentowno$¢ handlowa = (6)
przychody ze sprzedazy towardw i ustug

Analiza i ocena zaproponowanych wskaznikéw rentownosci polega na poréwnaniu
wskaznikdw w czasie (wzrost oceniany jest pozytywnie), jak i stosunku do wskaznikéw bran-
zowych (wartosci wyzsze sg oceniane pozytywnie).

4.3. Ocena produktywnosci

Autorzy proponujg w tym zakresie nastepujgce wskaznik:
7. Wskaznik operacyjnosci:

zakup towardw handlowych i materiatow
. . +koszty uboczne zakupu + razem wydatki
wskaznik operacyjnosci = (7)
przychod

8. Wskaznik operacyjnosci handlu (dla firm handlowych):

zakup towardw handlowych i materiatow
+ koszty uboczne zakupu
wskaznik operacyjnosci handlu = (8)
przychody ze sprzedazy towardw i ustug
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9. Wskaznik produktywnosci | i Il (wydajnosci kosztéw pracy):

przychody ze sprzedazy towardw i ustug
produktywnos¢ | = (9)
wynagrodzenia

dochéd
produktywnos$¢ Il = ——— (10)
wynagrodzenia

Wskaznik operacyjnosci jest zaadaptowang wersja, uwzgledniajgcg specyfike podatko-
wej ksiegi przychodéw i rozchoddw. Im nizsza jest wartos¢ wskaznika, tym bardziej pozy-
tywna jest ocena przedsiebiorstwa. Nalezy przyjac¢, ze wartos$¢ ta nie powinna byé wysoka,
tj. przekraczaé 90%, poniewaz stanowi o ryzyku operacyjnym i ryzyku braku wypracowania
dochodu przez przedsiebiorce. W przypadku firm handlowych mozliwe jest wyliczenie takiej
wartosci wskaznika operacyjnosci, ktdra nie bedzie obcigzona wynikiem pozostatej dziatal-
nosci eksploatacyjne;.

Wskazniki produktywnosci przedstawiajg relacje miedzy wartoscig przychodéw a wyna-
grodzeniami i pozwalajg ocenic¢ kierunek zmian w zakresie wydajnosci pracy. Konsekwencjg
wzrostu wartosci wskaznikdw jest pozytywna ocena.

Wszystkie wskazniki moga by¢ poréwnywane do wskaznikoéw branzowych. Nalezy pod-
kresli¢, ze przedstawiona propozycja oceny finansowej mikroprzedsiebiorstwa opartej na
podatkowej ksiedze przychoddw i rozchoddéw stanowi rozwigzanie subiektywne, bo bazu-
jace na whasnych przemysleniach, i powinna by¢ w przysztosci poddana dalszej weryfikacji,
w szczegolnosci w zakresie wartosci poznawczej poszczegdlnych czynnikéw poddawanych
ocenie, celem jej udoskonalenia.

5. Zakonczenie

Proponowane rozwigzanie usprawnia zarzgdzanie mikroprzedsiebiorstwem. Jego uni-
kalnosc¢ jest wynikiem alokacji informacji finansowej w przedsiebiorstwach nieopieraja-
cych sie na petnej ksiegowosci, dlatego moze by¢ adresowane do 1 800 000 firm w Pol-
sce i przy dobrej woli podmiotu gospodarczego pozwolg na jego wstepng ocene. Daje
rozeznanie o sytuacji finansowej wtasnej i wspotpracujgcych firm, a jednoczesnie moze
umozliwi¢ ograniczenie ryzyka finansowego. Tak skonstruowane narzedzie oceny kondycji
prowadzi do zniesienia ograniczen w zakresie oceny kondycji finansowej przedsiebiorstw
sektora MSP, czy wrecz jej istotnych niedoskonatoéci opartych na standardowych wskaz-
nikach. Moze by¢ traktowane jako narzedzie wspomagajgce przy podejmowaniu decyzji
0 wspotpracy z nowym kontrahentem czy jako element wstepnych analiz stuzgcych do
poszukiwania rozwigzan optymalizujgcych funkcjonowanie przedsiebiorstwa i wspomaga-
jacych procesy zarzadcze.
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Nowoczesne metody leczenia cukrzycy

Streszczenie: Artykut dotyczy waznego spotecznie tematu — choroby cywilizacyjnej, jaka jest cukrzyca. Przed-
stawiona jest w nim epidemiologia choroby, jej objawy, powiktania oraz metody leczenia, uwzgledniajgce
przede wszystkim nowoczesne leki. Natomiast opisane badania, ktdre zostaty przeprowadzone przez autora
artykutu, obejmowaty duza grupe pacjentéw z cukrzyca typu 2, a polegaty na poréwnaniu poziomu wyréw-
nania glikemii u chorych leczonych przez lekarza rodzinnego albo przez diabetologa.

Stowa kluczowe: cukrzyca, nowe leki, bioinzynieria.

1. Wprowadzenie

Cukrzyca jest chorobg metaboliczng, polegajaca na niedoborze insuliny lub insulino-
opornosci tkankowej, czyli braku wrazliwosci receptoréw obwodowych nainsuline. Skutkiem
tego sg zaburzenia przemian biochemicznych, gtéwnie weglowodandéw i lipidéw. Z uwagina
znaczne rozpowszechnienie tej jednostki chorobowej oraz dynamiczny wzrost zachorowal-
nosci w ostatnich dekadach, cukrzyce uznano za chorobe cywilizacyjng. Na swiecie choruje
obecnie ponad 8% dorostej ludnosci. W Polsce sg to ponad 2 min osdb, z czego 25% nie wie
o tym, ze choruje na cukrzyce pomimo wystepujgcych pierwszych objawéw hiperglikemii.

Whptyw na tak duzg zachorowalno$é w ostatnich latach ma przede wszystkim tryb zycia
i czynniki srodowiskowe [13]. Udogodnienia techniczne powodujg, ze eliminowana jest rola
sity miesni, nawet przy wykonywaniu podstawowych czynnosci dnia codziennego. Maszyny
zastepujg wiec cztowieka nie tylko w pracy, ale takze w kuchni, przy sprzataniu, w podrézy
czy nawet w czasie tzw. aktywnego odpoczynku. Zaburzony zostaje w ten sposéb gtéwny
mechanizm wykorzystywania glukozy, czyli przemiany energetyczne w miesniach szkiele-
towych. Przyczyng jest réwniez spozywanie coraz bardziej przetworzonej zywnosci, czesto
przygotowanej z dbatoscig o walory wizualne i smakowe, a nie odzywcze. Produkty pod-
dawane sg obrdébce termicznej, chemicznej, konserwowane sg $rodkami, ktére przedtuzajg
ich termin przydatnosci do spozycia. Rozpowszechnione jest rowniez naduzywanie cukru,
gtéwnie pod postacig stodyczy oraz stodkich napojéw. Nieprawidtowa dieta, nadmiernie
kaloryczna, niezgodna z zasadami zdrowego zywienia oraz ograniczenie wysitku fizycznego
stanowig gtdwne przyczyny nadwagi i otytosci, ktére — podobnie jak niedobdr insuliny i in-
sulinoopornos¢ tkankowa — wptywaja negatywnie na gospodarke weglowodanowg organi-
zmu, sprzyjajgc wystgpieniu cukrzycy.

Wedtug aktualnych badan jednym z najwazniejszych czynnikéw ryzyka zachorowa-
nia na cukrzyce typu 2 jest zwiekszony obwdd w talii, czyli otytos¢ brzuszna (wisceralna).
Zgodnie z obowigzujgca norma u kobiet nie powinien on przekracza¢ 80 cm, a u mezczyzn
— 94 cm. Powyzej tych wartosci rosnie ryzyko zachorowania na cukrzyce, nawet przy pra-
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widtowym indeksie BMI (ang. Body Mass Index). Wartosci obwodu w talii odpowiednio
powyzej 88 i 102 cm znacznie podwyzszajg to ryzyko, w tym réwniez ryzyko powiktan ser-
cowo-naczyniowych. U 90% chorych na cukrzyce typu 2 stwierdza sie nadwage lub oty-
tos¢ [6]. Z powodu cukrzycy i jej nastepstw co 6 sekund umiera na $wiecie jedna osoba.
Dynamika przyrostu zachorowalnosci na te chorobe jest bardzo duza: w 1980 r. chorowato
108 min oséb, a w 2014 juz 422 min. W ciggu ostatnich 35 lat liczba wykrytych przypad-
kéw cukrzycy zwiekszyta sie prawie czterokrotnie. Prognozy Swiatowej Organizacji Zdrowia
(WHO) przewiduja, ze do 2030 r. cukrzyca bedzie siédma z najczestszych przyczyn zgonéw
na $wiecie [8]. W Polsce, w przedziale wiekowym po 60. roku zycia, choruje na cukrzyce
co czwarta osoba.

Wskaznik zachorowalnosci, zalezny od populacji danego kraju, jest najwyzszy w Chi-
nach, natomiast na kolejnych miejscach znajduja sie: Indie, USA, Brazylia, Rosja, Meksyk,
Indonezja, Niemcy, Egipt i Japonia. Na obszarze Polski widoczne jest zréznicowanie geogra-
ficzne zachorowalnosci na cukrzyce. Najwiekszg wartos¢ wskaznik ma w wojewddztwach:
$lgskim (6,5%), todzkim (6,4%), opolskim (6,2%) i dolnoslgskim (6%). Najmniej zachorowan
odnotowano w dwéch wojewddztwach: podkarpackim (4,6%) i podlaskim (4,8%).

Wedtug prognoz epidemiologicznych do 2030 r. az 10% populacji w Polsce bedzie cho-
rowato na cukrzyce.

Rozpowszechnienie cukrzycy, wraz z wyrazng tendencjg do wzrostu zachorowan, byto
podstawg do nazwania cukrzycy pierwsza niezakazng epidemia na $wiecie.

Wyrdznia sie dwa podstawowe typy cukrzycy: cukrzyce typu 1 i cukrzyce typu 2. Wy-
padkowg obu typow choroby jest hiperglikemia, wymagajaca postepowania leczniczego.
Rdznig sie one jednak dosc istotne pod wzgledem patogenezy i przebiegu.

Cukrzyca typu 1, zwana mtodzienczg, rozwija sie u dziecii oséb mtodych. Poczgtek cho-
roby jest najczesciej gwattowny i prowadzi niekiedy nawet do kwasicy metabolicznej. Przy-
czyng cukrzycy typu 1 jest proces autoimmunologiczny, w ktérym endogenne przeciwciata
trwale uszkadzajg komorki beta trzustki, produkujgce insuline. Brak hormonu powoduje po-
wazne zaburzenia funkcjonowania organizmu, a bez skutecznego leczenia insuling nawet
zgon. Insulina jest podstawowym lekiem w tym typie cukrzycy.

Cukrzyca typu 2 powstaje w wyniku wyczerpania mozliwosci syntezy insuliny przez
komorki beta trzustki oraz insulinoopornosc. Najczestszg przyczyng tych zjawisk jest oty-
tos¢. W regulacji poziomu glukozy w cukrzycy typu 2 duzg role odgrywa zmiana stylu zy-
cia, a wiec redukcja masy ciata, zwiekszenie wysitku fizycznego oraz dieta cukrzycowa.
W leczeniu istotng role odgrywaja réwniez srodki farmakologiczne z szedciu grup lekdw.
Po kilku lub kilkunastu latach ich stosowania najczesciej wprowadzana jest rowniez insu-
lina.

Do powiktfan cukrzycy naleza: udar mézgu, zawat serca, stopa cukrzycowa, retinopatia,
slepota, niewydolno$¢ nerek, miazdzyca, enteropatia, neuropatia. Z wielu badan wielo-
osrodkowych na catym Swiecie wynika, ze rozwdj powiktan cukrzycy jest zalezny od stopnia
wyréwnania glikemii [5]. Chorzy zdyscyplinowani, przestrzegajgcy diety, utrzymujacy zale-
cane normy glikemii na czczo i po positku, maja zdecydowanie mniej powiktan i w znacz-
nie odleglejszym momencie w czasie trwania choroby niz chorzy zaniedbujacy leczenie.
W oczywisty sposdb prawidtowos¢ leczenia przektada sie na komfort funkcjonowania cho-
rych oraz ich dtugos¢ zycia [4].

Przetomem w historii cukrzycy byt 1922 rok, kiedy to Federick Banting i Charles Best
wyekstrahowali insuline i podali hormon choremu. Od tej pory w wielu labolatoriach
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Swiata prowadzone sg badania naukowe nad udoskonaleniem leczenia cukrzycy. Dotyczy
to zaréwno modyfikacji preparatéw insuliny, jak i wprowadzania nowych lekdw doustnych
dla chorych na cukrzyce typu 2. Dzieki rozwojowi biochemii, bioinzynierii oraz genetyki
molekularnej uzyskuje sie coraz doskonalsze preparaty o mniejszych skutkach ubocznych,
a wiekszej efektywnosci terapeutycznej. Obecnie dostepna jest nowoczesna insulina ludz-
ka, produkowana metodami inzynierii genetycznej oraz leki doustne z szesciu grup farma-
kologicznych.

Dostepnosé w Polsce niektérych nowoczesnych preparatéw jest ograniczona ze wzgle-
du naich cenei brak refundacji. Aktualnie sytuacja ulegta pewnej poprawie, poniewaz czes$¢
lekdw zostata objeta ubezpieczeniem, dzieki czemu wieksza liczba chorych moze skorzystaé
z terapii na poziomie swiatowym.

2. Cel badan

W artykule poréwnano stan wyréwnania cukrzycy mierzony miarodajnym stezeniem
hemoglobiny glikowanej, dwdch grup pacjentéw: (1) pacjentéw leczonych w poradni leka-
rza rodzinnego oraz (2) pacjentéw leczonych przez diabetologa.

Dokonano réwniez przeglgdu dostepnych metod leczenia cukrzycy, zwracajgc uwage na
mechanizmy dziatania lekéw, ich biodostepnosé, mozliwe powiktania oraz aspekty ekono-
miczne leczenia. Omdwiono réwniez perspektywy, dotyczagce wprowadzania innowacyjnych
metod leczenia cukrzycy, m.in. transplantacji komorek beta trzustki.

3. Metodyka badan

Badanie przeprowadzono na jednorodnej pod wzgledem zdrowotnym grupie n = 120
0s6b chorych na cukrzyce typu 2, podzielonych na dwie podstawowe grupy po 60 osdb
w kazdej grupie. Pacjenci byli w wieku 58—65 lat, potowe z nich stanowili mezczyzni a po-
towe kobiety. Czas trwania cukrzycy typu 2 od momentu rozpoznania wynosit 2—3 lata.
WSszyscy chorzy leczeni byli lekami doustnymi. Nie wystepowaty u nich choroby zapalne,
autoimmunologiczne ani nowotworowe. Czes¢ pacjentow leczyta sie dodatkowo z powodu
nadci$nienia tetniczego (40%) oraz dny moczanowej (5%). Pierwsza grupa chorych leczona
byta w Poradni Podstawowej Opieki Zdrowotnej przez lekarza rodzinnego (grupa LR), druga
grupa — w Poradni Diabetologicznej (wizyty refundowane przez NFZ) przez specjaliste dia-
betologa (grupa D). Wszyscy chorzy z grupy LR leczeni byli pochodnymi sulfonylomocznika
i/lub pochodnymi biguanidéw. Nowoczesne preparaty (inhibitory DPP-4) przyjmowato do-
datkowo jedynie 5 oséb. Duza czes$¢ pacjentow z grupy D byta leczona jednoczesnie po-
chodnymi biguanidéw oraz lekami nowej generacji z grupy inhibitoréw SGLT-2 lub z grupy
lekéw inkretynowych (inhibitoréw DPP-4) (32 osoby).

Pacjenci od poczgtku choroby, tj. od momentu postawienia rozpoznania, pozostawali
pod kontrolg albo tylko lekarza rodzinnego, albo tylko diabetologa. W ciggu 3 miesiecy po-
przedzajgcych badanie wszyscy pacjenci utrzymywali jednakowa aktywnos¢ fizyczna.

Pacjenci mieli oznaczane stezenie hemoglobiny glikowanej (HbAlc) we krwi.

Stezenie hemoglobiny glikowanej byto oznaczane w certyfikowanym laboratorium dia-
gnostycznym metodg enzymatyczng, przy uzyciu analizatora Alinity firmy Abbott. Norma
laboratoryjna wynosi: 3,9-7%.
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Wyniki badan poddano analizie statystycznej, stosujgc parametryczny test istotnosci
poréwnania dwdch $Srednich. Wartos¢ krytyczng t, wyznaczano z tablic rozktadu t-Studenta.
Wartos¢ funkcji testowej t obliczano z zaleznosci:

Xy = X
n-S’+n, -S> 1,1
n+n,-2 n, n,
gdzie:

X, —wartos$¢ srednia wynikéw w grupie LR,
X — wartosc srednia wynikéw w grupie D,
n, —liczba pomiaréw w grupie LR,
n, — liczba pomiaréw w grupie D,
S? — wariancja wynikéw w grupie LR,
S% — wariancja wynikdw w grupie D,

Liczbe stopni swobody okreslano jako:

t=

r=n;+n.—2

Wariancje wyznaczano, postugujac sie nastepujgcg formuta:
1.2 _
§?= =5 (x-X)
ni=

gdzie:

X, —wartos¢ kolejnego pomiaru,

X — wartosc srednia wynikéw w danej grupie,

n —liczba pomiaréw w danej grupie.

Omodwiono réowniez dostepne metody leczenia cukrzycy, zaréwno farmakologiczne, jak
i chirurgiczne. Przedstawiono wszystkie grupy lekéw przeciwcukrzycowych oraz terapie chi-
rurgiczne, polegajace na transplantacji trzustki lub wyekstrahowanych z tego narzadu ko-
morek beta, ktore odpowiadajg za produkcje insuliny.

4. Wyniki badan

W grupie LR pomiar HbAlc wynosit 6,8-8,1% (Srednia: 7,45%). Leczenie prowadzone
byto: tradycyjne w potaczeniu z lekami nowej generacji: 5 0s6b (8,3%) lub tylko tradycyjne:
55 0sbb (91,7%).

W grupie D pomiar HbAlc wynosit 5,9-7,4% ($rednia: 6,65%). Leczenie prowadzone
byto tradycyjne w potgczeniu z lekami nowej generacji: 32 osoby (53,3%) lub tylko tradycyj-
ne: 28 osbéb (46,7%).

W grupie LR srednie stezenie Hb glikowanej byto wyzsze niz w grupie D i przekraczato
gdrna granice normy laboratoryjnej. W grupie D srednia HbA1lc byta w normie.

Pacjenci z grupy LR, ktdérzy przyjmowali leki tradycyjne oraz nowoczesne, stanowili
8,3%, natomiast ci leczeni jedynie lekami tradycyjnymi —91,7%.

W grupie D pacjenci leczeni lekami tradycyjnymi i nowoczesnymi stanowili 53,3%, na-
tomiast ci leczeni tylko lekami tradycyjnymi — 46,7%.
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Tabela 1. Wyniki obliczen statystycznych

Parametr Grupa chorych
LR D
Przedziat stezen HbAlc, % 6,8-8,1 5,9-7,4
Stezenie Srednie HbAlc, % 7,45 6,65
Odchylenie standardowe SD, % 0,38 0,44
Liczba pomiaréow 60 60
Wariancja 0,15 0,19

Tabela 2. Parametry analizy statystycznej wynikow badan

Przedmiot Hipoteza Hipoteza Wartos¢ | Wartos¢ | Wynik Poziom | Wniosek
analizy zerowa alternatywna | funkcji, | krytyczna, | testu | istotnosci,
t t, a
Stezenie (GrLR) = (GrD) | (GrLR) > (GrD) | 10,555 |2,358 odrzu- [0,01 istotnie
HbAlc cenie wyzsze
Ho stezenie
HbAlc
w grupie
LR

Tabela 1 zawiera wyniki obliczen gtéwnych parametrow statystycznych dla grup badaw-
czych, tj.: stezenia minimalnego i maksymalnego Hb glikowanej w danej grupie, stezenia
sredniego, odchylenia standardowego, liczby pomiardw oraz ich wariancje.

Wyniki analizy statystycznej sg przedstawione w tabeli 2.

Poréwnanie srednich arytmetycznych stezern HbAlc w grupie chorych i w grupie kon-
trolnej wykonano, przyjmujac hipoteze zerowg o réwnosci obu srednich, wobec alternatyw-
nej, iz Srednia w grupie LR jest istotnie wyzsza niz w grupie D. Wykonano prawostronny,
parametryczny test istotnosci. Na poziomie istotnosci a = 0,01 uzyskano wartos¢ funkcji te-
stowej znacznie wyzszg od wartosci krytycznej, co jednoznacznie dowodzi, iz Srednie steze-
nie HbAlc w grupie LR jest istotnie statystycznie wyzsze niz w grupie D.

5. Oméwienie wynikow badan

Cukrzyca uznawana byta do niedawna za catkowicie nieuleczalng chorobe przewlekta.
Istotnie tak jest w przypadku cukrzycy typu 1, w ktérej nieodwracalnemu uszkodzeniu ule-
gajg komoérki produkujace insuline. W ostatnich latach pojawity sie jednak optymistyczne
doniesienia naukowe o mozliwosci ustepowania hiperglikemii w wyniku znacznej redukgji
masy ciata w cukrzycy typu 2. Tak wiec wszelkie zalecenia lekarskie dotyczace: diety, ak-
tywnosci fizycznej oraz uzyskania naleznej wagi, nabierajg bardzo praktycznego znaczenia.
Pierwsze spektakularne wyniki badan, ktére wskazywaty na mozliwos¢ ustepowania cukrzy-
cy typu 2, pojawity sie w grupie znacznie otytych pacjentéow, poddanych operacjom baria-
trycznym. Spadek masy ciata po rekawowej resekcji zotgdka powodowat normalizacje pozio-
mu glikemii porannej i popositkowej, co pozwalato na odstawienie lekéw przeciwcukrzyco-
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wych. Biorgc pod uwage, ze cukrzyca skraca dtugosc zycia $rednio o 6 lat, mozna stwierdzic,
ze prawidtowy styl zycia nalezy uznac za sposdb na jego wydtuzenie [9].

Leczenie chorych z cukrzyca jest procesem wieloczynnikowym. Przede wszystkim sam
pacjent musi by¢ bardzo dobrze zapoznany z istotg choroby, mozliwymi powiktaniami, sta-
nami zagrozenia, wymaganiami dietetycznymi oraz zaleceniami zdrowego trybu zycia. Sta-
wia to przed stuzbg zdrowia duze wymagania organizacyjne. Przede wszystkim kazdemu
choremu powinno sie zapewni¢ mozliwos¢ leczenia kompleksowego, a wiec z dostepem do
edukatoréw cukrzycowych (zwykle jest to specjalnie wyszkolona pielegniarka), dietetykéw,
rehabilitantéw, laboratoriow, a przede wszystkim dobrze wyszkolonych lekarzy, posiadaja-
cych aktualng wiedze o cukrzycy i jej terapii [10].

Z badan wykonanych w zwigzku z niniejszg publikacjg wynika, ze w poradniach lekarzy
rodzinnych chorym na cukrzyce zalecano leki dobre, ale nieingerujgce w nowe ustalenia do-
tyczace patogenezy choroby (byta to znaczgca wiekszos$¢ pacjentéw). W poradniach diabe-
tologicznych nowoczesne preparaty wprowadzono ponad potowie chorych. Lekarze rodzinni
zlecali nowoczesne preparaty tylko u 8,3% pacjentéw.

Wyréwnanie cukrzycy, do ktérego dazy sie w procesie opieki nad pacjentem z cukrzy-
g, polega nie tylko na uzyskaniu prawidtowej glikemii na czczo i 2 godziny po positku, ale
réwniez osiggnieciu: naleznej masy ciata, prawidtowego cisnienia tetniczego oraz znormali-
zawanego poziomu lipidéw. Pacjentowi bardzo trudno jest spetnic te wszystkie wymagania.
Najtrudniejszym do osiggniecia — sposrédd wymienionych — kryterium wyréwnania cukrzycy
jest nalezna masa ciata. Ze wzgledu na brak wspomagajacej farmakoterapii, pacjent musi
wykaza¢ duzg samokontrole.

W zwigzku z celem niniejszego artykutu wybrano jeden, uznawany za najbardziej obiek-
tywny parametr oceny wyréwnania cukrzycy, jakim jest stezenie hemoglobiny glikowanej.

Hemoglobina glikowana jest bardzo przydatnym, retrospektywnym wskaznikiem glike-
mii, odzwierciedlajagcym stezenie glukozy we krwi w ciggu ostatnich 120 dni (tyle zyje ery-
trocyt, w ktérym zakodowana jest ta informacja). Istnieje wyrazny zwigzek miedzy wartos$ciag
HbAlc a ryzykiem rozwoju przewlektych powiktan cukrzycy, dlatego tak wazne jest prawi-
dtowe leczenie w oparciu o nowe zdobycze nauki.

Leki, obecnie dostepne i dopuszczone do stosowania w leczeniu cukrzycy, s z kilku
grup farmakologicznych.

5.1. Insulina

Insulina stosowana jest w leczeniu cukrzycy od 1922 r. Przez wiele lat byta udoskona-
lana i modyfikowana. Poczatkowo pozyskiwano jg ze zwierzat hodowlanych (wotowa i wie-
przowa). W latach 40. XX w. pojawita sie insulina protaminowo-cynkowa o znacznie wydtu-
Zonym czasie dziatania. W latach 70. XX w., w procesie biotechnologicznym uzyskano insu-
line ludzka (NPH), niezawierajgcg materiatu zwierzecego. Do jej produkcji wykorzystuje sie
bakterie Escherichia coli (pateczke okreznicy) lub drozdze Saccharomyces cerevisiae. Ten typ
insuliny ma identyczng budowe jak insulina ludzka wytwarzana przez zdrowg trzustke. Ko-
lejne udoskonalenie leku wynikato z rekombinacji DNA insuliny ludzkiej, przez co uzyskano
mozliwos¢ zaprogramowania dowolnego czasu dziatania hormonu: od 5 minut do 24 godzin
(insulina krétko- i dtugodziatajgca).

Insulina ludzka jest pierwszym lekiem stworzonym metodg inzynierii genetycznej, a do
obrotu zostata wprowadzona w 1982 r. Kolejnymi osiggnieciami tej dziedziny sg analogi in-
suliny, ktore wskutek niewielkiej modyfikacji w strukturze insuliny ludzkiej nabyty lepszych
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wtasnosci. Utrzymuja stezenie w organizmie na statym poziomie, nie wymagajg dodatkowe-
go positku oraz minimalizujg ryzyko nocnych hipoglikemii.

5.2. Leki przeciwcukrzycowe pozainsulinowe (gtéwnie doustne)

Leki przeciwcukrzycowe sg lekami doustnymi. Nalezg do nich:

1. Pochodne biguanidéw (metformina)

Hamuje watrobowag produkcje glukozy i zwieksza wrazliwosc tkanek obwodowych na
dziatanie insuliny (zmniejsza insulinoopornosc). Lek zmniejsza mase ciata, poprawia
profil lipidéw, dziata ochronnie na serce (kardioprotekcyjnie) i nie powoduje hipogli-
kemii.

2. Pochodne sulfonylomocznika (gliklazyd, glimepiryd, glipizyd)

Powodujg wzrost produkcji insuliny przez komorki beta, wptywajac korzystnie na me-
tabolizm glukozy w réznych narzadach. Mogg powodowacd hipoglikemie oraz przy-
rost masy ciata.
3. Akarboza
Hamuje wchtanianie glukozy z przewodu pokarmowego.

4. Leki inkretynowe
Zwiekszajg wydzielanie insuliny przez trzustke, hamujg opréznianie zotgdka z pokar-
mow, powodujgc spadek poziomu glukozy oraz spadek masy ciata. Dzielone sg na
dwie grupy lekdw, zaleznie od mechanizmu dziatania, tj. na:
a) pobudzajace receptor GLP-1 (podawane podskdrne);
b) inhibitory DPP-4 (gliptyny).

5. Inhibitory SGLT-2 (flozyny)

Zwiekszajg wydzielanie glukozy z moczem, zmniejszajg poziom glukozy i mase ciata
oraz obnizajg cisnienie tetnicze krwi.

6. Pochodne tiazolidynodionu

Zmniejszajg insulinoopornosc i poziom wolnych kwasdéw ttuszczowych.

W 2019 r. Polskie Towarzystwo Diabetologiczne (PTD) przedstawito zalecenia kliniczne,
dotyczace postepowania w przypadku chorych z cukrzycg. Opinia polskich naukowcow jest
zgodna z wytycznymi Amerykanskiego Towarzystwa Diabetologicznego (ADA) oraz Europej-
skiego Towarzystwa do Badan nad Cukrzycg (EASD) [12].

W pierwszym etapie leczenia lekiem z wyboru pozostaje metformina. Brak dobrego wy-
réwnania metabolicznego lub dodatkowe schorzenia: choroby uktadu sercowo-naczyniowe-
go, przewlekta choroba nerek, otytos¢, sg wskazaniami do witgczenia do terapii lekdw nowej
generacji — agonistow receptora GLP-1 i inhibitorow SGLT-2 (flozyny). Leki nowej generacji
zmniejszajg ryzyko zawatu i udaru mozgu, zmniejszajg liczbe hospitalizacji z powodu nie-
wydolnosci serca oraz o ponad 30% zmniejszajg Smiertelnos¢ catkowitg [3]. Sg one jednak
dos¢ drogie i nie wszystkich pacjentéw stac na taka forme farmakoterapii. Stad, by¢ moze, to
wtasnie jest czynnik hamujacy rozpowszechnienie nowoczesnej terapii cukrzycy.

Nauka nadal poszukuje nowych mozliwosci skutecznego leczenia cukrzycy. Dokonuje sie
transplantacji trzustki, co jest bardzo trudnym zabiegiem chirurgicznym i, jak dotychczas,
nie daje spodziewanych efektéw. Wiecej nadziei wigze sie z transplantacjg izolowanych ko-
morek beta trzustki, produkujgcych insuline [7]. Z narzgdu pobranego od dawcy wydobywa
sie jedynie wyspy hormonalne z komdrkami beta i po obrdbce laboratoryjnej podaje sie
je pacjentowi dozylnie. Komérki beta zakotwiczajg sie w watrobie i tam podejmuja dziatal-
nos¢ dokrewna. Po raz pierwszy na swiecie izolacji wysp trzustkowych (z komérkami beta)
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z trzustki Swinki morskiej dokonat w 1965 r. polski histolog, prof. Stanistaw Moskalewski. Do
samego przeszczepu izolowanych komédrek wysp trzustkowych doszto dopiero 9 lat pdzniej,
a wiec w roku 1974. Metode udoskonalano, poniewaz efekty nie byty zadowalajgce. Rok
2000 byt przetomowy. Wprowadzono woéwczas lepszy schemat immunosupresji zapobiega-
jacej odrzutowi przeszczepu oraz trzykrotne powtarzanie podawania komérek temu same-
mu biorcy od trzech réznych dawcéw. Przez rok u wszystkich chorych uzyskano mozliwos¢
odstawienia insuliny. Niestety, odlegte wyniki byty juz gorsze i przeszczepione komérki po
pieciu latach zachowaty aktywnos¢ hormonalng jedynie u 8% pacjentdéw. Pozostali chorzy
wymagali jednak duzo mniejszych dawek insuliny niz przed zabiegiem i stwierdzono u nich
pewne cechy biochemiczne funkcjonowania wysp. W Polsce po raz pierwszy transplantacje
wysp trzustkowych wykonano w 2008 r. w Warszawie. Nadal problemem, pomimo technicz-
nie udanego zabiegu, pozostaje stopniowa utrata funkcji komdrek hormonalnych u biorcy
[11]. Dlatego nadal trwajg intensywne badania laboratoryjne nad poznaniem mechanizmoéw
tego niekorzystnego zjawiska. Réwnoczesnie udoskonala sie schematy immunosupres;ji sto-
sowanej przy przeszczepie [2].

Wyréwnanie cukrzycy jest najwazniejszym z warunkéw dobrego funkcjonowania cho-
rego oraz przedfuzenia mu zycia [1]. Leki nowej generacji lepiej regulujg poziom glikemii,
dlatego w grupie leczonej przez diabetologa, w ktérej byto wielu pacjentéw przyjmuja-
cych nowoczesne preparaty, wyrdwnanie cukrzycy byto lepsze, niz w grupie leczonej przez
lekarza rodzinnego. Opieka diabetologa jest rowniez kompleksowa, poniewaz obejmuje
porady dietetyka i edukatora, utatwia dostep do lekarzy specjalistéw i badan. Takie po-
dejscie do terapii wymusza niejako samodyscypline pacjentéw, poniewaz majg Swiado-
mos¢ kontroli przez lekarza diabetologa postepow w wyréwnaniu glikemii, poczynionych
przez nich od ostatniej wizyty. Stuzba zdrowia powinna wiec by¢ zorganizowana w taki
sposdb, zeby kazdy chory na cukrzyce miat dostep do Poradni Diabetologicznej w ramach
refundowanych wizyt. W leczeniu cukrzycy powinien uczestniczy¢ takze lekarz rodzinny,
ktory od specjalisty otrzymywatby wskazéwki odnosnie do przepisywanych lekéw i ich da-
wek oraz zalecen dotyczgcych kontroli cukrzycy u pacjenta. Taka kompleksowa wspdtpra-
ca bytaby wyrazem dobrze pojetej troski o zdrowie chorego i gwarancjg jego wtasciwego
prowadzenia.

6. Whnioski

1. Pacjenci z cukrzyca, leczeni przez lekarza rodzinnego, znacznie rzadziej korzystali
z nowoczesnych lekdw przeciwcukrzycowych niz leczeni przez diabetologa.

2. Chorzy leczeni przez lekarza rodzinnego mieli wyzsze stezenie hemoglobiny glikowa-
nej niz chorzy leczeni przez diabetologa.

3. Nowoczesna terapia przeciwcukrzycowa umozliwia lepsze wyréwnanie cukrzycy, co
przektada sie na ogdlny stan zdrowia pacjenta oraz zmniejsza ryzyko powiktan.

4. Chorzy na cukrzyce powinni miec fatwiejszy dostep do refundowanych wizyt u diabe-
tologa, ktéry nadzorowatby proces leczenia, udzielajgc okresowo konsultacji specjali-
stycznych.

5. Nowoczesne leki dla diabetykéw powinny podlegaé refundacji.

6. Na Swiecie nadal oczekuje sie finansowania intensywnych badan naukowych nad no-
wymi terapiami choroby spotecznej, jaka jest cukrzyca.
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Umowa licencyjna
jako narzedzie transferu zasobow
wiasnosci intelektualnej przedsiebiorstwa

Streszczenie: Wspdtczesnie przedsiebiorstwa potrzebuja twoérczych, nowych i oryginalnych innowacji w celu
tworzenia nowych produktéw, ulepszania istniejacych dla eksplorowania nowych rynkéw. Te kluczowe twércze
innowacje, ktére sg coraz cenniejszymi zasobami ekonomicznymi w dzisiejszej gospodarce muszg by¢ chronione
za pomocg instrumentarium systemu wtasnosci intelektualnej. Tylko wéwczas moga by¢ wykorzystane jako zaso-
by wtasnosci intelektualnej (IP) w celu uzyskania i utrzymania konkurencyjnosci. Jednym ze skutecznych narze-
dzi dzielenia sie zasobami wiasnosci intelektualnej s3 umowy licencyjne. Celem niniejszej publikacji jest analiza
i ocena mechanizmu licencjonowania jako instrumentu poprawy pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Z perspek-
tywy biznesowej wazne jest nie tylko ukazanie korzysci ptynacych z licencjonowania, ale takze wskazanie wad tej
umowy w kontekscie licencjonowania technologii, ktére obejmuja patenty, opatentowane wynalazki, tajemnice
handlowe, know-how, informacje poufne, prawa autorskie, a niekiedy rowniez znaki towarowe. Analiza zalet
i wad tej umowy pozwala nie tylko na ukazanie przekonywujgcych korzysci z licencjonowania praw wtasnosci in-
telektualnej, ale wskazuje, ze licencjonowanie powinno by¢ istotnym elementem strategii biznesowej wszystkich
przedsiebiorstw. Jednak wazne jest, by wzig¢ pod uwage wstepne pytanie, czy licencjonowanie jest wtasciwa
strategig do przyjecia przez dane przedsiebiorstwo, czy tez nie, bowiem kazda umowa wymaga odpowiedniego
dostosowania do indywidualnego stanu faktycznego i tym samym potrzeb stron ja zawierajgcych.

Stowa kluczowe: umowa licencyjna, wiasnos¢ intelektualna, technologia, transfer.

1. Wprowadzenie

Jednym z kluczowych wyzwan stojgcych dzis przed przedsiebiorstwami jest utrzymanie

rentownosci oraz coraz bardziej globalna gospodarka. Przedsiebiorstwa poddane s3 presji
tworzenia nowych mozliwosci i nowych strumieni przychodoéw z istniejgcych aktywdw. Or-
ganizacje potrzebujg oryginalnych i przetomowych innowacji w celu tworzenia i eksploro-
wania nowych rynkéw. Takie innowacje, ktdre sg coraz cenniejszymi zasobami ekonomicz-
nymi w dzisiejszej gospodarce, muszg by¢ chronione za pomocg instrumentarium systemu
wtasnosci intelektualnej. Tylko wéwczas mogg by¢ wykorzystane jako zasoby wtasnosci in-
telektualnej (IP) w celu uzyskania i utrzymania konkurencyjnosci. Istnieje kilka opcji, ktore
przedsiebiorstwo moze wykorzysta¢ w celu uzyskania i zachowania zasobow wtasnosci inte-
lektualnej w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej. Moze:

+ stworzy¢ samodzielnie potrzebne zasoby intelektualne;

* utworzyc¢ dziatalnosc¢ spin-off lub start-up, aby w sposéb ukierunkowany dbac o swo-
ja whasnos¢ intelektualng;

* t3czy¢ lub przejmowac inne przedsiebiorstwo, ktére ma uzupetniajagcg wtasnos¢ in-
telektualng;
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+ zawiera¢ umowy albo wspdlnie z innymi organizacjami dzieli¢ sie zasobami wiasnosci

intelektualnej dla obopdlnych korzysci.

Wiekszos¢ przedsiebiorstw decyduje sie na dzielenie sie lub wspétprace z innymi na
zasadzie wzajemnosci. Wspodtpraca ta moze przyjmowaé postaé¢ outsourcingu, wspdlnych
przedsiewzieé, doradztwa, licencjonowania na zasadach rynkowych lub zawierania sojuszy
strategicznych, ktére majg umozliwic realizacje konkretnych celéw biznesowych. Przedsie-
biorstwa zawierajg tego rodzaju porozumienia partnerskie w ramach dziatan nakierowa-
nych na poprawe swoich wynikéw finansowych, utrzymania lub zwiekszenia zysku.

Celem niniejszego artykutu jest analiza i ocena mechanizmu licencjonowania jako in-
strumentu poprawy pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Z perspektywy biznesowej wazne
jest nie tylko ukazanie korzysci ptyngcych z licencjonowania, ale takze wskazanie wad tej
umowy w kontekscie licencjonowania technologii, ktére obejmuja: patenty, opatentowane
wynalazki, tajemnice handlowe, know-how, informacje poufne, prawa autorskie, a niekiedy
réwniez znaki towarowe. Generalnie umowy rozumiane jako podstawowe narzedzie wymia-
ny débr i ustug spetniajg wiele funkcji, ktére mozna podzieli¢ na funkcje ogédlne (spetniane
przez wszystkie umowy) i funkcje szczegdlne (spetniane przez niektére umowy) [8]. Jesli
chodzi o umowy licencyjne, to w literaturze przedmiotu najczesciej wskazuje sie, ze spet-
niajg one trzy funkcje, stanowigce o ich gospodarczym znaczeniu: upowszechniajg wtasnosé
intelektualng, pozwalaja na uzyskanie uprawnienia do korzystania z débr niematerialnych
oraz na rozwigzywanie konfliktéw. Dodatkowo, w odniesieniu do umoéw licencyjnych, ktd-
rych przedmiotem sg dobra niematerialne, takie jak wynalazek czy wzér uzytkowy, wskazuje
sie na funkcje innowacyjna [8].

2. Funkcje umowy licencyjnej

Wyrdznienie specyficznych funkcji, jakie spetniajg okreslone umowy w obrocie, ma
rézne cele. Zidentyfikowanie funkgji, jakie spetnia¢ ma umowa licencyjna, pozwala okresli¢
wtasciwg dla tej umowy rownowage aksjologiczng, co niejednokrotnie okazuje sie przydat-
ne przy interpretacji wzajemnych praw i obowigzkéw stron. Okreslenie funkcji, jakie pet-
ni umowa licencyjna, utatwia réwniez odréznienie umow licencyjnych od innych rodzajéw
umow [7]. Egzemplifikacja funkcji pozwala réwniez na sformutowanie typowych intereséw
stron, ktdre towarzyszg zawarciu konkretnej umowy licencyjnej. W konsekwencji umozliwia
to skonstruowanie pewnych klasycznych elementéw takiej umowy, pozwalajgcych na okre-
slenie jej sensu gospodarczego, ktéry wyraza sie w jej celu. Jak zauwaza Krystyna Szczepa-
nowska-Koztowska [7], funkcja upowszechniania wtasnosci intelektualnej jest immanentnie
zwigzana z obowigzkiem konstruowanym w obrebie praw wtfasnosci przemystowej, cigzg-
cym na uprawnionym z danego prawa wytgcznego do korzystania z débr niematerialnych
bedacych przedmiotem ochrony. Uzyskanie monopolu nie tylko uprawnia do korzystania
z danego dobra niematerialnego, ale w pewnym sensie rowniez zobowigzuje. Udzielajac
uprawnionemu monopolu, oczekuje sie, iz bedzie on z niego korzystat i ze za jego zgodg
dane dobro niematerialne stanie sie dostepne réwniez spoteczenstwu.

W gospodarce opartej na wiedzy funkcja innowacyjna umowy licencyjnej jest szcze-
gblnie mocno akcentowania. W literaturze przedmiotu wynalazek okreslany jest mianem
innowacji technicznej o uznanej doniostosci. Nalezy przy tym pamieta¢, iz wynalazek i in-
nowacja nie stanowig synonimow. Wynalazek jest nowym rozwigzaniem okreslonego pro-
blemu, majgcego wytacznie charakter techniczny. Natomiast innowacja jest okreslana jako
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nowos¢, celowo wprowadzana zmiana zaréwno w technice, jak i w organizacji, dziatalnosci
gospodarczej lub w innej sferze ludzkiego zycia. Innowacja moze dotyczy¢ takze przeksztat-
cenia wynalazku w produkt lub proces nadajgcy sie do wprowadzenia na rynek [3]. Wiedzy
chronionej (opatentowanej) mozna jednak przypisaé cechy wtasciwe dla innowacji. Jest ona
bowiem zaréwno narzedziem, jak i wyznacznikiem pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. ,,In-
nowacja to pierwsze praktyczne wykorzystanie wynalazku [...], zas wynalazek to [...] zrozu-
mienie czegos nowego, znalezienie rozwigzania, ktére nie byto znane lub aplikacji, ktéra nie
byta stosowana. Moze to by¢ idea nowego produktu, procesu lub ustugi” [2].

W procesie transferu wiedzy umowa licencyjna nie tylko umozliwia wymiane wiedzy,
ale takze jest zrédtem dochododw dla licencjodawcow, dzieki ktoremu moga oni finansowac
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Przyczynia sie ona zatem do zwiekszenia dziatalnosci in-
nowacyjnej. Z kolei rozpowszechnianie nowych rozwigzan technicznych pozwala licencjo-
biorcom na produkcje bardziej nowoczesnych i niejednokrotnie tafiszych produktéw. Umo-
wy licencyjne zawierane sg réwniez po to, by zapewnic licencjobiorcy swobode w zakresie
rozwijania jego wtasnych technologii. Jest to szczegdlnie wazne w dziedzinach, w ktorych
udzielonych zostato wiele patentéow. Konsekwencjg tego jest ryzyko, ze mogtoby dojs¢ do
naruszenia wczesniejszych praw w zwigzku z eksploatacjg technologii opracowanej przez
licencjobiorce [1].

Omawiajac funkcje innowacyjng umoéw licencyjnych, nalezy réwniez wspomnie¢, ze
umowy te pozwalajg na zawieranie tzw. patent pools, tj. porozumien pomiedzy dwoma lub
wiekszg liczbg przedsiebiorcéw, z ktérych kazdy dysponuje np. patentem. Celem porozu-
mienia jest wspdlne udostepnianie posiadanych patentéw osobom trzecim. Przy zawieraniu
patent pools dochodzi do udzielenia licencji, nie stanowi to jednakze podstawy do produk-
cji towarédw w zwigzku z transferem technologii. W tym przypadku chodzi o zgromadzenie
pewnego zasobu wiedzy, koniecznej dla dalszego rozwoju innowacji.

W opinii Geralda Mergesa patent pools utatwiajg udostepnianie i transfer wtasnosci in-
telektualnej, obnizajg koszty transakcyjne licencjonowania, a ostatecznie sprzyjajg innowa-
cjom [4]. Podobng funkcje, cho¢ w ograniczonym zakresie przedmiotowym, petniag w umo-
wach licencyjnych postanowienia, ktére stuzg wzajemnemu licencjonowaniu w sytuacji, gdy
w zwigzku z wykonywaniem umowy licencyjnej powstang nowe rozwigzania, stanowigce
w istocie rozwigzania bedace ulepszeniem tych licencjonowanych.

3. Rodzaje umow licencyjnych

Umowa licencyjna jest formalnym, pisemnym dokumentem, zezwalajgcym na korzy-
stanie z okreslonej kategorii wiasnosci intelektualnej. Zezwolenia stanowigce przedmiot
upowaznienia licencyjnego mozna roznie klasyfikowaé. Ze wzgledu na zakres uprawnien
licencjobiorcy do korzystania z przedmiotu licencji (ustalany jest w oparciu o zakres upraw-
nien jakie przystuguja licencjodawcy) licencje dzieli sie na petne (nieograniczone) i niepetne
(ograniczone), za$ z uwagi na ich charakter — na wytgczne i niewytaczne.

Licencja jest petna, jezeli licencjobiorca moze korzystaé z przedmiotu licencji w takim
samym zakresie, w jakim moze z niego korzystac¢ licencjodawca. Sytuacje prawng stron réz-
ni wéwczas tylko to, ze licencjobiorca — w przeciwienstwie do licencjodawcy — nie moze
rozporzadzac przedmiotem licencji (projektem wynalazczym). Natomiast w przypadku, gdy
prawa licencjobiorcy do korzystania z przedmiotu licencji sg w jakikolwiek sposéb — w po-
réwnaniu z prawami licencjodawcy — ograniczone, licencja jest niepetna.
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Niezaleznie od rodzaju umowy licencja stanowi partnerstwo miedzy witascicielem okre-
Slonej kategorii wtasnosci intelektualnej (licencjodawcg) a innym podmiotem, ktéry jest
upowazniony do korzystania z takich praw (licencjobiorcg) pod pewnymi warunkami oraz za
okreslong optatag w formie zryczattowanej optaty lub biezgcej optaty licencyjnej, czesto sta-
nowigcej procent lub czes$é przychodéw uzyskanych z zastosowania np. wynalazku. Licencja
udziela wiec licencjobiorcy prawo do korzystania z wtasnosci intelektualnej bez przeniesie-
nia monopolu witascicielskiego. Aby licencja wtasnosci intelektualnej byta skuteczna, muszg
by¢ spetnione trzy podstawowe warunki: (1) licencjodawca musi posiada¢ prawo wtasnosci
do danej kategorii wtasnosci intelektualnej, (2) wtasnos¢ intelektualna stanowigca przed-
miot licencji musi by¢ chroniona przez prawo lub przynajmniej kwalifikowaé sie do ochrony,
(3) tres¢ umowy licencyjnej musi okresla¢ zakres uprawnien przystugujacych licencjobiorcy,
warunki ptatnosci oraz inne aktywa ekonomiczne lub zasoby wiasnosci intelektualnej, ktore
beda przekazane w zamian za licencje.

4. Zalety i wady umowy licencyjnej

Sg przedsiebiorstwa, ktdre majg bogate portfolio patentéw, wzoréw uzytkowych, za-
strzezonego know-how, znakéw towarowych i handlowych oraz innych zasobdw wtasnosci
intelektualnej, na ktére mozna uzyskac licencje. Rdzne przestanki lezg u podstaw decyzji
o licencjonowaniu czesci lub wszystkich posiadanych w portfolio zasobdow wtasnosci intelek-
tualnej. Przedsiebiorstwo, ktére posiada prawa do patentu, know-how lub innych zasobdéw
wtasnosci intelektualnej, a jednoczes$nie nie moze lub nie chce brac udziatu w wytwarzaniu
produktéw, moze skorzystac z licencjonowania tych zasobow poprzez zawarcie umowy z li-
cencjobiorcy, ktéry dysponuje warunkami do lepszej produkcji, efektywniejszej dystrybucji
i zarzadzania tymi zasobami na rynku. Niekiedy zawarcie umowy licencyjnej moze rowniez
pomadc przedsiebiorstwu w komercjalizacji jego witasnosci intelektualnej lub rozszerzeniu
biezgcych operacji na nowych rynkach. Natomiast w przypadku instytucji badawczo-rozwo-
jowej, ktéra nie prowadzi wtasnej dziatalnosci produkcyjnej, sprzedaz licencji bedzie stano-
wi¢ jedyng szanse na zwrot kosztéw poniesionych na dziatania zwigzane z opracowaniem
danej technologii.

Dobrja ilustracjg korzysci, jakie moze osiggngc¢ licencjodawca, jest umowa licencyjna na
uzywanie znaku towarowego. Dzieki tej umowie licencjodawca moze unikngé dodatkowych
naktadéw kapitatowych, ktére sg istotne przy poszerzaniu obszaru oddziatywania danego
przedmiotu umowy licencyjnej. Licencjobiorca natomiast ogranicza dziatalnos¢ konkuren-
cyjng licencjodawcy oraz uzyskuje korzysci, jakie ptyng z rozpoznawania danego znaku to-
warowego. Jesli znak towarowy licencjodawcy jest rowniez licencjonowany do uzywania na
rynku z innym zasobem wtasnosci intelektualnej, wysitki marketingowe licencjobiorcy za-
sadniczo przynoszg korzysci reputacji licencjodawcy.

W praktyce umowa licencyjna na znak towarowy stanowi podstawe kazdego progra-
mu merchandisingowego, poniewaz okresla relacje miedzy wtascicielem znaku towarowego
(licencjodawcg) a producentem towardw lub ustugi, na ktérych ma zosta¢ naniesiony znak
(licencjobiorcg). W przypadku gdy, licencjodawca nie jest zaangazowany w wytwarzanie pro-
duktéw, musi upewnic sie, ze licencjobiorca spetnia wszystkie warunki dotyczace utrzymania
jakosci produktu, w stosunku do ktérych uzywany jest licencjonowany znak towarowy.

Licencjodawcy z doswiadczeniem w dziedzinie badan i produktéw mogg uznac, ze bar-
dziej wydajne jest udzielanie licencji na nowe produkty niz samodzielne podjecie produkcji.
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Przedsiebiorstwo, ktore posiada prawa wtasnosci intelektualnej do danej technologii, ale
nie ma warunkéw do produkcji, moze rozwazyé¢ udzielenie licencji na prawa witasnosci inte-
lektualnej dla wytwarzania produktéw opartych na tej technologii w okreslonym czasie i na
okreslonym rynku. W ten sposéb licencjodawca, nie tracgc prawa wtasnosci do tej techno-
logii, udziela prawa do jej wykorzystania. Przyktadem takiego modelu biznesu sg ,ultracien-
kie linie drukowane na wyswietlaczach ciektokrystalicznych w fotowoltaice” [8]. Wtasnie na
licencjonowaniu tej technologii jej wiasciciel, spétka XT, zamierza osiggac zyski, ktére m.in.
postuzg dalszemu prowadzeniu prac badawczych, projektowych i rozwojowych.

Licencjonowanie moze zosta¢ rowniez wykorzystane w celu uzyskania dostepu do no-
wych rynkdw, ktore sg dotad niedostepne dla licencjodawcy. Udzielajac licencjobiorcy prawa
do sprzedazy i dystrybucji produktu, licencjodawca moze przenikngé na rynki do tej pory
dla niego niedostepne. Licencjobiorca na podstawie zawartej umowy licencyjnej bierze na
siebie obowigzek spetnienia wszystkich wymogdéw prawno-organizacyjnych, zwigzanych
z wprowadzeniem danej technologi na rynek, w tym m.in. ttumaczen etykiet, instrukcji,
modyfikacji towarow oraz korekty marketingowe;.

Niekiedy umowa licencyjna jest przydatnym narzedziem, poniewaz pozwala dotrze¢ na
rynek, na ktérym witasna produkcja licencjodawcy lub zasoby marketingowe sg niewystar-
czajace. Bardziej efektywne moze okaza¢ sie rozwigzanie polegajgce na znalezieniu lokalne-
go partnera, niz zatozenie nowego zaktadu w obcym kraju. W ten sposéb mozna dostac sie
na nowy rynek, wyprzedzajac konkurencje.

Umowa licencyjna to réwniez sposob na uzyskanie przez licencjodawce praw do ulep-
szen, know-how i powigzanych z tym produktéw, ktére zostang opracowane przez licencjo-
biorce w trakcie trwania umowy. Taka opcja umowna pozwala licencjodawcy na monitoro-
wanie ewolucji technologii, w ktérej wazny jest wzrost jej interoperacyjnosci. Dlatego wielu
przedsiebiorcéw decyduje sie na $cistg wspdtprace w zakresie ustanawiania standardéw
technicznych przez krajowe i miedzynarodowe organy normalizacyjne. Licencjonowanie
patentow staje sie obowigzkowe wdwczas, gdy opatentowana technologia stanowi czesé
standardu branzowego.

Licencjonowanie zasobdw wtasnosci intelektualnej, ktdre nie sg wykorzystane we wta-
snym zakresie, moze by¢ efektywnym zrédtem dodatkowego dochodu, wptywajgcego bezpo-
srednio na wynik finansowy przedsiebiorstwa. W takiej sytuacji konieczne jest wykonywanie
okresowego audytu portfela wtasnosci intelektualnej przedsiebiorstwa, ktory pozwala na
wskazanie, jakie zasoby moga by¢ licencjonowane bez uszczerbku dla wtasnego rynkowego
eksploatowania praw witasnosci intelektualne;j.

Umowa licencyjna to narzedzie przydatne do zwiekszenia przychodéw i zyskéw oraz
zwiekszenia udziatu w rynku nie tylko licencjodawcy, ale rdwniez licencjobiorcy, ktory spie-
szy sie z wejsciem na rynek z nowymi produktami. Umowa licencyjna zapewnia dostep do
nowych technologii z pominieciem etapu rozwoju technologii i przeskoczenie od razu w faze
wdrozenia. Licencjobiorca wprawdzie moze skorzystac z doskonatej technologii w celu uzyska-
nia lepszej jakosci produktow lub ze znakéw handlowych o ustalonej juz reputacji na rynku,
lepiej jednak promowac swoje produkty.

Zakup licencji istniejacych technologii jest popularng i efektywng forma przejmowania
technologii, zwtaszcza przez mate przedsiebiorstwa, ktére nie majg zasobdw niezbednych do
prowadzenia badan i rozwoju nowych lub lepszych produktéw. Tak wiec umowa ta pozwala
przedsiebiorstwu na dostep do postepu technicznego, ktéry w przeciwnym razie bytby trud-
ny. Licencja moze by¢ rowniez niezbedna do utrzymania i rozwoju na rynku pozycji, ktéra
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wprawdzie jest juz dobrze ugruntowana, ale réwnoczesnie jest zagrozona przez nowy pro-
jekt lub nowe metody produkcji.

Sam tytut wtasnosci w przypadku danej kategorii wtasnosci intelektualnej, oparty tylko
na przestankach ekonomicznych, takich jak wysokos¢ zainwestowanych srodkéw czy skala
poniesionego ryzyka, moze okaza¢ sie niewystarczajacy. Konieczny jest racjonalny system
zarzadzania witasnoscig intelektualng, ktéry ma kluczowe znaczenie nie tylko dla ochrony
danego innowacyjnego rozwigzania, ale ma réwniez znaczenie dla stopy rentownosci dane-
go przedsiewziecia.

Zarzadzanie wfasnoscig intelektualng oznacza nie tylko generowanie nowych zasobdéw
intelektualnych, ale réwniez zapewnienie im ochrony oraz podejmowanie decyzji o ich wy-
korzystaniu na zewnatrz. Efektywne wykorzystanie wartosci dysponowanych zasobdéw wia-
snosci intelektualnej wymaga integrowania ich planowania i implementacji ze strategicz-
ng i operatywng analizg rynku oraz tworzonymi na tej podstawie strategiami rynkowymi,
ale z uwzglednieniem koniecznosci ochrony wtasnosci intelektualnej oraz bezpiecznego jej
przeptywu miedzy kooperantami. Zarzadzanie wtasnoscig intelektualng powinno byé zor-
ganizowane w taki sposdb, aby zapewni¢ ograniczenie ryzyka, kosztow z jednej strony, ale
réwniez powinno sie dazy¢ do odkrywania zrédet nowych korzysci.

W ramach tak rozumianego zarzadzania wtasnoscia intelektualng umowa licencyjna moze
okazac sie nieprzydatnym narzedziem w zakresie generowania na jej podstawie wiekszych zy-
skow. Licencjobiorca moze zostaé konkurentem licencjodawcy. Licencjobiorca moze , kanibali-
zowac” sprzedaz licencjodawcy, co spowoduje, ze ten ostatni zyskuje mniej z tantiem, niz traci
ze sprzedazy utraconej na rzecz nowego konkurenta. Licencjobiorca moze by¢ bardziej skutecz-
ny lub uzyska¢ wejscie na rynek szybciej niz licencjodawca, ponoszac przy tym mniejsze koszty.

W przypadku gdy zastosowanie technologii u licencjobiorcy nie jest identyczne z pier-
wotnym, ryzyko niepowodzenia projektu moze byé wysokie. W takiej sytuacji moze zaistnie¢
potrzeba intensywnego zaangazowania wewnetrznego B + R, co wigze sie z dodatkowymi
kosztami i moze wptyna¢ na czesSciowe ograniczenie korzysci ptynacych z licencjonowania.
Konieczna jest wiec catosciowa kalkulacja kosztéw i ryzyka projektu [6].

Optacalnos¢ umowy licencyjnej moze by¢ mniejsza réwniez w przypadku, gdy licencjo-
biorca zada niestandardowej pomocy technicznej, szkolen i instrukcji dla personelu, dodat-
kowych danych technicznych itp. Wszystko to moze po prostu podrozyc¢ koszty licencjodaw-
cy, czynigc tym samym przedsiewziecie licencyjne mato optacalnym.

Zakup licencji pozornie faczy sie z bardzo niskim ryzykiem. Ryzyko technologiczne jest
istotnie niewielkie, jesli zastosowanie technologii u licencjobiorcy jest identyczne z tym, dla
ktdrego zostata ona opracowana. W tym przypadku pozyskana technologia sprawdzifa sie,
pracujac w takim samym zastosowaniu. Pojawia sie jednak ryzyko zwigzane z wdrozeniem
technologii w przedsiebiorstwie. Jednym z gtéwnych jego czynnikdéw moze by¢ opor pra-
cownikéw firmy przed zmianami. Wystepuje on zwfaszcza wéwczas, gdy pracownikom da sie
podstawy do podejrzen, ze nowa technologia moze zagrozi¢ ich dotychczasowym miejscom
pracy [5]. Ich opér moze spowodowaé, iz sprawdzona technologia moze ponies¢ porazke.

5. Zakonczenie

W ostatnim czasie obserwuje sie w Polsce wyrazny wzrost znaczenia umow licencyj-
nych w procesie komercjalizowania wtasnosci intelektualnej, na co wskazuje zwiekszenie
przeptywdw finansowych zwigzanych z optatami licencyjnymi. Sytuacja ta zdaje sie $wiad-
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czy¢ o ksztattowaniu sie rynku technologii uzytkowanych na podstawie umoéw licencyjnych
(rynku licencji) oraz umoéw transakcji kupna/sprzedazy technologii. Sadzi¢ wolno, ze o po-
wstaniu tego rynku zadecydowaty przede wszystkim takie czynniki, jak: znaczny wzrost licz-
by patentow bedacy konsekwencja ciggtego wzrostu naktaddéw na badania i rozwdj, wzrost
udziatu aktywow intelektualnych w bilansie przedsiebiorstw, mozliwo$¢ uzyskania dodat-
kowych przychodéw w wyniku aktywnego zarzadzania posiadanymi portfelami patentéw,
wzmocnienie ochrony wtasnosci intelektualnej zmniejszajgce ryzyko utraty korzysci w przy-
padku udostepnienia nowych rozwigzan technologicznych podmiotom zewnetrznym, skro-
cenie cyklu zycia produktu utrudniajace uzyskanie zaktadanego zwrotu z inwestycji w bada-
nia i rozwoj.

Podstawy udzielenia licencji moga by¢ bardzo rézne. Jedng z przestanek moze by¢ brak
srodkéw na samodzielne opracowanie technologii lub uzyskanie dostepu do technologiii jej
wdrozenie w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, wymagajace dokonania znacznych na-
ktadow inwestycyjnych. Przestanka sktaniajaca do udzielenia licencji moze by¢ takze dazenie
do uzyskania optat licencyjnych, dzieki ktérym mozliwe bedzie finansowanie wtasnej dzia-
falnosci gospodarczej. Udzielanie licencji na wykorzystywanie danego rozwigzania to czesto
réwniez efekt ,wymiany” technologii, dzieki ktérej dochodzi do wzajemnego wsparcia i roz-
woju innowacyjnosci. Nie kazde przedsiebiorstwo dysponuje odpowiednimi mozliwosciami
(technicznymi, finansowymi lub ludzkimi), by samodzielnie sprosta¢ wyzwaniom, jakie kon-
kurencja stawia uczestnikom rynku w zakresie innowacyjnosci. Postugiwanie sie licencjami
stato sie koniecznoscig w warunkach wzrostu skomplikowania proceséw wytwoérczych i ko-
niecznosci realizacji biznesu w uktadach sieciowych. Przejscie od liniowego do interakcyjne-
go modelu innowacji, dla pionowo zintegrowanych korporacji oznaczato coraz wieksze trud-
nosci w panowaniu nad catym taricuchem wartosci. Koniecznoscia stato sie wiec czerpanie
z dorobku intelektualnego podmiotéw zewnetrznych.

Strategie licencjonowania najczesciej sg wykorzystywane w celu wdrozenia intelektual-
nej wtasnosci przemystowej na rynku poprzez sprzedaz, wymiane lub zakup, tak jak to czynig
przedsiebiorstwa z otwartym schematem modelu biznesu. Strategie te stuzg komercjaliza-
cji wiedzy, a w przypadku juz skomercjalizowanej wiedzy s3 elementem rozwoju zasobow
technologicznych, produktu i rynku. W otwartym schemacie modelu biznesowego dopusz-
czalne sg oba kierunki przeptywu, tj. sprzedaz i zakup licencji, jak réwniez strategia potacze-
nia wiasnosci intelektualnej miedzy organizacjami. To potgczenie jest najbardziej skuteczne
w sytuacji, gdy istnieje duza liczba patentéw zwigzanych z jednym produktem, a bedgcych
wtasnoscig wielu organizacji.

Dzieki licencji przedsiebiorstwa mogg cieszy¢ sie wzglednie ciggtymi strumieniami optat
licencyjnych i przychoddéw. Ponadto posiadanie licencji czyni je bardziej atrakcyjnymi dla
inwestorow i konsumentéw. Jednak licencjonowanie ma réwniez swoje wady: licencjono-
wanie moze ograniczy¢ prawo przedsiebiorstwa, co do decyzji, gdzie beda sprzedawane
produkty i kto moze je kupié. Moze to stanowi¢ powazny problem szczegdlnie dla firm pro-
bujacych rozszerzy¢ dziatalnos¢ na rynki zagraniczne. Ponadto koszty zwigzane z uzyskaniem
i zatrzymaniem licencji moga by¢ dos¢ wysokie, co stanowi bariere przede wszystkim dla
matych firm, ktére majg trudnosci z rozpoczeciem dziatalnosci. Licencjonowanie technologii
moze powodowac uzaleznienie technologiczne od zewnetrznych technologii, a koszt po-
nownego licencjonowania moze by¢ réwniez drogi.

Wady i zalety umowy licencyjnej wskazane w niniejszym artykule nie dezawuuj3 tej
umowy jako uniwersalnego narzedzia transferu zasobdéw intelektualnych. Umowa ta umozli-
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wia przedsiebiorstwom korzystanie z innowacji technologicznych opracowanych przez pod-
mioty trzecie, a czesto jest takze sposobem pokonywania barier geograficznych w rozwoju
lub sposobem na dotarcie do rynkéw, na ktérych inwestor napotyka na istotne bariery. Po-
nadto umowa licencyjna pozwala uzyskaé szybki dostep do technologii nowych lub spraw-
dzonych w warunkach rynkowych, oszczedzajgc w ten sposdb na kosztach samodzielnie
prowadzonych prac badawczo-rozwojowych.

Kazda umowa wymaga odpowiedniego dostosowania do indywidualnego stanu fak-
tycznego i tym samym potrzeb stron jg zawierajgcych. Nie jest realne stworzenie jednego
uniwersalnego wzoru umowy licencyjnej. Warto jednak pamieta¢ o podstawowych posta-
nowieniach umowy licencyjnej, ktére zapewnig stronom transparentne i bezpieczne korzy-
stanie z przedmiotu licencji. Umowa licencyjna powinna by¢ postrzegana jako instrument
podziatu ryzyka miedzy licencjodawcga a licencjobiorcg. Korzysci z licencjonowania praw
wtasnosci intelektualnej sg niezaprzeczalne, a licencjonowanie powinno by¢ istotnym ele-
mentem strategii biznesowej wszystkich przedsiebiorstw. Wazne jest, aby wzig¢ pod uwage
wstepne pytanie, czy licencjonowanie jest wtasciwg strategig do przyjecia. Srategie licencjo-
nowania sg realizacjg celéw organizacji z wykorzystaniem patentéw, znakéw towarowych,
znakdéw handlowych, praw autorskich, sekretéw handlowych i innych sktadnikéw wtasnosci
intelektualnej. Jest to narzedzie w mechanizmie zamiany innowacji w dochody z wykorzy-
staniem transferu nauki i technologii od licencjobiorcy do licencjodawcy. Sg one elementem
zarzadzania wtasnoscig intelektualng przedsiebiorstwa, powigzanym z zabezpieczaniem tej
wtasnosci, ktére zmierza do: planowania, pozyskania i skomercjalizowania wtasnosci inte-
lektualnej w dziatalnosci organizacji w celu zwiekszenia konkurencyjnosci, uzyskania wiek-
szych dochoddw i zdobycia rynkdw.
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Industry 4.0

a innowacje w organizacjach.

Czy rozwigzania przemystu 4.0

sprzyjajg innowacyjnosci organizacyjne;j?

Streszczenie: Wspodtczesnie innowacje stanowia jeden z podstawowych czynnikdw sprzyjajacych budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Nigdy jeszcze w historii ludzkosci poziom jej innowacyjnosci nie byt
tak wysoki. Dotyczy to nie tylko instytucji badawczo-rozwojowych, réznego rodzaju organizacji, w tym przedsie-
biorstw, ale nawet administracji publicznej. Jedng z nowych koncepcji zarzadzania, wykorzystujacg najnowsze
zdobycze techniki i technologii, z ktérych wiele stanowi innowacje na skale $wiatowa, jest przemyst 4.0 (ang.
Industry 4.0). Jest to koncepcja zarzadzania ery cyfrowej, zasadniczo rézna od innych, na temat ktdrej pisze sie
w ostatnim okresie bardzo duzo i z ktérg w nauce i praktyce zarzadzania wigze sie wiele nadziei. Wielu bada-
czy uwaza, iz jest to model funkcjonowania przedsiebiorstwa przysztosci, od ktérego nie ma juz odwrotu, gdyz
zapewnia przedsiebiorstwu mozliwosci i poziom konkurencyjnosci, jakiego jeszcze do tej pory nie byto [7]%.
Skoro jednak poziom innowacyjnosci w aktualnych organizacjach jest najwyzszy z dotychczas osiggnietych, to
czy w przysztosci da sie go jeszcze podwyzszy¢? Czy technologie uwzgledniane w ramach koncepcji przemystu
4.0 beda pomocne i w jaki sposéb w tym procesie? Odpowiedz na te pytania jest celem, ktéry autor chce osig-
gnaé¢ w ramach niniejszego artykutu. Dociekania naukowe prowadzone byty z wykorzystaniem takich metod
badawczych, jak: analiza i synteza literatury przedmiotu (polskiej i zagranicznej), ankietowanie i wywiady oraz
whnioskowanie logiczne. Nieoceniona okazata sie rowniez dyskusja, jaka wywigzata sie po wystgpieniu autora na
temat innowacyjnosci w warunkach gospodarki cyfrowej, ktére miato miejsce podczas sympozjum naukowego
na Politechnice Wroctawskiej w 2019 roku. W opinii autora metody te stanowig wystarczajgce instrumentarium
badawcze, aby udzieli¢ wstepnej (ex ante) odpowiedzi na sformutowany problem badawczy.

Stowa kluczowe: przemyst 4.0, Industry 4.0, innowacje, innowacyjnos¢, przedsiebiorstwo.

1. Istota przemystu 4.0

Od poczatku 2. dekady XXI wieku w krajach wysoko rozwinietych bardzo intensywnie
doskonalone byly nowe technologie wspomagajgce wytwarzanie, organizacje i zarzgdzanie
systemami produkcyjnymi [14], [16]. Zwigzane jest to z rozwojem i wprowadzeniem na sze-
roka skale do uzytkowania nowych technologii informatycznych (ang. Information Technology
— IT), technologii mobilnych (ang. Mobile Technology — MT), maszynowego uczenia sie (ang.
Machine Learning) oraz sztucznej inteligencji (ang. Artificial Inteligence — Al). Technologie te
doprowadzity do rozwoju i zastosowania na szerokg skale rozwigzan takich jak [13], [21], [23]:

1. Zbieranie, przechowywanie, obrébkai wykorzystanie olbrzymiej ilosci danych wewnetrz-
nych i zewnetrznych przedsiebiorstwa (big data, przetwarzanie w chmurze) do: zarza-

* Dr hab., prof. uczelni, Uniwersytet Gdanski, Wydziat Zarzadzania, e-mail: piotr.walentynowicz@ug.
edu.pl

! Troche bardziej sceptycznie na efekty mozliwe do uzyskania w wyniku wdrozenia réznego rodzaju
rozwigzan tej koncepcji patrzy srodowisko praktykéw Lean Management.



P. Walentynowicz

10.
11.
12.

13.
14.

dzania wytwarzaniem, analizy popytu i dostosowania oferty asortymentowej do rynku,
monitorowania stanu zuzycia maszyn i urzadzen, zarzadzania jakoscig i w logistyce.
E-komunikacja i informacja online w integracji taricuchéw dostaw (tancuchéw two-
rzenia wartosci) miedzy partnerami biznesowymi.

Technologie addytywne (druku 3D), nowe materiaty i nowe technologie ich obréb-
ki, automatyzacja i robotyzacja wytwarzania nowej generacji (coboty), cyberfizycz-
ne (mechatroniczne) elementy systemdéw produkcyjnych.

Sterowane cyfrowo magazyny, manipulatory i autonomiczne urzadzenia transpor-
towe (AGV), mobilne, gtosowe i wizualne systemy wspomagajace kompletacje cze-
Sci, geolokalizacja, RFID (ang. radio-frequency identification), autonomiczne pojaz-
dy i drony w logistyce.

Bezposrednia komunikacja maszyn wewngatrz przedsiebiorstwa (ang. Machine to
Machine — M2M) i miedzy przedsiebiorstwami (ang. Internet of Things — 10T).
Kastomizacja wytwarzania, tj. spersonalizowane produkty i ustugi, inteligentne pro-
dukty.

Technologie mobilne w zarzadzaniu systemami produkcyjnymii w logistyce.
Wirtualna rzeczywistos¢ i cyfrowa symulacja w projektowaniu wyrobdéw (cyfrowy
blizniak), projektowaniu systeméw produkcyjnych, zarzgdzaniu produkcja, zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi i logistyce.

Sztuczna inteligencja w dziatalnosci i zarzadzaniu przedsiebiorstwami (np. boty
w obstudze klienta, systemy ekspertowe w podejmowaniu decyzji).
Wysokowydajny (szerokopasmowy) Internet (4G, 5G) jako narzedzie do komunikacji
miedzy ludZmi i maszynami.

Systemy informatyczne w kazdej dziedzinie funkcjonowania przedsiebiorstwa i za-
rzgdzania nim.

Nowe modele biznesowe (wirtualne i sieciowe).

Cyberbezpieczeristwo.

Nowe systemy rozliczer miedzy przedsiebiorstwami w technologii Blockchain.

Efektem potaczenia powyzszych rozwigzan s3 inteligentne fabryki (ang. smart facto-
ries) z minimalnym wykorzystaniem pracy fizycznej ludzi, ale maksymalng autonomizacja
ich funkcjonowania dzieki technologiom informatycznym. Ciezar wykorzystania zasobow
ludzkich w tych systemach przechodzi z pracy fizyczneji kierowniczej w prace koncepcyjna,
nadzorcza, rozwojowg oraz utrzymania [25]. Istotg przemystu 4.0 jest takie witasnie, kom-
pleksowe wdrozenie wyzej wymienionych technologii w celu zbudowania trwatej przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw [1], [11], [14].

,W ramach modutowo zbudowanych inteligentnych fabryk (,,Smart Factories”) systemy
cyberfizyczne monitorujg procesy fizyczne, tworzg wirtualng kopie $wiata fizycznego
i podejmujg zdecentralizowane decyzje. Poprzez , Internet rzeczy” systemy cyberfizycz-
ne komunikujg sie i kooperujg ze sobg nawzajem i z ludZmi w czasie rzeczywistym. Po-
przez ,Internet serwisu” oferowane sg i wykorzystywane przez uczestnikow tancucha
wartosci, wewnetrzne i miedzyorganizacyjne ustugi” [30, s. 1-2].

Prognozuje sie, iz w XXI wieku wtasnie tego typu systemy bedg podstawa funkcjonowa-
nia gospodarek w krajach wysoko rozwinietych [7], [14], [16].

Pomyst na automatyzacje i robotyzacje wytwarzania nie jest nowy. Automatyzacja oparta
na systemach pneumatycznego, hydraulicznego czy elektrycznego sterowania znana byta juz
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w pierwszej potowie XX wieku, natomiast przetom w tej dziedzinie nastgpit w latach 60. i 70.
XX wieku w zwigzku z rozwojem i upowszechnieniem sie technologii informatycznych [19].

Lata 70. XX wieku stanowity czas dynamicznego rozwoju automatyzacji i robotyzacji
wytwarzania, w tym nowych technologii obrébki materiatéw (centréw obrébczych, prze-
mystowego wykorzystywania laseréw, rozwoju oprogramowania CNC (ang. Computerized
Numerical Control).

Lata 80. XX wieku nalezy kojarzy¢ z dynamicznym rozwojem systemow informatycznych,
pomocnych w zarzadzaniu produkcjg i logistyce, takich jak: MRP (ang. Manufacturing Re-
source Planning), ERP (ang. Enterprise Resource Planning) CRM (ang. Customer Relationship
Management). Pojawiaja sie takze programy: CAD (ang. Computer Aided Design), CAE (ang.
Computer Aided Engineering), CAP (ang. Computer Aided Planning), nastepuje rozwdj pro-
gramowania maszyn DNC (ang. Direct Numerical Control) oraz wykorzystania automatycz-
nych urzadzen w logistyce, m.in. automatycznych magazynéw, manipulatoréow, samojezd-
nych woézkéw transportowychh (ang. Automatic Guide Vehicles) [4].

Lata 90. sg czasem dynamicznego rozwdj Internetu i technologii komunikacyjnych, kté-
rych jest on podstawa.

Doprowadzito to do powstania koncepcji elastycznych urzadzen, gniazd, linii i zaktadéw
przemystowych (ang. Flexible Manufacturing Systems — FMS), jednak jeszcze niewykorzysty-
wanych woéweczas na szerokg skale. Barierg byt wysoki koszt ich implementacji i utrzymywa-
nia. Poniewaz skuteczng alternatywg ich zastosowania byt outsourcing wytwarzania do kra-
jow rozwijajacych sie (o nizszych kosztach pracy), w krajach wysoko rozwinietych nowocze-
sne rozwigzania stosowano najczesciej wybidrczo. Dopiero znaczne zmniejszenie kosztow
zakupu oraz utrzymania tych systeméw (zwigzane z rozwojem technologii oraz obnizeniem
kosztéw ich wytwarzania) spowodowato szersze zainteresowanie nimi na poczatku XXI wie-
ku. Zbiegto sie to réwniez z narastajagcym brakiem pracownikéw dziatalnosci podstawowej
oraz ze wzrostem ich wynagrodzen. Szacuje sie, iz w krajach wysoko rozwinietych koszt ro-
boczogodziny urzadzen produkcyjnych, ktérych dziatanie oparte jest na nowych technolo-
giach, obecnie zréwnat sie z kosztem roboczogodziny pracownika, natomiast w najblizszych
latach bedzie maleé. Prym w rozwoju tych systeméw wiodg Niemcy, ktore rownoczesnie
przoduja w pracach nad rozwojem nowych technologii w grupie takich krajéw, jak: Stany
Zjednoczone, Japonia, Korea Ptd oraz Chiny [13], [20], [27]. To wfasnie w Niemczech w 2011
roku sformutowano nazwe Industry 4.0 [21]. Schemat obrazujacy ewolucje rozwoju syste-
mow produkcyjnych na $wiecie zostat przedstawiony na rysunku 1.

Kompleksowe zastosowanie rozwigzan przemystu 4.0 z zatozenia prowadzi¢ ma do uzy-
skiwania przez przedsiebiorstwa takich korzysci, jak [13], [21], [23], [28], [29]:

¢ wzrost przychododw;

* redukcja kosztéw dziatalnosci (w wyniku eliminacji réznego rodzaju strat);

¢ wzrost produktywnosci;

* wzrost efektywnosci wykorzystania maszyn i urzadzen;

* wzrost efektywnosci zarzgdzania réznego rodzaju obszarami przedsiebiorstwa w wy-
niku wiekszego dostepu do danych;
wzrost elastycznosci przedsiebiorstwa;
wzrost szybkosci reakcji na oczekiwania klientow i skracanie czasu ich obstugi;
blizsze relacje z klientami;
skrécenie czasu projektowania i wprowadzenia wyrobu na rynek;
wzrost poziomu zaspokojenia potrzeb klientéw i ich zadowolenia;

* 6 6 o o
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Rys. 1. Ewolucja technologii wytwarzania [12]

wzrost rentownosci i stopy zwrotu z inwestycji;

wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa;

wzrost atrakcyjnosci przedsiebiorstwa jako partnera biznesowego;
wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.

Jednoczesnie szacuje sig, iz jest to szansa na: wzrost konkurencyjnosci gospodarek kra-
jow wysoko rozwinietych, tworzenie nowych rynkéw i rozwdj klasycznych produktéw, wyz-
szy poziom zaspokojenia potrzeb klientdw oraz rozwigzanie problemu ze znalezieniem pra-
cownikdéw w ,,starzejgcych sie” spoteczenstwach [3].

Wedtug Kevina Kelly’ego transformacja gospodarek z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii juz sie rozpoczeta, dlatego podstawowe pytanie o przyszto$¢ brzmi nie ,,czy”, ale
»kiedy” nowe technologie zdominujg nasze zycie i funkcjonowanie organizacji [15, s. 9-19].
Badania przeprowadzone w przedsiebiorstwach niemieckich przez Maximiliane i Uwego
Wilkesmannéw w 2018 roku upowazniajg do stwierdzenia, ze ,Przemyst 4.0 znajduje sie
obecnie na bardzo wczesnym etapie wdrazania i mozna go raczej uznac za wizje niz rzeczy-
wistos¢” [34, s. 240].

* o o o

2. Istota dziatalnosci innowacyjnej w organizacjach

W ostatnim czasie innowacje i innowacyjnos¢ organizacji s jednymi z najpopularniej-
szych i najbardziej eksplorowanych tematéw badawczych w nauce o zarzadzaniu i jakosci.
Wedtug wiekszosci badaczy innowacjg w organizacji (i w sensie ogélnym) nie jest wyna-
lazek, nowos¢ na skale swiatowg, ale kazda nowos¢ wprowadzona w organizacji [5], [18],
[26]. Tak tez interpretuje pojecie innowacji jeden z najczesciej cytowanych i interpretowa-
nych podrecznikdw dotyczgcych dziatalnosci innowacyjnej Oslo Manual, w ktérym jest ono
wyjasnione jako wdrozenie nowego lub istotnie udoskonalonego produktu, procesu, nowej
metody marketingu lub nowej metody organizacji w dziatalnosci biznesowej, organizacji
miejsca pracy lub zewnetrznych kontaktach [22, s. 4]. Wedtug tego podrecznika oprocz inno-
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wacji w skali makro (na skale Swiatowg) i mikro (na danym obszarze czy w danej organizacji)
mozna wyrdznié jeszcze [22, s. 50-53]:

1. Innowacje produktowe — oznaczajgce ,,[...] wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sg
nowe lub znaczgco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan.

2. Innowacje procesowe (technologiczne) — polegajgce na wdrozeniu nowej lub znacza-
co udoskonalonej metody produkcji ($wiadczenia ustug) lub dostawy wyrobu/ustugi
do klienta,

3. Innowacje organizacyjne — polegajace na wprowadzeniu zmian w sposobie funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, organizacji pracy, sposobie zarzadzania organizacja.

4. Innowacje marketingowe — oznaczajace ,[...] wdrozenie nowej metody marketingo-
wej, wigzacej sie ze znacznymi zmianami w projekcie/konstrukcji wyrobu lub jego
opakowaniu, dystrybucji, promocji czy strategii cenowej”.

Tak przyjeta interpretacja pojecia innowacji daje bardzo szerokie mozliwosci kreowania
dziatalnosci innowacyjnej w organizacji. Innowacja w organizacji bedg nie tylko nowe produk-
ty powstate jako skutecznie skomercjalizowane wynalazki, ale tez produkty lub ustugi znacznie
badZ nieznacznie zmienione, stanowigce jednak nowg wartos¢ dla klienta i organizacji. Nie
trzeba réwniez kupowac nowej technologii, maszyn czy urzadzen, aby zmiana w procesach
wytwarzania lub logistyki byta innowacjg. Réznego rodzaju mniejsze, wycinkowe usprawnie-
nia tez wpisujg sie w te definicje i wprowadzajg wiele réznych wartosci w organizacji, a tak-
7e w sposobach zorganizowania przedsiebiorstwa nie tylko w skali makro i mezo (struktury
organizacyjnej czy realizowanych proceséw), ale takze w skali mikroorganizacyjnej (komarki,
stanowiska roboczego czy relacji miedzy tymi stanowiskami). Dlatego we wspétczesnych or-
ganizacjach dziatalnoscig innowacyjng nie powinny zajmowac sie tylko specjalnie powotane
w tym celu dziaty B + R i kadry kierownicze, ale takze komoérki odpowiedzialne za zarzadza-
nie jakoscig i za rozwdj organizacyjny, poszczegdlni specjalisci, a nawet szeregowi pracownicy
przedsiebiorstwa. Jednym stowem: wszyscy [31]. Dziatalnos¢ innowacyjna w przedsiebior-
stwie wcale nie musi wigzac sie z wysokimi naktadami finansowymi [32], chociaz — jak wynika
z badan naukowych — efekty dziatalnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwach powigzane sg
wprost z wielkoscig naktadéw finansowych na nig przeznaczanych [8].

Jak pisze Jerzy Baruk,

,Pozytywne skutki poprawnie rozumianej innowacji sg bardzo szerokie. Mozna podzieli¢
je na wymierne i niewymierne. W szczegdlnosci prowadzg do wzrostu ilosci i jakosci
produkcji, zmniejszenia materiatochtonnosci i energochtonnosci produkcji, obnizenia
kosztéw bezposrednich i posrednich produkcji, obnizenia kosztéw inwestycyjnych,
uruchomienia nowej produkcji, obnizenia lub unikniecia strat, poprawy zdrowia spote-
czenstwa, wzrostu bezpieczenstwa i higieny pracy, wzrostu ochrony srodowiska, dosto-
sowania produktéw do potrzeb indywidualnych klientéw, tworzenia wartosci zgodnie
z potrzebami indywidualnych klientéw, ksztattowania Srodowiska doswiadczen umozli-
wiajgcych wspotprace klientéw z pracownikami przedsiebiorstwa, generowania i wyko-
rzystania nowej wiedzy, wzrostu konkurencyjnosci organizacji, mozliwosci dostosowa-
nia wiasnego wnetrza do zmieniajgcych sie zewnetrznych uwarunkowan itp.” [2].

Bez wdrazania réznego rodzaju innowacji niemozliwe bytoby utrzymanie konkurencyj-
nosci wspoétczesnego przedsiebiorstwa na wiasciwym poziomie i ten wtasnie aspekt wydaje
sie jednym z podstawowych celéw dziatalnosci innowacyjnej we wspdtczesnych organiza-
cjach gospodarczych.
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RYS. 2. Podazowy i popytowy model tworzenia innowacji w przedsiebiorstwie [17, s. 535]

Innowacje w organizacjach mogga by¢ tworzone w rézny sposéb. Moze to by¢ proces
oparty na modelu podazowym, realizowany przede wszystkim w komérkach organizacji od-
powiedzialnych za B + R lub na modelu popytowym, w ramach ktérego popyt na produkt
lub ustuge rodzi sie na rynku, a organizacje starajg sie znalez¢ skuteczny sposdb na zaspo-
kojenie tego popytu za pomoca nie tylko stuzb B + R, ale takze z udziatem pracownikéw
sfery sprzedazowej, marketingu, dziatéw technologicznych i produkcyjnych (rys. 2). Klienci
i partnerzy biznesowi takze mogg mie¢ swoj udziat w tym procesie.

Ztozonosc rzeczywistosci gospodarczej w ostatnim okresie powoduje, ze firmy nie zanie-
dbujac zadnej okazji prowadzg prace badawczo-rozwojowe w oparciu o zaréwno pierwszy,
jaki drugi model. Doprowadzito to do sytuacji, ze w praktyce model powstawania innowacji
w organizacji wyglad jak na rysunku 3. Jest to tzw. model mieszany, tj. podazowo-popytowy.

W ten sposéb w przedsiebiorstwach powstajg gtéwnie innowacje produktowe i techno-
logiczne (procesowe). Jednak dziatalno$¢ innowacyjna we wspétczesnym przedsiebiorstwie
to nie tylko innowacje technologiczne i produktowe. Wazne miejsce w tym procesie zajmu-
ja takze innowacje marketingowe czy organizacyjne. Czesto powstajg nie w sposéb planowy,
lecz polegajgcy na wykorzystywaniu pojawiajgcych sie okazji czy rozwigzywaniu ujawniaja-
cych sie problemdw [33, s. 14]. Nie mozna powiedzie¢, ze pierwszy rodzaj dziatalnosci inno-
wacyjnej to dziatalnos¢ zorganizowana, a druga juz nie. W nowoczesnym przedsiebiorstwie
realizacja jednego i drugiego sposobu kreowania innowacji jest zorganizowana, szczegélnie
w przedsiebiorstwach wykorzystujacych japonskie podejscie do zarzadzania (Kaizen) czy
dziatajacych w mysl filozofii continuous improvement (ang.). W ich przypadku dziatalnos$c
innowacyjna ad hoc przyjmuje postac projektow realizowanych indywidualnie na stanowi-
skach pracy przez mate zespoty usprawniajgce utworzone na podstawie postulatu cztonkow
zespotu, przez duze zespoty/projekty usprawniajgce, powotywane przez kierownictwo firmy
czy koto jakosci — dobrowolnej aktywnosci pracownikéw przedsiebiorstwa w formie zespo-
towej w celu rozwigzywania réznego rodzaju problemdéw organizacyjnych czy wprowadzania
réznego rodzaju innowacji w ich srodowisku pracy [31]. W takich warunkach realny model
wdrazania innowacji w organizacji prezentuje sie w sposdb nastepujacy [6, s. 12]:

1. Dostrzezenie potrzeby lub problemu.

. Powotanie zespotu roboczego lub zgoda na eksploracje problemu przez pracownika.
. Zbieranie istotnych danych na temat problemu i okreslenie jego istoty.

. Analizowanie catosci problemu, poszukiwanie nowych informacji.

. Twércze proponowanie wariantéw rozwigzan problemu.

. Ocena i wybdr wariantu do realizacji.

a U WN
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RYs. 3. Model mieszany tworzenia innowacji w organizacjach [24]

7. Wdrozenie (implementacja) przyjetego wariantu w praktyce.

8. Sprawdzenie, czy rozwigzanie prawidtowo funkcjonuje w praktyce.

W procesie testowania hipotez w ramach tego modelu, szczegdlnie do innowacji orga-
nizacyjnych mniejszych rozmiaréw, czesto wykorzystuje sie cykl PDCA Williama Edwardsa
Deminga (zaplanuj—zréob—sprawdz—wdrazaj).

Niezaleznie od tego, w jaki sposéb (w oparciu o jaki model) innowacje w organizacji
sg kreowane i wdrazane, dostep do wtasciwych informacji oraz wiedza, w jaki sposéb wy-
korzystac te informacje w procesie innowacyjnym, sg jednymi z najwazniejszych czynnikdw
sukcesu tego procesu [8]. Nowoczesne rozwigzania informatyczne (technologia ICT) petnig
nieoceniong role w tym procesie [35], ale — jak podkresla jeden z ekspertow — nic nie zasta-
pi branzowego doswiadczenia 0séb kreujgcych innowacje?. W zwigzku z tym, potencjalnie,
rozwigzania wchodzgce w sktad koncepcji przemystu 4.0 mogg wptyna¢ pozytywnie na dal-
szy rozwoj poziomu innowacyjnosci w organizacjach. Na pytanie o ksztattowanie sie tego
zjawiska autor postara sie odpowiedzie¢ w nastepnym punkcie niniejszego opracowania.

3. Wptyw rozwigzan przemystu 4.0
na poziom innowacyjnosci w organizacjach

W celu udzielenia odpowiedzi na sformutowane wyzej pytanie autor przeprowadzit
studia literaturowe, a wnioski z nich wynikajgce zweryfikowat na podstawie badan metoda

2 W zwigzku z powyzszym rodzi sie pytanie o role sztucznej inteligencji w tym procesie. Yuval Noah
Harari przewiduje, ze w przysztosci ,,uczacy sie” superkomputer z powodzeniem bedzie mdgt zastgpic ludzi
i w tej sferze [10, s. 386—415].
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delficka. Do udziatu zaproszono 10 ekspertow, wsrdd ktérych znalezli sie m.in.: samodzielny
pracownik naukowy, prezes zarzadu spotki informatycznej, wtasciciel firmy konsultingowej
(wiodacy konsultant Lean w Polsce), wtasciciel spotki wdrazajgcej nowoczesne rozwigza-
nia logistyczne, wtasciciel firmy produkcyjnej (dyrektor zarzadzajgcy), pracownik naukowy
(konsultant Lean) i in. Niektdérzy eksperci, m.in. profesor uniwersytetu oraz konsultant Lean,
odmowili udziatu w badaniu ze wzgledu na brak wiedzy w przedmiotowym obszarze. Re-
spondentom zostaty zadane pytania, na ktdére udzielali odpowiedzi otwartych. Efekty prze-
prowadzonych wywiaddw zostaty zaprezentowane w tabeli 1.

Z analizy tresci zawartych w tabeli 1 wynika, iz w wiekszosci poszczegdlne technolo-
gie i rozwigzania organizacyjne wykorzystywane w koncepcji przemystu 4.0 w duzym badz
bardzo duzym stopniu wptyng na wzrost poziomu innowacyjnosci organizacji w przysztosci.
Jednakze autor opracowania stoi na stanowisku, iz wcale tak by¢ nie musi. Innowacyjnos¢,
tworzenie i wdrazanie innowacji w organizacji jest przede wszystkim domeng zatrudnio-
nych w niej ludzi. To, jakg posiadajg wiedze, jakie majg doswiadczenia, jakimi postawami
sie charakteryzuja, jakie panujg miedzy nimi relacje, jaki klimat panuje w organizacji, jaka
jest strategia czy oficjalne nastawienie kierownictwa organizacji do innowacji oraz rodzaj
kultury organizacyjnej, ma w opinii autora wieksze znaczenie niz technologie wspomagaja-
ce generowanie i przetwarzanie informacji. Jednakze dla kadry przedsiebiorstwa, ktéra jest
kompetentna, pozytywnie nastawiona do zmian, ktdra jest zachecana do angazowania sie
w dziatalnos¢ innowacyjng i nawet wynagradzana za to [9], poszczegdlne technologie mogga
okazac sie bardzo pomocne. Szczegdlnie w obszarze zwiekszenia ilosci i mozliwosci obrébki
réznego rodzaju informacji (big data, przetwarzanie w chmurze, 5G, Internet, inteligentne
produkty, technologie mobilne, e-komunikacja z klientami i partnerami biznesowymi, wir-
tualna rzeczywistos¢ i cyfrowe symulacje). Pozostate technologie, np. technologie addy-
tywne (druk 3D) czy systemy cyberfizyczne, utatwiajace wykonanie prototypow, tez moga
czesciowo przyczyniac sie do zwiekszenia poziomu kreowania innowacji w organizacjach.
Przede wszystkim beda jednak stuzyé zwiekszeniu szybkosci i elastycznosci wytwarzania
oraz obnizce kosztéw operacyjnych (np.: M2M, loT, coboty, AGV, RFID, kody QR).

W przypadku technologii Blockchain czy cyberbezpieczenistwa respondenci wyraznie
podkreslili, ze ich zwigzek z innowacyjnoscig w organizacjach bedzie niewielki.

Problem jest wiec bardziej ztozony niz zostato to przedstawione w tabeli 1.

W drugim etapie badan do uzyskania bardziej szczegétowej odpowiedzi na sformuto-
wany problem badawczy autor postanowit wykorzysta¢ metode morfologiczng, a jako jej
wsparcie, metody analizy literatury przedmiotu i wnioskowania logicznego. Otrzymane
whnioski wykazuja, ze wptyw poszczegdlnych technologii na poziom innowacyjnosci w orga-
nizacji bedzie inny w fazie ich wdrazania i inny w fazie ich stosowania (tabele 2 i 3).

W fazie wdrazania poszczegdlnych technologii z zakresu koncepcji przemystu 4.0, wiek-
szo$¢ zmian organizacyjnych (innowacji) bedzie miata charakter procesowy (technologiczny)
(6/12) oraz organizacyjny (7/12). Kastomizacja wytwarzania bedzie stanowi¢ jednoczesnie
innowacje marketingowa i organizacyjna, gdyz oprécz wzrostu wartosci produktu, ktory
przedsiebiorstwo bedzie w stanie zaoferowac poszczegdlnym klientom, zwigzana jest ze
zmianami organizacyjnymi, dokonywanymi pod wptywem jej wprowadzania. Natomiast po-
ziom innowacyjnosci produktowej i marketingowej w przedsiebiorstwie ma szanse zmienic
sie dopiero w fazie wykorzystania nowoczesnych technologii (tabela 3).

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych analiz mozna zaobserwowaé, ze wptyw po-
szczegdlnych technologii wykorzystanych w ramach koncepcji przemystu 4.0 bedzie widocz-
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Tabela 1. Wnioski wynikajace z odpowiedzi ekspertdw na pytania
dotyczace potencjalnego wptywu poszczegdlnych technologii przemystu 4.0
na poziom innowacyjnosci w organizacjach

Rodzaj wykorzystanej technologii

Wptyw zastosowania danego rodzaju technologii
na poziom innowacyjnosci w organizacji

Zbieranie, przechowywanie, obréb-
ka i wykorzystanie olbrzymiej ilosci

danych (wewnetrznych i zewnetrz-

nych przedsiebiorstwa) przetwarza-
nych w chmurze, tzw. big data

Ma pozytywny wptyw na innowacyjnos$¢. Umozliwia podej-
mowanie bardziej trafnych decyzji, lepszg analize wymagan
klienta i profilowanie pod niego produktu, przede wszystkim
w przedsiebiorstwach oferujgcych produkty bgdz ustugi ma-
sowe. Zwiekszenie szybkosci obrdbki i ilosci danych w znacz-
nym stopniu sprzyja innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Wykorzystanie nowych technologii
w wytwarzaniu, tj. technologii ad-
dytywnych (druku 3D), nowych ma-
teriatéw i nowych technologii ich
obrébki, automatyzacji i robotyzacji
wytwarzania nowej generacji (cobo-
téw), cyberfizycznych (mechatro-
nicznych) elementéw systemow
produkcyjnych, nanotechnologii

W bardzo duzym stopniu wptywa na innowacyjnosé. Umoz-
liwia tansze, szybsze tworzenie i sprawdzanie koncepcji
nowych produktéw. Skraca czas niezbedny do sprawdzenia
dziatania nowych produktéw. Utatwia tworzenie plastiko-
wych czesci zamiennych oraz upowszechnienie sie nowych
rozwigzan technicznych, szczegélnie w krajach biedniejszych,
poprzez udostepnienie wzorcow drukéw 3D. Nanotechno-
logia jest catkowicie nowym, dotychczas niedostepnym
produktem, np. umozliwia wyprodukowanie ubran, ktére
sie w ogdle nie brudza albo sg niezwykle wytrzymate. To
spowoduje, ze powstang spersonalizowane rzeczy, ktérych
zywotnosé bedzie nieograniczona, zalezna wytacznie od nas.
Technologie te same w sobie stanowig innowacje procesowe
w przedsiebiorstwach

Wykorzystanie nowych technologii
w logistyce, tj. sterowania cyfro-
wego magazyndéw, manipulato-
réw i autonomicznych urzgdzen
transportowych (AGV), mobilnych,
gtosowych i wizualnych systemow
wspomagajacych kompletacje cze-
$ci, geolokalizacji, RFID (ang. Radio-
-Frequency Identification), autono-
micznych pojazdéw i dronéw

Ma duzy wptyw na innowacyjnos¢, szczegdlnie organizacyj-
na. Umozliwia wysoka automatyzacje, eliminujac btedy ludz-
kie i przyspieszajac procesy magazynowo-logistyczne. Nasta-
pi wiec redukcja prostych stanowisk pracy w magazynach,
lepsze wykorzystanie powierzchni magazynowej. Magazyny
bedg w petni bezobstugowe dzieki wspotpracy z bezobstu-
gowymi liniami produkcyjnymi. Powstang ,fabryki bez ludzi”,
w ramach ktérych ludzie bedg spotykac sie z gotowym pro-
duktem w domu po odbiorze z paczkomatu lub drona

Bezposrednia komunikacja maszyn
wewnatrz przedsiebiorstwa (ang.
Machine to Machine — M2M) i mie-
dzy przedsiebiorstwami (ang. Inter-
net of Things — 10T)

Pozwala na tworzenie jednej, spdjnej sieci taczacej poszcze-
gblne maszyny lub przedsiebiorstwa. Umozliwia to automa-
tyzacje niektdrych proceséw decyzyjnych, redukcje zbednego
przeptywu informacji oraz zapewnia biezaca informacje na
temat statusu produktu lub cato$ciowego stanu przedsie-
biorstwa. Obie technologie same w sobie sg innowacjami
procesowymi i organizacyjnymi. Mogg réwniez wptynac po-
zytywnie na innowacyjnos¢ w organizacji, poniewaz zwieksza
elastycznos¢ proceséw produkceyjnych i logistycznych. Po-
zwolg ponadto na lepsze planowanie produkcji i powstanie
produkcji na zyczenie. Wyprodukowanie jednej czy 1000
sztuk produktu jest tak samo liniowe, poniewaz do robotéw
na linii produkcyjnej co chwile moze by¢ wgrywany nowy
program produkcji
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Tabela 1. Wnioski wynikajace z odpowiedzi ekspertdw na pytania
dotyczgce potencjalnego wptywu poszczegdlnych technologii przemystu 4.0
na poziom innowacyjnosci w organizacjach — cd.

Rodzaj wykorzystanej technologii

Wptyw zastosowania danego rodzaju technologii
na poziom innowacyjnosci w organizacji

Wykorzystanie na szerokg skale
e-komunikacji i informacji online
w integracji tancuchow dostaw
miedzy partnerami biznesowymi

Moze zwiekszy¢ innowacyjnos¢, np. w obszarze integracji
planowania w przedsiebiorstwach w réznych zakatkach
globu. Poprawi efektywnosé wykorzystania systeméw pro-
dukcyjnych. Wptynie na niski poziom zapaséw. Spowoduje
brak stanéw magazynowych produktéw gotowych, poza
standardowymi, oraz uruchamianie produkgcji nie tylko
skomplikowanych urzadzen, ale réwniez prostszych na pod-
stawie zamowienia klienta. Umozliwi dostosowanie produk-
téw do indywidualnych potrzeb klientow za ceng taka sama
lub niewiele wyzszg jak produktéw masowych

Kastomizacja (indywidualizacja)
wytwarzania, tj. bardziej zaawanso-
wana personalizacja, wytwarzanie
produktéow na konkretne zamowie-
nie, produkty inteligentne

Moze zwiekszy¢ innowacyjnosé, dajac firmom mozliwosé
produkowania rozwigzan pod indywidualne zamoéwienia, bez
koniecznosci ztozonego planowania i obstugi takiego pro-
duktu. Sredni wptyw na innowacyjnoé¢. Petna kastomizacja
na poczatku bedzie bardzo droga i dostepna dla wybranych.
Z czasem jednak stanie sie tafisza i dostepna dla wszystkich.
Ci, ktorzy bedg chcieli sie wyrdznic, beda kupowac ustugi od
rzemieslnikdw czy artystow

Wykorzystanie technologii mobil-
nych w marketingu, zarzadzaniu
systemami produkcyjnymi i w logi-
styce

Ma bardzo duzy wptyw na innowacyjnos¢. Utatwia dostep
do danych i informacji, co pozwala na szybsze podejmowanie
decyzji i lepsze sterowanie réznego rodzaju procesami. Tech-
nologie, zwiekszajgc dostep do wiedzy, moga byc tez uzy-
teczne w procesie twdrczego kreowania rozwigzan réznych
problemdw. Usprawniaja takze komunikacje z klientami oraz
zbieranie informacji o nich. Mogg by¢ przydatne w procesie
tworzenia innowacji produktowych. Sg platformg kreowania
wielu nowych ustug mobilnych

Wykorzystanie wirtualnej rzeczy-
wistosci i cyfrowych symulacji

w projektowaniu wyrobow (cyfrowy
blizniak), projektowaniu systeméw
produkcyjnych, zarzadzaniu produk-
cjg, zarzadzaniu zasobami ludzkimi

i logistyce

Ma duzy wptyw na innowacyjnos¢. Wirtualna rzeczywistos¢

i cyfrowe symulacje pozwalajg przewidzie¢ — w zdecydowa-
nie wiekszym niz dotychczas stopniu — zachowania klienta

i skutecznos¢ podejmowanych rozwigzan zarzadczych. Sprzy-
ja to tworzeniu nowych, innowacyjnych produktéw czy pro-
cesdéw. Wptywa réwniez na redukcje umiejetnosci specjali-
stow do postepowania zgodnie ze wskazéwkami wirtualnego
podpowiadacza. Serwisanci nie muszg nic umieé, wystarczy,
ze postepujg zgodnie z wytycznymi instrukcji serwisowych.
Upatruje sie szerokie wykorzystanie tych technologii w pro-
cesach szkolenia w organizacji

Wykorzystanie na szerokg skale
sztucznej inteligencji w dziatalnosci
i zarzadzaniu przedsiebiorstwami
(np. w obstudze klienta, sterowaniu
maszynami czy w podejmowaniu
decyzji zarzadczych)

Samo w sobie bedzie innowacjg organizacyjng badz pro-
cesowg W przedsiebiorstwie. Jednak, jak twierdzi jeden z
ekspertéw, na szeroka skale nie bedzie stosowana jeszcze
bardzo dtugo. Powodem s3a duze koszty oraz zbyt wiele nie-
ustrukturalizowanych danych i zmiennych, ktére nalezy bra¢
pod uwage, aby podja¢ wiasciwg decyzje
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Tabela 1. Wnioski wynikajace z odpowiedzi ekspertdw na pytania
dotyczace potencjalnego wptywu poszczegdlnych technologii przemystu 4.0
na poziom innowacyjnosci w organizacjach —cd.

Rodzaj wykorzystanej technologii

Wptyw zastosowania danego rodzaju technologii
na poziom innowacyjnosci w organizacji

Jeszcze szersze niz dotychczas wyko-
rzystanie Internetu w marketingu,
komunikacji miedzy ludzmi, komuni-
kacji miedzy maszynami

Stworzy mozliwosci generowania innowacji w organizacji
poprzez wspdlne innowacje, wymiane wiedzy z partnerami
biznesowymi czy uzytkownikami. Rozwinie to wdrazanie
innowacji uzytkownika, tj. pomystéw uzytkownikéw odno-
$nie do produktow. Umozliwi brak opdznien oraz sterowanie
w czasie rzeczywistym dzieki wykorzystaniu sieci 5G. Dostep
do danych bez opdznien spowoduje jeszcze mniejsze stany
magazynowe. Wykorzystanie lepszych danych prognozy po-
gody pozwoli lepiej zaplanowac transport na duze odlegtosci.
Powstanie spersonalizowany marketing, w zwigzku z czym
np. kierowca, majac w czasie prowadzenia samochodu witg-
czony telefon, bedzie mégt obejrzec na jego wyswietlaczu
mijane bilbordy, wybrane na podstawie jego dotychczaso-
wych zachowan, zakupow, preferencji. Kiedy uda sie do skle-
pu, ustyszy z telefonu powitanie i informacje o specjalnie dla
niego przygotowanych promocjach

Jeszcze szersze niz dotychczas wyko-
rzystanie systemow informatycznych
(praktycznie w kazdej dziedzinie
funkcjonowania i zarzagdzania przed-
siebiorstwami)

Problem nie lezy w szerszym wykorzystaniu systemow IT, ale
w ich integracji i podejmowaniu wiasciwych lub lepszych
decyzji w oparciu o juz posiadane dane. Duzo zalezy od
tego, jakie sg to systemy i w jaki sposdb sg wykorzystywane.
Z doswiadczenia jednego z respondentow wynika, iz z jednej
strony systemy te faktycznie utatwiajg dostep do informacji

i automatyzuja niektdre procesy, jednak z drugiej, duza
cze$¢ z nich zwalnia ludzi z myslenia. Dlatego uwaza, ze ich
zastosowanie nie zwiekszy istotnie innowacyjnosci przed-
siebiorstwa, a zapewni jedynie utatwienie i automatyzacje
realizacji pewnych powtarzalnych proceséw. Zdaniem innych
ekspertéw rozwdj tego typu systemdw z pewnoscig wptynie
pozytywnie na rozwdj innowacji w organizacjach poprzez
szeroki dostep do wiedzy, takze spoza przedsiebiorstwa

Nowe modele biznesowe (m.in. wir-
tualne, sieciowe, wspdlne wykorzy-
stywanie zasobdw produkcyjnych,
wiedzy)

Maja duzy wptyw na innowacyjnosc. Szczegdlnie modele sie-
ciowe mogg tworzy¢ interesujgce pole do analizy i uspraw-
niania przedsiebiorstw, wskazujac powigzania miedzy ich
kluczowymi elementami. Nastgpi rozwdj rozwigzan opartych
na wspotdzieleniu - przejscie od ,mam” (posiadam) do
,mam dostep” znaczy ,korzystam, kiedy potrzebuje”. Do-
tyczy to wszystkiego poza rzeczami osobistymi klienta, czyli
np. samochodu, domu na wakacje, ogrédka, multimediow,

a takze technologii produkcyjnych i ustugowych w przedsie-
biorstwach

Technologia Blockchain

Oznacza rozproszony system autentykacji, potwierdzania
zdarzen wszedzie tam, gdzie wystepuje wiele réznych pod-
miotow nie majgcych do siebie zaufania lub chcacych to
zaufanie wzmocnié. Nowa forma rozliczerh miedzy przedsie-
biorstwami moze stanowic¢ innowacje organizacyjng, jednak
obecnie, z perspektywy biznesowej, respondenci widzg

w tym przypadku pewne ryzyka i koszty
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Tabela 2. Rodzaje innowacji stanowione przez technologie w ramach koncepcji
przemystu 4.0 w momencie ich implementacji w organizacji

Rodzaje innowacji/ Innowacje
rodzaje technologii
przemystu 4.0 produktowe | procesowe | organizacyjne | w marketingu

Zbieranie, przechowywanie, ob- +
réobka i wykorzystanie olbrzymiej
ilosci danych
E-komunikacja iinformacja onli- +
ne w integracji tancuchéw dostaw
Nowe technologie w wytwarzaniu +
Nowe technologie w logistyce +
Bezposrednia komunikacja maszyn +
Kastomizacja wytwarzania + +
Technologie mobilne +
Wirtualna rzeczywistosc i cyfro- +
wa symulacja
Sztuczna inteligencja wykorzysty- + +
wana na szeroka skale
Jeszcze szersze niz dotychczas +
wykorzystanie Internetu
Nowe modele biznesowe +
Nowy systemy rozliczen w tech- +
nologii Blockchain
Suma 0 6 7 1

ny w poziomie innowacyjnosci produktowej (5/12) oraz marketingowej (8/12). Najwieksze
efekty bedg jednak miaty wymiar organizacyjny (9/12). Tworzenie nowych technologii, na-
wet w warunkach stosowania koncepcji przemystu 4.0, w dalszym ciggu pozostanie dome-
ng wyspecjalizowanych organizacji lub instytutéw badawczo-rozwojowych, a poszczegdlne
przedsiebiorstwa bedg z nich korzystaty raczej na zasadach komercyjnych, niz tworzac wta-
sne rozwigzania (efekt pogtebiajacej sie specjalizacji).

Analizujgc zagadnienie z punktu widzenia procesu innowacyjnego nalezy stwierdzié, iz
w etapie powstawania pomystow najwiekszy wptyw na poziom poprawienia efektywnosci
tych proceséw bedg miaty nowoczesne technologie informacyjne (bid data, przetwarzanie
w chmurze, cyfrowe symulacje, programy informatyczne utatwiajgce projektowanie czy
e-komunikacja), natomiast w etapie prototypowania i testowania innowacji pomocne bedg
nowoczesne technologie informatyczne i wytwdrcze, takie jak: wirtualna rzeczywistosc,
przetwarzanie w chmurze, e-komunikacja, druk 3D, systemy cyberfizyczne czy loT. Na po-
prawe efektywnosci procesu komercjalizacji roznego rodzaju innowacji wptyng nowoczesne
technologie informatyczne i logistyczne.



Industry 4.0 a innowacje w organizacjach

Tabela 3. Szacowany wptyw poszczegdlnych technologii uwzglednionych w koncepcji
przemystu 4.0 na poziom innowacyjnosci w organizacjach w fazie ich stosowania

Rodzaje innowacji/ Innowacje Innowacje Innowacje Innowacje
rodzaje technologii produktowe | procesowe | organizacyjne | w marketingu
przemystu 4.0
Zbieranie, przechowywanie, ob- + +
robka i wykorzystanie olbrzymiej
ilosci danych
Wykorzystanie na szerokg skale +
e-komunikacji i informacji online
w integracji tancuchéw dostaw
Wykorzystanie nowych technologii + +
w wytwarzaniu
Wykorzystanie nowych technologii + +
w logistyce
Bezposrednia komunikacja maszyn +
Kastomizacja wytwarzania + +
Wykorzystanie technologii mobil- +
nych
Wykorzystanie wirtualnej rzeczy- + + + +
wistosci i cyfrowych symulacji
Wykorzystanie na szeroka skale + +
sztucznej inteligencji
Jeszcze szersze niz dotychczas + +
wykorzystanie Internetu
Nowe modele biznesowe + +
Nowe systemy rozliczert w techno- + +
logii Blockchain
Suma 5 1 9 8

4. Podsumowanie

Jak wynika z analiz przeprowadzonych w ramach niniejszego artykutu, réznego rodzaju
technologie wchodzgce w sktad koncepcji przemystu 4.0 mogg przyczyni¢ sie do wzrostu
poziomu innowacyjnosci w organizacjach przysztosci, o ile zostang wtasciwie wykorzystane
w tym procesie oraz stworzone bedg (dalej rozwijane) warunki sprzyjajgce innowacyjnosci.

Do warunkéw tych naleza:

1. Odpowiedni poziom finansowania tego procesu.
2. Wiedza, kompetencje oraz doswiadczenie kadry realizujgcej proces innowacyjny
(w optymalnych warunkach wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa).
3. Stworzenie w organizacji systemu innowacyjnosci, ztozonego z efektywnie wspot-
pracujacych ze sobg komadrek i wspotgrajgcych ze sobg proceséw, metod i proce-

dur.
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4.

9.

10.

Realizacja tego procesu w sposdb zorganizowany, w oparciu o strategie rozwoju
przedsiebiorstwa (pod warunkiem posiadania takowej strategii), ale nie tylko, gdyz
system innowacyjny powinien by¢ nastawiony na wykorzystywanie okazji.

. Klimat i kultura organizacyjna sprzyjajace innowacyjnosci.
. Odpowiedni system motywacyjny oraz powigzanie motywowania finansowego

i pozafinansowego z wynikami innowacyjnosci w przedsiebiorstwie.

. Wsparcie systemu odpowiednimi srodkami techniczno-technologicznymi (w postulat

ten wpisujg sie wybrane technologie stosowane w ramach koncepcji przemystu 4.0).

. Wysoki poziom wspétpracy z partnerami zewnetrznym (klientami, instytutami ba-

dawczo-rozwojowymi, uczelniami wyzszymi czy partnerami biznesowymi).

Wysoki poziom zaangazowania w te procesy naczelnego kierownictwa przedsie-
biorstwa.

Szerokie angazowanie sie w procesy innowacyjnosci kadry przedsiebiorstwa (row-
niez szeregowych pracownikéw).

Z wdrazaniem w przedsiebiorstwie poszczegdlnych technologii wchodzacych w sktad
koncepcji przemystu 4.0 mogg sie tez wigzaé réznego rodzaju zagrozenia. Do gtéwnych
z nich naleza:

1.

Redukcja zatrudnienia wigzaca sie z kosztami spotecznymi i finansowymi tego proce-
su.

. Stres pracownikéw dziatalnos$ci podstawowej w warunkach , konkurencji” z réznego

rodzaju robotami i automatami.

. Opdr wobec zmian i stosowania nowej technologii, skutkujacy spadkiem motywacji

czy zaangazowania organizacyjnego pracownikéw, a nawet sabotowaniem nowych
technologii.

. Obnizenie motywacji, zaangazowania i uczestnictwa w procesie kreowania innowa-

cji organizacyjnych przez szeregowych pracownikéw.

. Wzrost kosztédw funkcjonowania organizacji zwigzanych w duzymi naktadami finan-

sowymi na wdrozenie oraz utrzymanie nowych technologii.

. Wzrost wystepowania tzw. wyuczonej nieudolnosci, skutkujacy obnizeniem sie kre-

atywnosci i zdolnosci do rozwigzywania problemdéw organizacyjnych przez ludzi
w organizacjach.

. Wzrost zapotrzebowania na nowe kwalifikacje zawodowe, ktéremu trudno bedzie

sprostac.

Moze to skutkowaé obnizeniem sie poziomu zaangazowania pracownikéw przedsie-
biorstw w procesy innowacyjne, a w konsekwencji doprowadzi¢ do obnizenia sie poziomu
innowacyjnosci w organizacji w ogdle (pomimo implementacji nowych technologii sprzy-
jajacych innowacyjnosci). Dlatego jedng z podstawowych rél kadr zarzadzajgcych przedsie-
biorstwami w procesie implementacji nowych rozwigzan z obszaru koncepcji przemystu 4.0

bedzie

przeciwdziatanie tym zagrozeniom.
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Koncepcja przemystu 4.0

jako zrodto innowacyjnych przemian
w przedsiebiorstwach przemystowych
— realia polskie

Streszczenie: Zasadniczym celem niniejszego artykutu jest ukazanie koncepcji przemystu 4.0 jako zrédfa in-
nowacyjnych przemian w organizacjach oraz stopnia mozliwosci implementacji tej idei w polskiej praktyce
gospodarczej. W pierwszej kolejnosci wyjasniono istote koncepcji przemystu 4.0, w ktérej zaktada sie masowa
cyfryzacje proceséw przemystowych potgczonych z kompleksowa ich automatyzacja i robotyzacja. Nastepnie
okreslono technologie, ktére umozliwiaja wdrazanie koncepcji przemystu 4.0 w przedsiebiorstwach przemy-
stowych. Wyjasnienie istoty, podstawowych zatozen i stopnia ztozonosci koncepcji przemystu 4.0 ma utatwic
jej zrozumienie oraz wykorzystanie w praktyce gospodarczej. Na koniec przedstawiono potencjat polskich
przedsiebiorstw w zakresie mozliwosci wdrozenia koncepcji przemystu 4.0. Analiza wykazata, ze polski prze-
myst nie jest przygotowany do jej implementacji.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, transformacja przedsiebiorstw, przemyst 4.0, cyfryzacja, automatyzacja, ro-
botyzacja, nowe technologie.

1. Wprowadzenie

W koncepcji przemystu 4.0 zaktada sie kombinacje innowacji organizacyjnych, proce-
sowych, technologicznych, produktowych i marketingowych, a poziom rozwoju organizacji
ma by¢ wypadkowg zmian we wszystkich tych obszarach. Pojecie innowacji* oznacza tworze-
nie czego$ nowego. Jest procesem polegajgcym na przeksztatceniu istniejgcych mozliwosci
w nowe idee i stosowaniu ich w praktyce. Wdrozenie koncepcji przemystu 4.0 oznacza wiec
catosciowg restrukturyzacje przedsiebiorstwa, z jednoczesng zmiang filozofii biznesu.

Stanowi to novum proponowanego podejscia i zarazem najwiekszg jego trudnos¢. Do-
tychczasowe tzw. dobre praktyki biznesowe w polityce celowego chaosu i nieporzgdku, ma-
jacej na celu zapobieganie catkowite] stabilizacji organizacji i prowadzgcej w konsekwencji
do stagnacji, zalecaty eksperymentowanie z co najwyzej jednym aspektem organizacyjnym.
Przyjmujac schumpeterowskie rozumienie innowacji [14]:

+ wprowadzenie na rynek zupetnie nowego produktu lub ustugi;

* modyfikacje produktu istniejgcego, ktdra zwieksza jego jakos¢ lub uzytecznosé;

+ wprowadzenie nowej metody produkcji;

+ ulepszenie metody produkcji oparte na istniejgcej wiedzy;

* Dr hab. inz, prof. uczelni, Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzgdzania, e-mail: waldekj@zim.
pcz.pl.

1 Pojecie innowacji wprowadzit do ekonomii w latach 30. XX w. Joseph Schumpeter. Innowacje rozu-
miat jako wszelkie mozliwe zmiany w produkcji i dystrybucji [4].
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wprowadzenie nowoczesnych technologii;
znalezienie i rozwdj nowych rynkéw zbytu;
wykorzystanie nowych surowcéw lub podzespotéw;

* nowe formy organizacji firmy (zaréwno wewnatrz firm, jak i miedzy nimi),
wdrozenie koncepcji przemystu 4.0 oznacza jednoczesne wprowadzanie w przedsiebior-
stwie wszystkich zmian, uznanych przez Josepha Schumpetera za innowacje.

Zasadniczym celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie koncepcji przemystu 4.0 jako zré-
dfa innowacyjnych przemian w organizacjach oraz mozliwosci implementacji tej idei w pol-
skiej praktyce gospodarczej. Wyjasnienie istoty, podstawowych zatozen i stopnia ztozonosci
koncepcji przemystu 4.0 ma utatwié¢ jej zrozumienie oraz wykorzystanie w praktyce bizne-
sowe;j.

* o o

2. Istota koncepcji przemystu 4.0

Koncepcja przemystu 4.0 ma charakter rewolucyjny. Podobnie jak poprzednie rewolucje
przemystowe, bedace efektem rozwoju technologii, odnosi sie przede wszystkim do proce-
sOw wytwarzania. Zaktada:

1. Dogtebng cyfryzacje proceséw przemystowych potgczong z kompleksows ich auto-

matyzacjq i robotyzacja.

2. Integracje systemow cyfrowych z fizycznymi.

3. Przenikanie sie swiata fizycznego ze Swiatem cyfrowym, bez wyraznych granic miedzy
tym co fizyczne, a tym co cyfrowe — tworzenie systemdw cyberfizycznych (ang. cyber-
physical systems) [20].

Cyfryzacja/transformacja cyfrowa (ang. digital transformation) jest zjawiskiem, ktére
obejmuje nie tylko zmiany technologiczne w organizacjach (digitalizacje proceséw z zasto-
sowaniem nowoczesnego sprzetu komputerowego i oprogramowania), ale takze zmiane
modeli funkcjonowania przedsiebiorstw. W transformacji cyfrowej mozna wyrdznié trzy
gtéwne obszary [2], [8], [11], [15]:

1. Digitalizacje i integracje tancuchdéw wartosci pionowych (proceséw wytwédrczych
wewnetrznych) i poziomych (proceséw wytwodrczych, wykraczajgcych poza granice
przedsiebiorstwa, tj. do dostawcow, klientéw badz partneréw). Przemyst 4.0 obej-
muje cate tancuchy wartosci.

2. Digitalizacje produktéw i ustug (wzbogacenie o dodatkowe elementy, np. inteligent-
ne czujniki, urzgdzenia do komunikacji, lub informacje) ma na celu udoskonalanie
produktu oraz generuje dodatkowg wartos¢ albo zupetnie nowy produkt lub nowg
ustuge w ofercie (portfolio) przedsiebiorstwa.

3. Digitalizacje modeli biznesowych i dostepu klienta (tj. digitalizacje proceséw), co
umozliwia tworzenie nowych modeli biznesu. Na przyktad, coraz bardziej popular-
ny staje sie model: produkt jako ustuga (ang. product as a service), ktéry polega na
wprowadzeniu ustug w miejsce tradycyjnych produktow. Model ten redukuje koszty
inwestycyjne, zastepujac je kosztami operacyjnymi, np. abonamentem, leasingiem.
Zmianie ulega réwniez strategia dostarczania produktdw na rynek. Nastepuje prze-
chodzenie od strategii push (wypychania produktu na rynek) do strategii pull (cia-
gniecia produktu (wyrobu lub ustugi), ktéry zostaje wyprodukowany dopiero po
dokonaniu zamodwienia przez klienta). Dzieki strategii pull mozliwe jest utworzenie
silniejszego zwigzku nabywcow z producentami.
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Najwazniejszym efektem wymiernym transformacji cyfrowej ma by¢ integracja wszyst-
kich proceséw biznesowych w organizacjach. Warunkowane jest to istnieniem platformy
pozwalajgcej na wymiane informacji miedzy wszystkimi systemami informacyjnymi wdro-
zonymi w organizacji. Konieczne jest takze jednoczesne wykorzystanie nowoczesnych tech-
nologii cyfrowych: mediéw spotecznosciowych (ang. social media), urzadzen przenosnych
(ang. mobile computing), Internetu rzeczy (ang. Internet of Things), przetwarzania w chmu-
rze (ang. cloud computing) oraz systemoéw analitycznych, dziatajgcych w czasie rzeczywi-
stym (ang. real-time system).

Kompleksowa automatyzacja i robotyzacja obejmuje nie tylko procesy wytworcze, ale
takze dziatania zwigzane z pakowaniem, sktadowaniem oraz transportem zaréwno surow-
cow, czesci, podzespotdw, jak i wyrobow gotowych. Automatyzacja procesdw produkcyj-
nych wymaga zastosowania robotéw przemystowych, ktére dzieki mozliwosci programowa-
nia mogg by¢ stosowane do realizacji dowolnych zadan. Wykorzystanie robotéw stanowi
obecnie podstawe automatyzacji produkcji. Kompleksowa automatyzacja produkcji przemy-
stowej nie tylko optymalizuje prace, zwieksza wydajnos¢ produkcji i wptywa na poprawe
jakosci produktow, ale takze umozliwia obnizenie kosztéw produkcji, m.in. poprzez ograni-
czenie zuzycia materiatéw.

Cechg charakterystyczng idealistycznego Srodowiska przemystowego ma byc stata ko-
munikacja i wymiana danych miedzy siecig czujnikdw i sensoréw oraz oprogramowaniem
zarzadzajacym we wszystkich obszarach dziatania przedsiebiorstwa wytwdrczego, w catym
procesie produkcyjnym — od proceséw badawczo-rozwojowych oraz przygotowania nowych
produktéw po logistyke, procesy wytwodrcze, marketing, sprzedaz i zarzagdzanie relacjami
z odbiorcami. W czasie rzeczywistym (on-line) dane majg by¢ nie tylko gromadzone, ale
réwniez analizowane i wykorzystywane (zamieniane na bezzwtoczne reakcje, ktére beda sie
odbywac w trzech wymiarach/przestrzeniach) [16]:

* w trojkacie: inteligentna fabryka—produkt—uzytkownik;

* w fancuchu produkgcji;

+ w cyklu zycia produktu.

Efektem finalnym urzeczywistnienia sie koncepcji przemystu 4.0 ma by¢ powstanie inte-
ligentnych fabryk (ang. smart factory), samosterujacych i samoadaptujgcych sie systemdw
socjotechnicznych, pozwalajgcych na tworzenie inteligentnych taicuchdéw wartosci, w kto-
rych inteligentne sieci beda taczy¢ ze sobg: maszyny, procesy i systemy, a takze: wyroby,
klientéw i dostawcow [17], a nabywcy beda mogli zamawia¢ szeroka game spersonalizo-
wanych produktéw na zyczenie (ang. mass customization). Realizacja tej idei jest na pewno
odlegta w czasie, ale w duzym stopniu mozliwa [1].

Koncepcja przemystu 4.0 postrzegana jest obecnie jako najwazniejszy mechanizm
umozliwiajacy poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz osiggniecie doskonatosci
operacyjnej [7]. Do podstawowych korzysci wynikajgcych z transformacji cyfrowej organi-
zacji mozna zaliczy¢:

* poprawe efektywnosci dziatania (szybsze reagowanie na potrzeby klientéw, szybsze
dostarczanie nowych produktéw);
poprawe jakosci zaréwno procesdw, jak i produktéw;
obnizenie kosztow, zwtaszcza w dtugim horyzoncie czasowym;
poprawe doswiadczen klienckich (ang. customer experience);
zwiekszenie przychodow;
fatwiejsze utrzymanie pracownikéw.

* 6 6 o o
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Z koncepcjg przemystu 4.0 zwigzane sg rowniez pewne zagrozenia. Najbardziej istot-
ne jest ryzyko utraty bezpieczenstwa — kluczowym wyzwaniem w koncepcji przemystu 4.0,
oprocz operacjonalizacji samej idei, jest zapewnienie ochrony w obszarze cyberprzestrzeni,
czyli tzw. cyberbezpieczenstwa (ang. cybersecurity).

Koncepcja przemystu 4.0 jest obecnie jeszcze w fazie konceptualnej. Nie ma rozwigzan,
ktére umozliwitby kompleksowe i szybkie wdrozenie koncepcji w przedsiebiorstwach prze-
mystowych — dogtebng cyfryzacje przedsiebiorstw potgczong z kompleksowg automatyza-
cja. Ograniczenia w operacjonalizacji wynikajg nie tylko z przestanek technologicznych, ale
takze cywilizacyjnych [9]. Bariery technologiczne — do tej pory procesy produkcyjne byty
zazwyczaj jednoznacznie okreslone, zgodnie z paradygmatem produkcji centralizowane;j.
W poszczegdlnych fazach/operacjach procesu wykorzystywano najczesciej okreslone tech-
nologie — w ramach zaleznosci prostej. Dynamiczny charakter proceséw produkcyjnych —
okreslany przez paradygmat produkcji decentralizowanej — wymaga tworzenia zaleznosci
hierarchicznych oraz macierzowych miedzy technologiami, co znacznie zwieksza ztozono$¢
systemoéw wytwaorczych.

Nie mniejszg przeszkodg w rozwoju koncepcji przemystu 4.0 jest ludzka mentalnos¢,
stanowigca rodzaj bariery cywilizacyjnej. Ludzie obawiajg sie masowej cyfryzacji i roboty-
zacji, podobnie jak informatyzacji. Na przetomie wiekdw w wielu organizacjach opdr pra-
cownikdw byt czesto przyczyng niepowodzen wdrozen systemdw informatycznych klasy ERP.

3. Technologie umozliwiajgce urzeczywistnienie
koncepcji przemystu 4.0

Koncepcja przemystu 4.0, tj. czwartej rewolucji przemystowej, powstata na bazie no-
wych technologii (ang. nano-bio-info-cogno — NBIC) [6]. | tak:

1. Nanotechnologie obejmujg sposoby i techniki tworzenia réznych struktur o rozmia-

rach 0,1-100 nm, czyli na poziomie pojedynczego atomu.

2. Biotechnologie obejmuja wykorzystanie systeméw biologicznych, organizméw zy-

wych lub ich sktadnikéw do tworzenia lub modyfikowania produktéw lub proceséw.
3. Technologie informacyjne obejmuja szeroki wachlarz narzedzi informatycznych i te-
lekomunikacyjnych oraz koncepcji, takich jak: inteligentna fabryka, Internet rzeczy,
globalny dostep do danych (tzw. big data), systemy cyber-fizyczne, przetwarzanie
w chmurze?.

4. Technologie kognitywistyczne opieraja sie na funkcjonowaniu ludzkiego mdzgu
i umystu, obejmujg réwniez sztuczna inteligencje oraz komunikacje cztowiek—maszy-
na [9].

Do kluczowych rozwigzan technologicznych, ktére w najblizszym czasie majq zrewolu-
cjonizowa¢ produkcje przemystowg, zdaniem wielu badaczy i firm doradczych [4], [12], [19]
naleza:

¢ przetwarzanie duzych zbioréw danych (ang. Big Data) i zaawansowana analityka

(ang. advanced analytics);
* rzeczywistos¢ rozszerzona (ang. augmented reality);

2 0gdlny rozwoj teleinformatyki i Internetu stanowi zasadniczy przyczynek do rozwoju koncepcji prze-
mystu 4.0.
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* przetwarzanie w chmurze;

¢ cyberbezpieczenstwo;

¢ autonomiczne roboty (ang. autonomous robots);

* symulacje (ang. simulations);

¢ sztuczna inteligencja (ang. artificial intelligence);

* pozioma/pionowa integracja oprogramowania (ang. vertical/horizontal software in-
tegration);

* Internet rzeczy;

* Internet ustug (ang. Internet of Services);

* przemystowy Internet rzeczy (ang. industrial Internet of Things);

* systemy cyber-fizyczne;

* komunikacja maszyna-maszyna (ang. machine to machine communication);

¢ drukowanie 3D (ang. 3D printing);

* interfejsy mobilne;

¢ inteligentne sensory wyposazone w moduty komunikacyjne;

* technologie wykrywania lokalizacji;

¢ zaawansowane interfejsy cztowiek-maszyna (ang. expensive human to machine in-

terfaces).

Niektdére z wymienionych rozwigzan majg charakter przetomowy. Tak jest z pewnoscig
w przypadku Internetu rzeczy, ktory polega na faczeniu sie ze sobg w sieci urzadzen roz-
proszonych geograficznie. Sktadajg sie na niego technologie, ktére umozliwiajg podtgczenie
niemalze kazdego urzadzenia do Internetu oraz zapewniajg zdalny dostep do niego celem
sterowania z dowolnego miejsca posiadajgcego dostep do sieci. Oznacza to, ze praca jedne-
go urzadzenia moze by¢ sterowana za pomocg innych urzadzen, a informacja zwrotna moze
by¢ przekazywana tym samym kanatem komunikacyjnym.

Komunikacja maszyna—maszyna stata sie realna dzieki rozwojowi technik telekomunika-
cyjnych i systemdéw wbudowanych oraz standaryzacji protokotéw.

Kolejnym przetomowym rozwigzaniem jest przetwarzanie duzych zbioréw danych i za-
awansowana analityka, ktéra umozliwia wertowanie informacji w poszukiwaniu nieoczywi-
stych dla ludzi korelacji wskazujacych na istnienie potencjalnych zaleznos$ci miedzy pozornie
niezwigzanymi ze sobg danymi. taczy sie z tym réwniez koncepcja uczenia maszynowego
(ang. machine learning), oznaczajagca samouczenie sie maszyn i bedaca jedng z dziedzin
sztucznej inteligencji [20].

Przetomowe koncepcje dopetnia rozwoj tzw. gospodarki wspotdzielenia (ang. sharing
economy), polegajacej nie tylko na dzieleniu sie zasobami, ale przede wszystkim na $wiad-
czeniu ustug umozliwiajgcych dostep do zasobdw na zgdanie [18]. Gospodarka wspotdzie-
lenia staje sie megatrendem, ktéra diametralnie zmienia sposdb funkcjonowania cztowieka.
Zmiany dotyczg m.in. [3]:

1. Sposobu znajdowania pracy i jej wykonywania (mozliwosci wykonywania pracy: do-

rywczo w wolnym czasie czy bez koniecznosci zatrudniania sie).

2. Narzedzi stuzgcych do zarabiania (wykorzystania wtasnych wolnych aktywoéw: czasu,

umiejetnosci, narzedzi, nieuzywanego samochodu, mieszkania).

. Zaufania (nabierania zaufania do nowo poznanych oséb dzieki aplikacji).

. Komunikowania sie (bezposrednio z dostawcami ustug),

. Korzystania z ustug (w szerszym zakresie, nie tylko z powodu obnizenia kosztéw, lecz
takze z powodu utatwionego dostepu).

v bW
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Wszystkie rozwigzania wzajemnie sie przenikajg i bedg wchodzi¢ w logiczne interakcje.
taczy je wymiana i przetwarzanie danych, czyli cyfrowos¢. W dtuzszym horyzoncie czaso-
wym bedg zapewne sterowane przez sztuczng inteligencje, a nie ludzi.

4. Gotowos¢ polskich przedsiebiorstw
do transformacji cyfrowej

Do wdrozenia koncepcji przemystu 4.0 najbardziej predestynowane sg kraje wysoko
rozwiniete, w ktorych funkcjonujgce przedsiebiorstwa juz obecnie odznaczajg sie wysokim
poziomem cyfryzacji, automatyzacji oraz robotyzacji, a zarazem dysponujg Srodkami na
jego podwyzszenie. Czynnikiem motywujgcym do realizacji tej idei sg w tych krajach wy-
sokie koszty pracy. Nie jest to korzystne dla Polski, w ktdrej sytuacja jest odwrotna [12].
Polskie przedsiebiorstwa, aby by¢ dalej konkurencyjne na globalnym rynku, muszg szukac
zrédet konkurencyjnosci poza oferowanymi niskimi kosztami pracy. Tym zrédtem moze by¢
wpisanie sie w nurt przemystu 4.0. Niestety, stan obecny jest niezadowalajgcy. W Polsce
cyfrowa transformacja jest nowoscig wsréd firm produkcyjnych, co potwierdzajg liczne
wyniki badan. Z raportu firmy ASTOR dotyczacego stopnia przygotowania polskiego prze-
mystu do wdrozenia koncepcji przemystu 4.0 wynika, ze 15% przedsiebiorstw jest w petni
zautomatyzowanych, a 76% czesciowo zautomatyzowanych. 36% badanych przedsiebiorstw
zadeklarowato Automatyczne pozyskiwanie danych z uktadéw sterowania maszyn zadekla-
rowato 36% badanych przedsiebiorstw. W pozostatych dane do systeméw komputerowych
wprowadza sie recznie lub zapisuje na papierze. Tylko 6% przedsiebiorstw zaczeto wdrazac
ide przemystu 4.0 [13]. Bardzo niski poziom innowacji technologicznych potwierdzito takze
badanie przeprowadzone przez IDC European DX Practice Survey [16].

Na podstawie przedstawionych wynikow badan mozna stwierdzié, ze polski przemyst
nie jest przygotowany do wdrozenia koncepcji przemystu 4.0. Wiekszo$¢ firm znajduje sie na
etapie realizacji koncepcji przemystu 3.0, przewidujacej automatyzacje pojedynczych ma-
szyn i procesow. Powodow opdznienia technologicznego polskich firm jest wiele. Do gtow-
nych zalicza sie: pdzne otwarcie sie na zachodnie technologie, brak dostepu do kapitatu
oraz brak wyspecjalizowanej kadry inzynierskiej [13]. Do czynnikdw, ktére w Polsce rowniez
w istotnym stopniu ograniczajg wdrozenie innowac;ji technologicznych, naleza: biurokracja,
niedostateczne wsparcie ze strony organdw publicznych, a takze niekorzystne rozwigzania
podatkowe i przepisy prawa [15]. Aby sytuacja ulegta zmianie, niezbedne sg duze naktady
inwestycyjne, ktére pozwolg na podniesienie poziomu automatyzacji systemow produkcyj-
nych oraz wyposazenie ich w odpowiednie systemy informatyczne.

Swiatetkiem w tunelu moze byé nastawienie polskich przedsiebiorcéw do wdrazania
koncepcji przemystu 4.0. Z badan przeprowadzonych przez PricewaterhauseCoopers wyni-
ka, ze jest ono pozytywne [11].

5. Podsumowanie

Innowacyjnosc¢ juz w latach 30. XX. zostata uznana przez Josepha Schumpetera za jedng
z najwazniejszych cech przedsiebiorstwa, bo determinujgca jego pozycje na rynku poprzez
zaburzenie stanu rownowagi rynkowej. Za innowacje uznawane byty wszelkie mozliwe do
wprowadzeniazmianyw produkcjii dystrybucjitowarédw. Wdrozenie koncepcji przemystu 4.0
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w przedsiebiorstwach produkcyjnych mozna potraktowac jako megazmiane, poniewaz dia-
metralnie zmienia model funkcjonowania catego przedsiebiorstwa, a nie tylko pojedyncze
elementy systemu. Duze zbiory danych generowane przez systemy sterowania s obecnie
wykorzystywane przede wszystkim do monitorowania biezgcego stanu proceséw techno-
logicznych. W niedalekiej przysztosci umozliwig nie tylko przewidywanie przysztych stanéw
procesdw oraz parametrow jakosciowych produktow, ale takze sterowanie produkcja w ska-
li globalnej.

Kluczowe znaczenie w procesie cyfrowej transformacji odgrywaja takie technologie, jak
Internet rzeczy, zaawansowane metody przetwarzania danych i informacji oraz sztuczna in-
teligencja. Integracja poszczegdlnych elementdéw proceséw biznesowych umozliwi szybkie
reagowanie na dynamiczne potrzeby rynku, m.in. poprzez wtgczenie dostawcow oraz klien-
téw w proces produkcji, sprzedazy i dystrybucji. Przedsiebiorstwa beda ewoluowaé w kie-
runku tzw. inteligentnych fabryk. Bedg stanowity systemy samosterujgce i samoadaptujace
sie. Produkcja stanie sie bardziej elastyczna. Szybciej beda powstawaé nowe produkty oraz
ustugi, w duzym stopniu bazujgce na modelu gospodarki wspétdzielone;j.

Koncepcja przemystu 4.0 z pewnoscig stanowi dla przedsiebiorstw zrédto innowacyj-
nosci i konkurencyjnosci, nie tylko przemystowych. Niestety, jak wykazata analiza polskich
realiow, gotowosc¢ wiekszosci polskich przedsiebiorstw do jej implementac;ji jest niska.
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Rewolucja przemystowa 4.0
a sukces przedsiebiorstwa

Streszczenie: Zmiany zachodzgce w gospodarce $wiatowej oraz rosnaca ztozonos¢ i nieprzewidywalnosc¢ oto-
czenia sktaniajg przedsiebiorstwa do poszukiwania nowych sposobdéw zapewnienia sobie przewagi konku-
rencyjnej. Jednym z takich sposobdw jest wprowadzanie innowacji, ktore stato sie domeng nie tylko duzych
podmiotdw, ale réwniez firm z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Przedsiebiorstwa te coraz
czesciej dostrzegajg koniecznos¢ opracowywania i wdrazania innowacji, wynikajaca m.in. z coraz krétszych
cykli zycia produktéw. Wprowadzanie innowacji moze by¢ dla nich jednym ze sposobéw na uzyskanie m.in
przewagi konkurencyjne;j.

Stowa kluczowe: innowacje, mate i Srednie przedsiebiorstwa, wskaznik innowacyjnosci.

1. Rola innowacyjnosci w gospodarce

Obecnie najwazniejszym czynnikiem rozwoju spoteczno-gospodarczego zaréwno panstw,
jaki regiondw jest innowacyjnosé. Jednym z priorytetdw strategii Europa 2020 jest rozwdj go-
spodarki opartej na wiedzy i innowacjach. Dokument ten ma inspirowac do reform, m.in. do
zwiekszenia mozliwosci absorpcyjnych nowych technologii i innowacji, ktére mogg przyczy-
ni¢ sie do wzrostu PKB [7]. Poziom zaawansowania technologicznego, w bezposredni spo-
sob wptywajgcego na wdrazanie i dyfuzje innowacji, stanowi o poziomie konkurencyjnosci
gospodarki. Zaleznosc¢ ta zauwazalna jest nie tylko w wyscigu technologicznym najbardziej
zaawansowanych gospodarek (tj. amerykanskiej, japonskiej czy potudniowokoreanskiej),,
ale takze tych wschodzacych, do ktérych zaliczane sg przede wszystkim takie kraje dotych-
czas identyfikowane jako tzw. niskokosztowe. Kraje te, tj. Chiny, Indie, Brazylia, dotychczas
konkurowaty przede wszystkim wysokg wydajnoscig produkcji wyrobéw mato zaawanso-
wanych technologicznie. Obecnie zaczynajg osiggac sukcesy réwniez w sektorach wysoko
zaawansowanych, takich jak sektor technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ang. In-
formation and Communication Technologies — ICT).

Z zestawienia uwarunkowan stymulujacych postawy przedsiebiorcze i innowacyjne pod-
miotdw gospodarczych wynika, ze wszystkie panistwa swiata znajdujg sie w jednej z trzech faz
rozwoju gospodarczego [2], [9]. Sa zorientowane na: (1) czynniki produkgji, (2) efektywnos¢
lub (3) innowacje (tabela 1).

Polska od kilku lat zaliczana jest do gospodarek zorientowanych na efektywnos¢, z aspi-
racjami do dofaczenia do grupy krajow zorientowanych na innowacje [2].

* Dr, Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, e-mail: joanna.kott@pwr.edu.pl
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Tabela 1. Fazy rozwoju gospodarczego i ich charakterystyka

Faza rozwoju Charakterystyka
gospodarczego

Zorientowanie konkurencja dotyczy przede wszystkim kosztow pracy lub zasobéw natu-

na czynniki produkcji ralnych, a cena jest gtdwna czynnikiem konkurowania na rynku

Zorientowanie tworzone sg bardziej efektywne metody produkcji i podnoszenia jakosci

na efektywnos¢ towaréw i ustug

Zorientowanie utrzymywany jest wysoki poziom wynagrodzen i odpowiedni standard zy-

na innowacje cia poprzez konkurowanie w oparciu o nowe, wyspecjalizowane produkty
i rozwigzania innowacyjne. Obserwuje sie réwniez zorientowanie na
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B + R), a takze wzrost poziomu wiedzy

2. Innowacyjnosé MSP i kryteria jej oceny

Innowacyjnos¢ rozumiana jest na wiele sposobéw. W podreczniku Oslo Manual znajduje sie
definicja innowacji, w ktérej sg one ujete z perspektywy mikroekonomicznej, rozumianej jako
wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu (towaru lub ustugi) oraz procesu, nowej
metody marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji
miejsca pracy badz relacji ze sSrodowiskiem zewnetrznym [10]. Na podstawie tej definicji mozna
wyroznic¢ innowacje: produktowe, procesowe (technologiczne), marketingowe i organizacyjne.
Innowacja nie musi by¢ nowoscig na rynku, ale musi by¢ nowoscig przynajmniej dla samego
przedsiebiorstwa. Moze tez by¢ opracowana przez inng firme, jednostke naukowg lub inng insty-
tucje. Najwazniejsze, aby przyniosta korzysci przedsiebiorstwu w wyniku wdrozenie jej do pro-
dukcji. Wdrozenie to moze dotyczy¢ takze procesow wytwarczych, metod organizacyjnych lub
marketingowych i mie¢ na celu poprawe pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa [9].

Szczegdlng role odgrywajg innowacje procesowe, ktére umozliwiajg wspieranie rozwoju
przedsiebiorstwa we wszystkich obszarach jego dziatalnosci, w tym w procesach zwigzanych
z produkcja. Nowe technologie mogg stymulowac wszystkie rodzaje innowacji wprowadza-
nych przez przedsiebiorstwa. Podobng role mogg odgrywac nowe koncepcje wspierajgce za-
rzgdzanie produkcja, stanowigce zasoby sprzyjajgce prowadzeniu dziatalnosci innowacyjnej
przez przedsiebiorstwo. Ich odpowiednie uksztattowanie ma umozliwia¢ firmie tworzenie
innowacji. S one zatem wewnetrznym potencjatem innowacyjnym przedsiebiorstwa. Ba-
danie i ocena innowacyjnosci polega na pomiarze czynnikow stymulujgcych wzrost jej po-
ziomu oraz wskaznikdéw pozwalajgcych stwierdzi¢, jakie sg efekty dziatan proinnowacyjnych.

Istnieje wiele kryteriow stuzgcych pomiarowi innowacyjnosci. Jednym z nich jest Euro-
pejski ranking innowacyjnosci (ang. European Innovation Scoreboard — EIS), na ktéry skta-
da sie 8 grup wskaznikdw, tj. (1) zasoby ludzkie, (2) krajowy system badan, (3) mozliwosci
pozyskania wsparcia finansowego, (4) inwestycje przedsiebiorstw, (5) innowacje i przedsie-
biorczos¢, (6) aktywa intelektualne, (7) innowatorzy i (8) efekty gospodarcze. Inny wskaznik,
publikowany corocznie Globalny indeks innowacyjnosci (ang. Global Innovation Index — Gll),
obliczany jest jako Srednia z czynnikow opisujgcych srodowisko sprzyjajace innowacyjnosci
(tj. uwarunkowan instytucjonalnych, np. regulacji, zasobow ludzkich i B + R, infrastruktu-
ry, np. ICT, uwarunkowan rynkowych i uwarunkowan jakosci prowadzonego biznesu) oraz
wynikdw mierzacych konkretne realizacje w kategoriach innowacyjnosci (tj. rezultatow
naukowych, np. patentow, i rezultatéw kreatywnych). Wymienione przyktadowe czynniki
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Tabela 2. Podziat czynnikéw innowacyjnosci

Grupy czynnikéw Charakterystyka
Wewnetrzne podlegajg wptywowi przedsiebiorcy, np. dziatania z zakresu B + R czy dyfu-
zji innowacji
Zewnetrzne czynniki niezalezne od przedsiebiorstwa, inicjowane przez srodowisko insty-
tucjonalne

innowacyjnosci mierzone przez niezalezne podmioty pochodza z dwdch grup, tj. grupy we-
wnetrznej lub zewnetrznej (tabela 2) [1], [4], [6], [8].

3. Pozycja Polski i MSP w rankingach innowacyjnosci UE

Od wielu lat niezalezne, miedzynarodowe instytucje przeprowadzajg ocene poziomu in-
nowacyjnosci krajow i okreslajg ich pozycje w rankingu innowacyjnosci. Wedtug EIS z 2018
roku Polska nalezy do grupy ,,umiarkowanych innowatoréw” (rys. 1) [4], [6].

Umiarkowana innowacyjnos$¢ w odniesieniu do Polski nie oznacza sytuacji dramatycznej,
ale tylko do czasu przeanalizowania wynikéw. Polska zajmuje czwarte miejsce od konca, na
kolejnych pozycjach znalazty sie tylko Chorwacja, Butgaria i Rumunia. W latach 2011-2018
Polska uzyskata 61,1 pkt., poprawiajac wynik o ponad 8% [6].

Wsrdd szczegdtowych wskaznikdw w ostatnim okresie poprawie ulegly te zwigzane
z wydatkami na B + R oraz dochodami z licencji i patentéw pochodzacych z zagranicy. Na-
tomiast najwieksze spadki w rankingach odnotowano w przypadku poziomu: wynikéw in-
nowacyjnych MSP wspdtpracujacych z innymi partnerami, innowacji marketingowych oraz
organizacyjnych, innowacji wprowadzanych samodzielnie przez MSP oraz innowacji produk-
towych i procesowych [9], [13].

Wedtug Gll obejmujacego 129 krajéw Polska w 2019 roku w rankingu innowacyjnosci
zajeta 39. miejsce (otrzymujgc 41,3 pkt. na 100 mozliwych), co oznacza spadek z 37. miejsca
w 2017 roku (rys. 2). W ramach siedmiu subindekséw Polska zajeta:

* 37. miejsce pod wzgledem ,Institutions”;

40. miejsce w obszarze ,,Human Capital & Research”;

38. miejsce w rankingu , Infrastructure”;

65. miejsce w obszarze ,,Market Sophistication”;

38. miejsce pod wzgledem ,,Business Sophistication”;

39. miejsce w obszarze , Knowledge & Technology Outputs”;,
46. miejsce w obszarze ,Creative Outputs”.

Do mocnych stron Polski zaliczono: tatwos$¢ radzenia sobie z niewyptacalnoscig (23.
miejsce), liczbe lat spedzonych w szkole (23.), liczbe ucznidéw przypadajgcg na jednego na-
uczyciela w szkole $redniej (19.), rzgdowa obstuge online (17.), tempo wzrostu PKB/pra-
cownika (16.), eksport netto zaawansowanych technologii (25.), handel, konkurencyjnos¢
i wielkos$¢ rynku krajowego (22.), liczbe zatrudnionych kobiet z wyzszym wyksztatceniem
(23.), wielkos$¢ rynku krajowego (22.), eksport towardw kreatywnych (12.), krajowg domene
najwyzszego poziomu (23.). Najstabszymi obszarami sg m.in. koszty zwolnienia, wynagradza-
nia (77. miejsce), tatwos$é zatozenia firmy (93.), fatwos¢ uzyskania kredytu (75.), wspdtprace
badawcza uniwersytetow i przemystu (92.) [4].

* ¢ ¢ O o o
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Rys. 1. Europejska mapa innowacyjnosci. Opr. wiasne na podstawie: [6]
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Rys. 3. Struktura sektora MSP w Polsce [11]

4. Innowacyjnos¢ polskich przedsiebiorstw z sektora MSP

Duze, krajowe przedsiebiorstwa wprowadzajg innowacje znacznie czesciej i w wiekszej
iloéci niz MSP. Najczestsze sg innowacje procesowe, organizacyjne, produktowe oraz mar-
ketingowe. Zauwazalna jest w tym wzgledzie bardzo duza réznica miedzy Polskg a krajami,
w ktorych zlokalizowane sg najbardziej innowacyjne mate i srednie przedsiebiorstwa, i wy-
nosi ponad 300%. Polskie mate i Srednie przedsiebiorstwa stanowia ponad 99% zarejestro-
wanych podmiotéw gospodarczych, a tylko 10% z nich wprowadza innowacje produktowe,
organizacyjne, procesowe i marketingowe. Z tego powodu przeprowadzono analize struk-
tury tej grupy przedsiebiorstw pod wzgledem cech sprzyjajgcych wzrostowi dziatar innowa-
cyjnych [3], [9], [11].

Przedsiebiorstwa wprowadzajgce innowacje powinny by¢ otwarte na zmiany i wykazywac
sie gotowoscig do podejmowania ryzyka biznesowego. Te cechy sg przejawem przedsiebior-
czosci, czyli umiejetnosci dostrzegania szans w otoczeniu gospodarczym i podejmowaniu prob
ich wykorzystania. Na podstawie badan przeprowadzonych przez Global Entrepreneurship
Motor mozna stwierdzié, ze poziom aktywnosci przedsiebiorczej jest wyzszy w firmach, ktore
funkcjonujg na rynku nie dtuzej niz 3,5 roku niz w firmach dojrzatych. Jednoczesnie, zaréwno
w Polsce, jak i w krajach zorientowanych na innowacje, dojrzate firmy rzadziej niz mtode sto-
sujg najnowsze technologie. Ponizej 10% przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku polskim
krécej niz 3,5 roku deklaruje stosowanie technologii, ktére sg dostepne na rynku krocej niz
rok. Okoto 2% polskich dojrzatych firm stosuje najnowsze technologie. W zdecydowanej wiek-
szosci przypadkéw wskazane mtode firmy nalezg do sektora MSP. Szczegdlna grupg przedsie-
biorcow sg wtasciciele start-upow dziatajgcych na rynku krocej niz 3,5 roku i wykorzystujgcych
nowe technologie (nie starsze niz 5 lat). Grupa ta, upatrujgc przede wszystkim szans rynko-
wych w prowadzonej dziatalnosci, znacznie czesciej wprowadza na rynek innowacyjne towary
i ustugi, dziata w branzach ustug B2B oraz ICT. Wtasciciele start-updw charakteryzujg sie wiek-
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szg sktonnoscig do podejmowania ryzyka, czyli nizszym poziomem obaw przed niepowodze-
niem, majg umiarkowane aspiracje wobec dynamiki wzrostu i czesciej korzystajg ze sSrodkéw
wtasnych niz ze srodkéw publicznych, wspierajgcych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.
Mozna zauwazy¢, ze mtode firmy prowadzone przez mtodych przedsiebiorcéw (nieprzekracza-
jacych 30. r.z.) sg bardziej innowacyjne, majg relatywnie duze aspiracje do osiggania wzrostu
oraz czesciej eksportujag w poréwnaniu z przedsiebiorstwami zaktadanymi przez osoby star-
sze. Dyfuzja innowacji w Polsce zachodzi przede wszystkich dzieki mtodym firmom. Szczegdlng
role w tym zakresie odgrywa finansowanie dziatalnosci. Az potowa mtodych przedsiebiorcéw
wykorzystuje w tym celu wtasne $rodki. W przypadku srodkéw zewnetrznych mtodzi przed-
siebiorcy korzystajg z pomocy inwestoréow nieformalnych i srodkéw publicznych. Podczas gdy
polska gospodarka jest w gtéwniej mierze zorientowana na efektywnos¢, analizowana grupa
przedsiebiorstw, wsrdd ktérych znajdujg sie mikroprzedsiebiorstwa i przedsiebiorstwa z sek-
tora MSP, wyréznia sie pod wzgledem dziatari proinnowacyjnych. Pobudza to dalszy rozwdj
catej gospodarki w kierunku grupy zorientowanej na innowacje. Niewatpliwie istotng role
wspierajgcg dalszy jej rozwdj stanowic¢ bede adekwatne zachety w postaci np. wsparcia finan-
sowego ze srodkow publicznych [2], [9], [11].

5. Czynniki wptywajace na innowacyjnosé MSP

Poziom wprowadzanych innowacji zalezy od ilosci posiadanego kapitatu. Z tego powodu
MSP, majgce mniej zasobdw niz duze, s szczegdlnie zorientowane na taka alokacje swojego
kapitatu, ktora bedzie zapewniata adekwatny zwrot przy relatywnie niewysokim poziomie
ryzyka biznesowego. Wprowadzanie innowacji w MSP taczy sie z ryzykiem wynikajacym
z potrzeby pokonywania barier, ktére w przypadku polskich przedsiebiorstw mogg byc¢:

1. Barierami finansowymi w postaci np.:

¢ braku srodkoéw finansowych w przedsiebiorstwie lub w grupie przedsiebiorstw;
* zbyt wysokich kosztéw innowacji;
¢ braku srodkow finansowych ze zrédet zewnetrznych.
2. Barierami niefinansowymi w postaci np.:
¢ braku informacji na temat rynkow;
braku informacji na temat technologii;
braku popytu na innowacje;
braku wykwalifikowanego personelu;
trudnosci w znalezieniu partneréow do wspétpracy w zakresie innowacji;
braku potrzeby prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej ze wzgledu na wprowadze-
nie innowacji w poprzednich latach;
+ rynku opanowanego przez dominujace przedsiebiorstwa.

W ujeciu makroekonomicznym nalezy zwrdci¢ uwage na czynniki sprzyjajgce i niesprzy-
jajace procesom transformacji wiedzy oraz transferu technologii, ktére stanowia determi-
nanty wptywajace na poziom innowacji MSP [1], [3], [5], [9], [13].

Na wprowadzanie innowacji ma wptyw réwniez kultura organizacyjna przedsiebiorstwa,
ktérej filarem jest:

* che¢ wprowadzania innowacji;
swoboda wprowadzania innowacji;
zdolnos¢ do wprowadzania innowacji;
podejmowanie dziatan w kierunku prowadzenia innowacji.

* 6 O o o

* o o
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Tabela 3. Czynniki sprzyjajace i niesprzyjajgce procesom transformacji wiedzy

i transferu technologii

Czynniki sprzyjajace

Czynniki niesprzyjajace

Potencjat intelektualny szkét wyzszych i jedno-
stek badawczo-rozwojowych o wysokiej kre-
atywnosci i kwalifikacjach

Stabe wyposazenie w infrastrukture badawczg,
wynikajace z braku srodkéw finansowych, mato
sprawna organizacja procesu badawczego

Mozliwos$¢ angazowania studentéw i doktoran-
tow w proces badawczy

Brak srodkéw na prowadzenie badan stosowa-
nych i prac projektowych, nadmierne zaangazo-
wanie kadry profesorskiej w proces dydaktyczny

Oferta udziatu w miedzynarodowych projektach
badawczych

Trudnosci w przygotowaniu wnioskéw spowodo-
wane biurokracja

Mozliwosc¢ korzystania z Internetu w pracy ba-
dawczej

Nie zawsze wystarczajgce wyposazenie w infra-
strukture informatyczng

Duza liczba MSP, ktére potrzebujg nowych pro-
jektow

Za staby przeptyw informacji miedzy biorca
i dawcg projektéw innowacyjnych, niska chton-
nos¢ przedsiebiorstw na innowacje

Chtonny rynek krajowy i zagraniczny otwarty na
innowacje

Silna konkurencja produktéw zagranicznych

Obecnos¢ w systemie organizacji pomostowych
wspierajgcych innowacje, tj. PARP, FIRE, ARP,
ARR

Brak znajomosci zadan tych organizacji wsréd
wiekszosci przedsiebiorcéw, ograniczone mozli-
wosci finansowe i organizacyjne

Powstawanie struktur wspierajgcych mate firmy
innowacyjne, tj. parkdw nauki, inkubatoréw
przedsiebiorczosci

Struktury bedgce w stadium tworzenia, mata
aktywno$¢ innowacyjna (raczej szkoleniowa
i konsultingowa), brak doswiadczen

Aktywna polityka panstwa wspierajgca inicjaty-
Wy innowacyjne oraz normy prawne o wspiera-
niu dziatalnosci innowacyjne;j

Mato srodkéw na realizacje polityki innowa-
cyjnosci, nie do korica dopracowane regulacje
prawne

Zrédto: [9].

Wymagane sg rowniez: (1) zaangazowanie osdb zarzgdzajacych, czyli decydentow, wta-
Scicieli, (2) wpisanie innowacji w strategie przedsiebiorstwa oraz (3) umiejetnos¢ zarzadza-
nia projektami jako czynniki sprzyjajace redukcji ryzyka podczas wdrazania innowacji i efek-
tywnemu wykorzystaniu ograniczonych zasobéw dostepnych dla mikroprzedsiebiorstw i MSP

(3], [5], [9].

6. Uwarunkowania wzrostu innowacyjnosci
mikroprzedsiebiorstw i MSP w Polsce

Proces tworzenia innowacji sktada sie z kilku etapéw [9], [12]:

Badan podstawowych.
Badan stosowanych.
Prac rozwojowych.
Demonstracji.

Dyfuzji innowacji.
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Dziatania prowadzone na rzecz innowacji musza miec charakter systemowy. Im wczesniej-
szy jest ten etap, tym ryzyko niepowodzenia jest wyzsze. Z tego powodu wsparcie ze strony
panstwa i zaangazowanie przez nie oérodkéw badawczo-naukowych we wspdtprace z MSP
na rzecz powstawania innowacji juz na etapie badan podstawowych moze stanowié¢ wazny
czynnik dla ich rozwoju i w efekcie wdrozenia na rynku oraz dyfuzji. Na kolejnych etapach rola
relacji panstwo—przedsiebiorstwo ewoluuje, powodujgc koniecznos$é zmiany réwniez zakresu
narzedzi wsparcia. Na etapie badan stosowanych adekwatne moze by¢ tworzenie platform
wspotpracy instytucji naukowych z biznesem czy ulg podatkowych zwigzanych z wydatkami
na B + R. W przypadku prac rozwojowych istotna jest ocena poziomu ryzyka danej innowacji.
Pomaga ona bowiem w doborze takiego srodka pomocy zwrotnej lub bezzwrotnej, ktory be-
dzie stanowit najlepsze wsparcie rozwoju innowacji, przenoszac jg do etapu wdrozenia i dyfu-
zji. Przyktadem publicznej pomocy zwigzanej z etapem dyfuzji innowacji mogg byc¢ szkolenia,
praktyki czy ksztatcenie na kierunkach zapewniajgcych wysokie kwalifikacje kadry gotowej roz-
wija¢ i wdraza¢ innowacyjne rozwigzania. W szerszym ujeciu, na podstawie analiz czynnikow
ksztaftujgcych poziom innowacji mozna wskaza¢ kilka rekomendacji dziatarn wptywajacych na
zmiane nastawienia MSP do innowacji i w efekcie poprawiajacych pozycje Polski w rankin-
gach innowacyjnosci. Niewatpliwie najwazniejszg grupg czynnikéw stymulujacych innowacje
jest staty wzrost naktaddw na dziatalnos¢ B + R. Bardzo wazne sg zatem zmiany w systemie
podatkowym, tj. ulgi podatkowe, uwolnienie sSrodkéw z aktywdw z tytutu odroczenia podatku
na cele B + R czy zwiekszenie finansowania tej dziatalnosci kredytem bankowym. Wazny jest
wzrost finansowania inwestyciji, tj. venture capital czy mikrofinansowanie [1], [3], [5], [13].

Kolejnym krokiem jest zwiekszenie liczby zgtoszen patentowych w procedurze miedzy-
narodowej PCT oraz zadbanie o ich jakos$¢, co moze wptyna¢ na zagraniczne przychody z li-
cencji i patentdw. Ze wzgledu na skracanie sie czasu zycia technologii nalezy takze zwiekszy¢
wykorzystywanie ICT w modelach biznesowych i procesach gospodarczych przedsiebiorstw.
Bardzo wazne jest rowniez to, ze Polska dysponuje zasobami kapitatu ludzkiego i wiedzy
o wysokiej jakosci co jednak nie przektada sie na wzrost poziomu innowacji przedsiebiorstw.
Z tego powodu konieczne wydaje sie zintensyfikowanie wspétpracy miedzy firmamia osrod-
kami naukowo-badawczymi i akademickimi, z nastawieniem na komercjalizacje prowadzo-
nych prac B + R (wspdtprace dtugoterminowa). taczy sie to takze z potrzebg powigzania
rozliczania grantow z systemem oceny ich jakoscii dochodowosci, a wiec efektywnosci pro-
wadzonej dziatalnosdci B + R. W szerszym ujeciu mozna wskazac takze istote wzrostu przycig-
gania bezposrednich inwestycji zagranicznych do Polski [1], [3], [5], [9], [13].

7. Podsumowanie

Innowacje s3 motorem napedowym gospodarki. Stymuluja bowiem wzrost mozliwosci
produkcyjnych ze wzgledu na bardziej efektywne i kreatywne wykorzystanie potencjatu do-
stepnych zasobow. Jednoczesnie przyczyniajg sie do rozwoju i zwiekszenia konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstw. Wychodzgc naprzeciw wyzwaniom wynikajgcym z budowania przewag
konkurencyjnych, przedsiebiorcy poszukujg rozwigzan ograniczajgcych ryzyka biznesowe
i poprawiajacych ich pozycje na rynku.
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Ze wzgledu na zwiekszajacy sie dostep do nowoczesnych technologiii wzrost mozliwosci
ich wykorzystania przedsiebiorcy wprowadzajg rozwigzania innowacyjne w réznych obsza-
rach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. W efekcie polska gospodarka ma szanse prze-
sungc sie z pozycji zorientowania na efektywnos$¢ na pozycje zorientowania na innowacje.
Niezbedne jest jednak do tego wsparcie instytucjonalne. Mozna zatem moéwi¢ o pewnym
sprzezeniu zwrotnym w obrebie sekwencji zaleznosci miedzy instytucjonalnymi motorami
innowacji, czyli w obrebie systemu zachet decydujacych o obszarach prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej przedsiebiorstw, przektadajacych sie na efekty w obszarze innowacyjno-
Sci wptywajace na poziom innowacyjnosci catej gospodarki.
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wyzszej sprawnosci produkgcji
w przemysle 4.0

Streszczenie: Dwudziesty pierwszy wiek jest czasem coraz to bardziej zaawansowanych technologii infor-
matycznych. Przyspieszona cyrkulacja nowych idei oraz szybka ekspansja nowych technologii ksztattuja
konsumenta [9]. Globalny rynek manipuluje potrzebami wspotczesnego cztowieka i narzuca mu konsump-
cyjny styl zycia [7]. Atrakcyjno$¢ produktow dostarczanych na rynek i zakres oferowanych ustug rosng wraz
ze wzrostem liczby pojawiajacych sie innowacyjnych i bardziej przetomowych, wspieranych zawitymi al-
gorytmami rozwigzan. Jednoczesnie przedsiebiorstwa produkcyjne, nie chcac przegraé w konkurencyjnej
walce o rynek zbytu, dokonujg transformacji organizacyjnej, wdrazajg zréznicowane techniki i metody wy-
twarzania, szukaja okazji do pozyskiwania klientéw, a takze zmieniajg sposoby przetwarzania danych. Dzia-
falnos¢ produkeyjna jest jednym z podstawowych obszaréw, w ktérym przedsiebiorstwo moze wptywac
na wynik finansowy. Automatyzujac ten obszar, mozna spodziewac sie lepszej efektywnosci wykorzystania
urzadzen produkcyjnych, oszczednosci materiatowych wytwarzania, lepszej obsady kadrowej, a w konse-
kwencji wiekszych zyskow przedsiebiorstwa. Celem niniejszego artykutu jest préba zweryfikowania, czy
wdrozenie jednego z postulowanych przez przemyst 4.0 rozwigzan, jakim jest integracja zautomatyzowa-
nych oprogramowan wspierajgcych prace ludzi w dziale produkcyjnym, jest narzedziem przyblizajacym za-
ktad produkcyjny do osiggniecia przewagi konkurencyjnej? Czy istnieja obszary dziatu produkcji, w ktérym
dodatkowo mozna eliminowad straty czasu produkcji maszyn? Czy integracja oprogramowan typu: APS,
MES, ERP, CMMS sprzyja uzyskaniu lepszej sprawnosci wytwarzania przez dziat produkcji? Rozwazania teo-
retyczne zostaty uzupetnione o analize przebiegu realizacji jednego zlecenia wykonywanego przez jedna
wtryskarke w badanym przedsiebiorstwie przetwarzania tworzyw sztucznych. Wyznaczenie efektywnosci
pracy maszyny za pomoca wskaznika OEE wskazato obnizenie jego wartosci. Braki i btedy komunikacji po-
mniejszyly jego wartosé.

Stowa kluczowe: przemyst 4.0, OEE, integracja systemdw typu: APS, MES, ERP i CMMS.

1. Automatyzacja oprogramowan
narzedziem wspierajacym dziat produkcji

Upowszechnienie automatyzacji w zaktadach wytwérczych w latach 70-90. XX wieku
przyczynito sie do tzw. trzeciej rewolucji przemystowej [2]. Wdrozenie takich typéw opro-
gramowania, jak: planowanie zbiorow przedsiebiorstwa (ang. enterprise resource planning
— ERP), system automatycznego planowania (ang. advanced planning and scheduling — APS),
system zarzgdzania produkcjg (ang. manufacturing execution system — MES) czy zautoma-

* Dr. inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, e-mail: malgorzata.pol@pwr.
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tyzowany system wspierajacy utrzymanie ruchu (ang. computerised maintenance mana-
gement systems — CMMS) w dziale produkcyjnym istotnie usprawnito prace ludzi. Gtdwna
wartoscig dodang systemow jest lepsze zarzadzanie danymi. Oprogramowanie typu ERP
stuzy do przetwarzania informacji dotyczgcych popytu (sktadania i recenzowania zamoéwien
sktadanych przez klientéw), weryfikowania stanéw magazynowych, dziatan sprzedazowych
(wystawiania faktur) czy zaméwien dla dostawcow potproduktow, a takze danych kadro-
wych, np. dotyczacych liczby pracownikéw przebywajacych na zwolnieniu lekarskim badz
urlopie. Takie informacje muszg zosta¢ przekazane planiscie, ktory uwzgledni je w planach
produkcyjnych.

Pojawienie sie APS byto krokiem milowym, ktéry pozwolit na wyeliminowanie btedéw
planistow, polegajacych na ztych szacunkach w procesie planowania produkcji. Btedy te
spowodowane byty np. zbyt pdznym przekazaniem informacji o stopniu realizacji zadania.
Czesto planisci otrzymywali informacje o gorszym wykonaniu produkcji dopiero po zakon-
czeniu danej zmiany. Wprowadzenie automatyzacji planowania produkcji spowodowato
sprawniejsze tworzenie plandw produkcyjnych w kontekscie dostepnosci maszyn i ludzi,
a takze lepszg komunikacje miedzy planistami, szczegdlnie w przypadku, gdy w danej firmie
zatrudnionych jest przynajmniej dwdéch planistéw.

Oprogramowanie MES usprawnito prace na hali produkcyjnej w czasie rzeczywistym.
Mozliwe stato sie Sledzenie na biezaco: liczby prawidtowo wyprodukowanych sztuk danego
produktu przez poszczegdlne maszyny, ilosci zuzytego surowca, liczby wyprodukowanych
wadliwych sztuk, a takze czasu przestoju maszyny i jego przyczyny. Oprogramowanie to
jednoczesnie moze by¢ narzedziem do oceny efektywnosci pracy pracownikéw obstuguja-
cych maszyny, poniewaz np. znany jest czas, w jakim dany pracownik przezbroit maszyne.
Przedsiebiorstwa nieposiadajace takiego oprogramowania mogg niestusznie nagradzaé pra-
cownika, ktéry w bardzo krétkim czasie przezbraja maszyne, gdyz nie majg informacji, czy
i ewentualnie jak czesto po takim przezbrojeniu maszyna ma przestoje. W badanym przed-
siebiorstwie okazato sie, ze wprowadzenie oprogramowania typu MES umozliwito zweryfi-
kowanie takich pracownikéw. Okazato sie, ze pracownicy tzw. szybcy generowali zdecydo-
wanie wiecej mikroprzestojow niz pracownicy, ktérzy potrzebowali na te czynnos¢ wiecej
czasu, gdyz robili ja doktadniej'.

Kolejnym usprawniajgcym oprogramowaniem jest CMMS. System jest znaczacym
wsparciem dla dziatu utrzymania produkcji, gdyz z duzym wyprzedzeniem planuje przeglady
maszyn, form, a nawet awarie.

2. Szumy komunikacyjne
miedzy poszczegdlnymi dziatami produkcji

Implementowanie wyzej oméwionych oprogramowan niewatpliwie obniza koszty dzia-
tu produkcji i skraca czas cyklu produkcyjnego, w konsekwencji generuje zyski przedsiebior-
stwa. Jak wynika z badania zatytutowanego Nastepny etap transformacji cyfrowej w Niem-
czech technologia PLM w chmurze kluczem do wiekszej innowacyjnosci produktu i wydaj-
nosci, a przeprowadzonego w Niemczech przez International Data Corporation (IDC), 90%
respondentéw stwierdzito, ze nadal zbyt wiele czasu poswieca na uzgodnienia na poszcze-

1 Dane uzyskane od MP2 1Q Solutions Sp. z 0.0. Sp. k. — polskiego producenta oprogramowania typu MES.
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Rys. 1. Poszczegdlne czesci dziatu produkcji wspierane oprogramowaniami: ERP, APS,
MES, CMMS oraz kierunek przeptywu informacji miedzy nimi

gblnych etapach procesu produkcyjnego?. Brak wtasciwej komunikacji w dziale produkcji
powoduje powstawanie tzw. waskich gardet produkcji. Wedtug Jarka Dmowskiego i in. Po-
gltebienie wspotpracy miedzy ludzmi i urzgdzeniami wytworczymi w przysztosci wptynie na
wzrost wydajnosci o 25%, a sprawnosci funkcjonowania dziatdéw o 30% [1]. Zdaniem autor-
ki artykutu pogtebianie wspdtpracy miedzy ludzmi jest kierunkiem wtasciwym, ale tylko pet-
na integracja zautomatyzowanych czesci dziatu produkcji daje mozliwos¢ efektywniejszego
wykorzystania zasobdéw produkcyjnych. Schemat na rysunku 1 przedstawia oprogramowa-
nia wpierajace prace ludzi w dziale produkcyjnym oraz przeptyw informacji miedzy nimi.

Przedstawiona na rysunku 1 komunikacja miedzy zautomatyzowanymi dziatami pro-
dukcji z reguty odbywa sie za posrednictwem telefonu lub drogg elektroniczng, z wykorzy-
staniem arkuszy kalkulacyjnych Excel. Pracownicy obstugujacy oprogramowanie typu ERP
wprowadzajg dane kadrowe dotyczace dostepnosci pracownikdw lub stanu magazynu, a na-
stepnie przekazujg te informacje pracownikom zajmujgcym sie planowaniem produkgji, tj.
do APS.

Przy takiej formie komunikacji moze pojawic sie duzo szumoéw komunikacyjnych zakté-
cajgcych prawidtowy przekaz informacji. Na przyktad, w badanym przedsiebiorstwie, w kté-

2 W pazdzierniku 2017 roku IDC przeprowadzito badania ankietowe w grupie 100 niemieckich przed-
siebiorstw z sektora produkcyjnego. Préba losowa byta poréwnywalna z badaniami IDC dotyczacymi prze-
mystu 4.0 z poprzednich lat 2014-2016, co umozliwito zaprezentowanie zmian od 2014 roku.
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rym zatrudnionych jest dwdch planistéw, informacja z dziatu obstugujgcego dane (ERP)
o ilosci potproduktdw dostepnej w magazynie moze zosta¢ zdublowana przy planowaniu
produkcji. Planisci w dokumencie dostarczonym z dziatu logistyki (ERP) widzg dostepng ilos¢
potproduktéw i nie majg informacji o jego rezerwacji. Takie planowanie moze spowodowac,
Zze realizacja wygenerowanego zlecenia bedzie opdzniona minimalnie pod wzgledem czasu
dostawy lub wytworzenia poétproduktu. Aby wyeliminowaé potencjalny btad planistyczny,
planisci muszg dodatkowo kontaktowac sie miedzy sobg i ustalac potrzebne ilosci surowcéw
w taki sposéb, aby wykorzysta¢ jego faktyczng ilos¢ dostepng w magazynie. W przypadku
braku danego surowca planisci (APS) muszg przekazac informacje zwrotng (ERP) o koniecz-
nosci rezerwacji potproduktéw, a nawet ich domoéwienia, jesli s3g zamawiane na zewnatrz.
W przypadku gdy zaktad sam wytwarza pétprodukty, konieczne jest wprowadzenie do sys-
temu informacji o wykonaniu zlecenia wewnetrznego (ERP) i przekazaniu go powtdrnie pra-
cownikom odpowiedzialnym za planowanie (APS). Dodatkowo, przy tworzeniu zamdwien
dla dostawcéw, pracownicy wprowadzajgcy zaméwienia (ERP) czekajg ze ztozeniem zamo-
wienia, tak aby zachowaé minimalng optfacalnos¢ dostawy przy zachowaniu minimalnej
optacalnosci produkcji. W przypadku, gdy informacja z dziatu produkcji o faktycznej ilosci
wykorzystanego surowca (MES) lub przestoju danej maszyny, przeptywa do planistéw (APS)
dopiero po zakoriczeniu zmiany, a czasem nawet po zakoriczeniu realizacji danego zlecenia,
pojawiaja sie kolejne straty czasowe i finansowe. Nastepng informacjg dotyczaca przyczyny
postoju danej maszyny planista (APS) moze uzyskaé po telefonicznym skontaktowaniu sie
z mistrzem zmiany (MES). Powodem zatrzymania, np. wtryskarki, moze by¢: zmiana koloru
tworzywa, awaria, usterka, niewtasciwa jakos¢ wykonania albo btedne, wczesniejsze usta-
wienie maszyny, ktére spowodowato np. zuzycie wiekszej ilosci surowca. Taka informacja
powinna jak najszybciej dotrze¢ do planistow, a takze do pracownikéw zajmujacych sie lo-
gistyka (ERP) ze wzgledu na konieczno$¢ domdwienia tworzywa do otwartego juz zlecenia
produkcyjnego.

Jak wynika ze schematu na rysunku 1, niezbedna jest takze komunikacja miedzy pra-
cownikami zajmujgcymi sie planowaniem utrzymania ruchu (CMMS) a dziatem planowania
produkcji (APS). Utrzymanie ruchu jest odpowiedzialne za prawidtowy stan urzadzen wy-
tworczych, dlatego w swoich planach uwzglednia planowane naprawy i przeglady maszyn.
Takie informacje muszg by¢ dostarczane do planisty (APS), ktory uwzgledni je w swoich pla-
nach i przekaze dziatowi produkcji (MES): ktéra maszyna ma planowany postdj, jak dtugo
planowany jest postdj, kiedy bedzie mozna uruchomic¢ zlecenie na danej wtryskarce, jak
dtugie powinno by¢ zlecenie poprzedzajace postd;j.

Bez zintegrowanego systemu wymiany informacji powoduje to, ze np. planisci, aby zmini-
malizowa¢ mozliwos¢ wystgpienia w swoich planach wyzej wskazanych btedéw i problemdw
w przeptywie danych miedzy dziatami, przy kazdym zleceniu uwzgledniaja dodatkowy kilkugo-
dzinny postdj wtryskarki, tzw. bufor czasowy, ktéry ma na celu eliminowanie nachodzenia na
siebie zlecen, wynikajgcego z wydtuzenia czasu realizacji zlecenia poprzedzajacego.

3. Optymalne wykorzystanie parku maszynowego
a wysoka efektywnos¢ produkgji
Wyznacznikiem wykorzystania Srodkow technicznych w przedsiebiorstwie jest wskaznik

catkowitej wydajno$ci maszyn/wykorzystania wyposazenia (ang. overall equipment effecti-
veness — OEE), ktéry pozwala podejmowac na biezgco kluczowe decyzje dotyczace procesu
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wytwarzania. Jego gtéwnymi sktadowymi sg: dostepnos¢ maszyny, jej wykorzystanie (wy-
dajnosc) i jakosé [10], a procentowy wynik bedacy iloczynem sktadowych informuje, jak
efektywnie pracuje maszyna lub nawet cata linia produkcyjna oraz pracownicy obstugujacy
urzadzenia.

Dostepnos¢ maszyny wyrazana jest jako stosunek czasu pracy maszyny, tzw. czasu ope-
racyjnego, do planowanego czasu produkcji. Jej wartos¢ ponizej 100% oznacza, ze nastgpit
nieprzewidziany postdj maszyny, np. mogta pojawic sie awaria lub dodatkowe ustawianie
maszyny [12].

Wykorzystanie (wydajnos¢) wyrazane jest jako stosunek czasu dostepnosci maszyny do
czasu jej faktycznej pracy. Wskaznik ten informuje, jaki czas jest niezbedny do wykonania
zlecenia (ilos¢ wyprodukowanych wartosciowych produktéw w okreslonym czasie). Jedno-
czesnie wynik ponizej 100% daje wiedze, jaka czesc zatozonej wielkosci produkcji udato sie
zrealizowaé w okreslonym przedziale czasu [12].

Jakos¢ ujeta w formie czasu pracy maszyny informuje o efektywnosci wykorzystania
czasu jej pracy. Gdy wartos¢ uzyskanego wyniku jest ponizej 100%, oznacza to, ze w pew-
nym zakresie czasu pracy maszyny wyprodukowat wadliwe jakosciowo produkty. Tylko szyb-
ka reakcja operatora moze rozwiktaé, jakie btedy spowodowaty obnizenie jakosci produkcji
maszyny.

Gtéwnym celem wyznaczania wskaznika OEE jest znalezienie tej z trzech analizowanych
sktadowych pracy maszyny, w przypadku ktdrej generowane sg straty. W tabeli 1 podane
s trzy skfadniki wskaznika OEE wraz z mozliwymi stratami w badanych obszarach. Wedtug
zalecenn World Class dostepnos¢ maszyny powinna by¢ na poziomie 90%, jej wykorzysta-
nie na poziomie 95%, a jakos¢ wyrobdw wykonywanych na poziomie 99%. Po wprowadze-
niu poszczegdlnych wynikéw do wzoru (1) przedsiebiorstwo produkcyjne powinno uzyskaé
wskaznik OEE na poziomie 85% [3].

OEE = wykorzystanie x jakos$¢ x dostepnosc (1)
gdzie:
wykorzystanie = czas pracy wszystkich maszyn w zadanym okresie/
/czas trwania okresu x liczba maszyn,
jakos¢ = liczba dobrych sztuk wyprodukowanych w okresie/
/liczba wszystkich sztuk wyprodukowanych w okresie,
ZIiczba cykli
i=1 ct; e,
dostepnos$¢ = ———, przy czym ct; = { /i jezelirc < tc
liczba cykli 1jezelirc>tc
gdzie:

rc — rzeczywisty czas pojedynczego cyklu,
tc — zaktadany czas pojedynczego cyklu na podstawie technologii.

Taki wynik jest niezwykle trudny do osiggniecia, zwtaszcza wtedy, gdy linia produkcyjna
wymaga wielu przezbrojeh maszyny. W przypadku, gdy maszyny pracujg w systemie trzy-

3 Wzdr zaczerpniety od MP2 1Q Solutions Sp. z 0.0. Sp. k. — producenta systemu ProCon, ktéry jest
integratorem systeméw informatycznych MES, APS, CMMS.
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Tabela 1. Straty w pracy maszyny przydzielone do trzech sktadowych wskaznika OEE

Sktadowe wskaznika OEE Straty w pracy maszyny

Dostepnos¢ * awarie,
* zbyt dtugi czas przezbrojen

Wykorzystanie * bezczynnos¢ maszyny,
* krotkie przestoje (do 10 min),
* obnizona predkosé¢ pracy maszyny

Jakos¢ * braki,
¢ straty w produkcji podczas rozruchu

Zrédto: https://leantrix.com/pl/wskaznik-oee/ [dostep: 5 stycznia 2020].

zmianowym i produkowany jest masowo jeden element, mozna uzyska¢ wysokg wartosc
wskaznika. Wedtug World Class wartos$¢ ta jest osiggana przez swiatowych producentdw,
wynik na poziomie 70% s$wiadczy o byciu wytworcg doskonatym, natomiast poziom 50%
o byciu dobrym producentem. Wiekszos¢ producentéw deklaruje osiggniecie wskaznika
OEE na poziomie 60%. Ponadto istnieje wiecej firm wytworczych, ktére osiggajg 45% OEE,
niz firm, ktére oscylujg wokét 85% [3].

Wedtug Pauliny Krason OEE jest niezwykle przydatnym narzedziem. Wigze sie jednak
z pewnym ryzykiem, gdyz uzyskany wynik bedzie na tyle wartosciowy i miarodajny, na ile
prawdziwe i wiarygodne byty sposoby jego wyliczenia [6]. Rzetelnos¢ w podaniu czasu po-
wstania danej straty oraz interpretacji tego zdarzenia i odpowiedzi na pytania, np. czy postdj
maszyny byt czescig planu operacyjnego, czy byt niespodziewany? Czy powstata ilos¢ strat ja-
kosciowych produktéw zostata uwzgledniona w czasie produkcji i nie zostata wykazana jako
strata? W jakim czasie operator odnotowat postdj maszyny? Sg to czynniki, ktére istotnie
wptywaja na wynik uzyskanego OEE, a wprowadzane dane uzaleznione sg od czynnika ludz-
kiego. Dazenie do uzyskania lepszego wyniku wskaznika OEE sprawia, ze przedsiebiorstwa
w rozny sposéb interpretuja jego sktadowe, np. przezbrojenia maszyny nie sg uwzgledniane
jako dodatkowy postdj, tylko jako czes¢ technologiczna. Ponadto dla lepszego wyniku wskaz-
nika w linii produkcyjnej planowane s3 celowe postoje maszyn, niwelujgce btedy wynikajace
z braku komunikacji miedzy dziatami produkcji [6].

4. Studium przypadku

Przedmiotem badan jest przedsiebiorstwo? przetwarzania tworzyw sztucznych dla bran-
zy Automotive. Firma jest zlokalizowana w wojewddztwie podkarpackim i posiada dwie
hale produkcyjne oddalone od siebie ok. 5 km. tgczna liczba wtryskarek wynosi 63 sztuki.
Firma zatrudnia trzech planistow. Pracownicy produkcji pracujg w cyklu trzyzmianowym.
Gtownym produktem przedsiebiorstwa sg tzw. elementy estetyczne, czyli wszystkie elemen-
ty wykonane z tworzywa sztucznego, stanowigce wewnetrzne wyposazenie samochodu
osobowego. Parametry pracy wtryskarek réznig sie w zaleznosci od wielkosci produkowa-
nego elementu: szes¢ matych elementéw produkowanych jest w cyklach 15-sekundowych,
cztery srednie elementy w cyklach 25-sekundowych i jeden duzy element w cyklach 45-se-
kundowych.

4 Ze wzgledu na polityke firmy nie podano jej nazwy.
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Analizowane przedsiebiorstwo nie posiada zintegrowanego systemu przeptywu infor-
macji, natomiast posiada wszystkie wyzej wymienione oprogramowania, wspierajgce prace
ludzi w dziale produkcji. Celem artykutu jest préba oszacowania, w jakim stopniu zintegro-
wanie poszczegdlnych oprogramowan typu: APS, ERP, MES i CMMS, wptywa na efektyw-
nos¢ pracy dziatu produkcji w poréwnaniu do warunkéw, gdy zaktad funkcjonuje bez ta-
kiego wsparcia. Wskaznik OEE, jako gtéwne narzedzie do wyznaczania efektywnosci pracy
maszyny, zostanie wykorzystany do tego celu. Autorka artykutu postanowita przeanalizo-
wac prace jednej z 63 wtryskarek, ktéra produkuje duze elementy. Tempo pracy maszyny
to jeden gotowy element co 45 sekund. Zamdwienie obejmowato wyprodukowanie tacznie
5400 sztuk drzwi prawych samochodowych i zgodnie z planem miato by¢ wykonane za po-
moca jednej wtryskarki, pracujacej w trybie trzyzmianowym przez trzy kolejne dni. Teore-
tycznie OEE na poziomie 100% powinien oznacza¢ mozliwos¢ wyprodukowania w tym czasie
5760 sztuk. Jest to wynik nierealny, chociazby z uwagi na koniecznos$é¢ zmiany emblematu
w formie, ktdra jest juz zainstalowana wewnatrz wtryskarki. Planista zaktada, ze na wyko-
nania tej czynnosci potrzebuje 30 minut, czyli 1800 sekund. To oznacza, ze maszyna juz na
etapie planowania wykona o 40 sztuk produktéw mniej. Liczba ta nie jest jednak liczona jako
strata, ale jako cze$¢ niezbednej produkcji, a zatem niemajgca wptywu na OEE. W przypad-
ku zmiany dotychczas uzytkowanej formy lub koniecznosci rozgrzania formy przed produk-
cjg, a nie tylko wymiany emblematu, szacowany czas miesci sie w przedziale 2—4 godzin.
W przypadku tego zlecenia planista dodat 4 godziny ewentualnego postoju maszyny, wyni-
kajgcego np. z potencjalnej awarii czy braku komunikacji miedzy dziatami produkcji. Takie
zatozenia obnizajg wykorzystanie maszyny o 26%, a mimo to nie wptywajg na obnizenie
wskaznika OEE dla zlecenia.

Operator obstugujacy wtryskarke rozpoczat zlecenie od zmiany emblematu w formie za-
instalowanej juz w maszynie. Jednak czas przezbrojenia zajat 38 minut, a nie planowane 30.
Powstato zatem 8 minut straty, ktére odpowiadato wyprodukowaniu o 11 sztuk mniej.
W trakcie pierwszej zmiany nie byto wiecej nieprzewidzianych kfopotéw. W trakcie drugiej
zmiany nowy operator, ktéry jest stosunkowo nowym pracownikiem, nie jest w stanie utrzy-
mac¢ odpowiedniego tempa pracy wtryskarki. Po godzinie pracy zdazyt odebraé i zapakowacé
tylko 55 sztuk. Zatem w ciggu pierwszej godziny pracy drugiej zmiany powstato o 25 sztuk
mniej, ktdre operator spakowat w przerwie pracy maszyny. Operator w czasie drugiej godzi-
ny swojej pracy wezwat mechanika i poprosit o wydtuzenie czasu pracy wtryskarki o 5 se-
kund na jeden element. Mechanik zatrzymat wtryskarke i przestawit czas jej pracy tak, aby
jeden element powstawat w ciggu 50 sekund. Czynno$¢ ta zajeta mechanikowi 5 minuti po-
mniejszyfa liczbe wyprodukowanych elementéw o ok. 8 sztuk. Operator wtryskarki nie miat
juz problemu ze zbyt krétkim czasem pracy, ale wprowadzenie tej zmiany spowodowato
jednoczesdnie zmiany technologiczne: maszyna zaczeta produkowaé niepetnowartosciowe
elementy. Stato sie tak dlatego, ze wydtuzono czas przebywania tworzywa sztucznego we
wtryskarce, bez obnizenia jej temperatury, czego skutkiem byto przegrzanie sie surowca mi-
kropekniecia w co dwudziestym produkcie. Niedoswiadczony operator nie zauwazyt proble-
mu, poniewaz wadliwa sztuka zdarzata sie raz na ok. 15 minut i byta wrzucana do mtynka,
ktdry jg mieliti przetwarzat na tworzywo zawracane do maszyny. Nie zauwazyt tego rowniez
mistrz zmiany ani kontrola jakosci. Wadliwe sztuki nigdzie nie byty odktadane. W tym czasie
maszyna, ze wzgledu na wydtuzenie czasu pracy, wyprodukowata o 56 sztuki mniej, a po-
nadto ok. 25 sztuk wadliwych. Operator trzeciej zmiany nie zauwazyt wydtuzonego czasu
cyklu, poniewaz nie otrzymat od poprzednika zadnej, zwigzanej z tym informacji. Dodatko-
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we 5 sekund jest w przypadku technologii, ktéra wymusza na operatorze pakowanie wypro-
dukowanych elementdw, trudne do odnotowania. Produkcja, wraz z wadliwymi sztukami,
utrzymywata sie, operator ze wzgledu na prace w nocy (w godzinach 23-7) nie zwracat na
to uwagi. W efekcie powstato 29 sztuk wadliwych. Sytuacja ta zostata wykryta dopiero po
godzinie pracy kolejnej zmiany (czwartej) przez kontrole jakosci, ktéra przychodzi do pracy
na pierwszg zmiane. Kontrola jakosci wezwata mechanika, by przywrdcit pierwotne ustawie-
nie maszyn dla zlecenia. Czas od momentu wezwania mechanika do przywrdcenia ustawien
zajat 20 minut, co oznaczato, ze wyprodukowano o 27 sztuk mniej. Dodatkowo, w ostatniej
godzinie trzeciej zmiany maszyna pokazata nieznany btad. Zostata zatrzymana, a w efekcie
wykonano 80 sztuk mniej W zwigzku z tymi zdarzeniami maszyna wyprodukowata 25 bra-
kéw w ramach zmiany czwartej.

Prébe naprawy maszyny pracownicy odpowiedzialni za utrzymanie ruchu podjeli po roz-
poczeciu kolejnej, tj. piatej, zmiany. Naprawa nie byta zbyt skomplikowana, a polegata na
wymianie uszkodzonego wypychacza w formie wtryskowej i trwata 6 godzin. W ciggu tego
czasu maszyna wyprodukowata 480 sztuk mniej. W ciggu pierwszej godziny po uruchomie-
niu maszyna wyprodukowata jeszcze 22 sztuki wadliwe. Kolejne trzy zmiany (szdsta, siédma
i 6sma) pracowaty bez zaktécen. W tym czasie zdarzyly sie przestoje, ktore tgcznie trwaty
2 godziny i byly zwigzane np. ze zbyt péznym podstawieniem kartonéw do pakowania pod
maszyne. W ramach trzech zmian maszyna wyprodukowata tgcznie 192 wadliwe produkty.
Na dziewigtej zmianie pracownicy magazynu przygotowali zbyt mato tworzywa i w trakcie
szostej godziny pracy pojawito sie 5 sztuk wadliwych produktéw. W czasie kolejnych godzin
maszyna stata, poniewaz nie byto surowca w magazynie. Drugi planista, nie majgc aktualiza-
cji harmonogramu produkcji, zaplanowat ten sam surowiec dla innego zlecenia. Tabela 2 jest
zestawieniem jednego zlecenia z powstatymi stratami w produkcji dla jednej z 63 maszyn.

Wykorzystujgc powyzsze informacje o przebiegu pracy wtryskarki, autorka artykutu do-
konata przeliczen z zakresu wykorzystania, jakosci i dostepnosci maszyny. Uzyskane wyniki
sg przedstawione w tabeli 3.

Wprowadzajgc poszczegdlne wartosci z tabeli 3 do wzoru wskaznika OEE zlecenia pro-
dukcyjnego (1), otrzymano wartos$¢ na poziomie 86,44%, bez uwzglednienia wstepnego przy-
gotowania maszyny. Wskaznik ten mozna bytoby uznac za wysoki, ale w przypadku, gdyby wy-
liczenie dotyczyto pracy wszystkich wtryskarek, a nie jednej maszyny, ktéra miata tylko jedno
przezbrojenie wstepne i w dodatku nieuwzglednione w czasie pracy wtryskarki. Ponadto do-
liczany jest czas nieprzewidzianego postoju maszyny, ktory rowniez nie jest doliczany do czasu
pracy dziatu produkcji. W taki sposdb planista zabezpiecza wykonanie wszystkich produktéw
w czasie bezpiecznym. W analizowanym przyktadzie taki planowany postdj maszyny ozna-
cza 0 320 sztuk mniejsza produkcje. Zgodnie z takim planowaniem maszyna moze wykonac
4286 sztuk produktu, ale faktycznie pracuje ponizej swoich mozliwosci, czego skutkiem jest
o 580 sztuk mniej. Gdyby uwzglednié¢ czas przezbrojenia i planowany czas postoju wtryskar-
ki, to wskaznik OEE wynidstby 84,5% Taka wartos¢ w przypadku jednej wtryskarki, pracujacej
w rytmie trzyzmianowym, niezaleznie od pozostatych urzadzen produkcyjnych jest wynikiem
mato zadowalajgcym. Bazujgc na tym przyktadzie, mozna wnioskowaé, ze nieprzewidziane
awarie, mikroprzestoje w przypadku jednego zlecenia i w ramach pracy jednej wtryskarki
obnizajg efektywnosé pracy maszyny o ok. 14%, gdy przezbrojenie i planowany postdj nie s
uwzgledniane w obliczeniach, lub o 15,5%, gdy zostang uwzglednione.

Analizowane przedsiebiorstwo nie posiada zintegrowanego systemu komunikacji mie-
dzy poszczegdlnymi obszarami produkcji. | jedli mechanik nie skomunikuje sie z planistg
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Tabela 2. Przebieg realizacji zlecenia z wykorzystaniem wtryskarki
wraz z pojawiajgcymi sie stratami

Zmiana Przyczyna Plan Strata Sktadowa OEE
straty zaktadany | rzeczywisty czas, | liczba,
min szt.
Pierwsza montaz emblematu | 30 min 38 min 8 11 | dostepnosc
Druga przeprogramowanie |0 min 5 min 5 8 | dostepnos¢
wtryskarki
dtuzsza praca cyklu [45s 50s 42 56 | wykorzystanie
(7 godzin) (560 szt.) | (504 szt.)
wadliwe produkty 0 szt. 25 szt. 19 25 | jakos¢
Trzecia dtuzsza pracacyklu |[45s 50s 48 64 | wykorzystanie
(640 szt.) | (576 szt.)
przestoje 0 min 60 min 60 80 | dostepnosc
wadliwe produkty 0 szt. 29 szt. 22 29 |jakos¢
Czwarta dtuzsza pracacyklu |45s 50s 6 8 | wykorzystanie
(1 godzina) (80 szt.) (72 szt.)
przeprogramowanie |0 min 20 min 20 27 | dostepnosc
wtryskarki
wadliwe produkty 0 szt. 25s 19 25 | jakos¢
awaria 0 min 60 min 60 80 | dostepnosc
Pigta awaria, czas naprawy |0 min 360 min 360 480 | dostepnosc
wadliwe produkty 0 szt. 22 16,5 22 | jakos¢
Szdsta—Osma | przestoje 0 min 120 min 120 160 | dostepnosc
(72g0dz)  [\adliwe produkty |0 szt. 192 144 | 192 |jakosc
Dziewiata wadliwe produkty 0 szt. 5 szt. 4 5 |jakosé¢
bezczynnos¢ maszy- |0 min 120 min 120 160 | wykorzystanie
ny (brak tworzywa)
Suma 1057 1432

w sprawie wydtuzenia czasu pracy maszyny, to planista moze zaplanowaé niewtasciwie ko-
lejne zlecenia, ktére od razu beda miaty opdznienie w realizacji. Planista, jesli nie dostanie
informacji od operatora, to o przesunieciu produkcji dowie sie od pracownikéw obstugu-
jacych oprogramowanie typu ERP, ktérzy po zweryfikowaniu stanédw magazynowych, czyli
tego, co sptyneto z produkcji po 24 godzinach, informacje na ten temat przekaza dnia kolej-
nego. Zgtoszenie awarii (APS i CMMS) zdecydowanie eliminuje straty czasowe. Planista, ma-
jac wglad do systemu (CMMS), mégtby sledzi¢, jak dtugo pracuje we wtryskarce dana forma.
Zaplanowanie jej czyszczenia lub wymiany mogtoby wyeliminowac niespodziewane awarie
i produkcje elementéw wadliwych. Planista mogtby zaplanowac realizacje zlecenia w innym
terminie lub na innej wtryskarce. Biezacy wglad pracownikéw obstugujacych oprogramo-
wanie typu APS do oprogramowania typu ERP wyeliminowatby kolejny btgd zdublowania
planowanego surowca z magazynu.
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Tabela 3. Sktadowe wskaznika OEE dla analizowanej wtryskarki

Jakos¢ (liczba sztuk)
wszystkie 5472
dobre 5196

Wykorzystanie/CykI
zmiana zaktadany czas pojedynczego cyklu na podstawie technologii, ct liczba cykli
pierwsza 492,3636364 584
druga 471,2727273 576
trzecia 618,9090909 632
czwarta 640 640
piata 640 640
szdsta 640 640
siddma 640 640
6sma 640 640
dziewigta 480 480
Suma 5262,545455 5472

Dostepnosc¢ (czas pracy)

zaktadana 12960
rzeczywista 12267

Nie mozna takze poming¢ faktu, ze zlecenie nie zostato zrealizowane. Zamdéwionych byto
5400 sztuk, natomiast maszyna jest w stanie wyprodukowac 5760 sztuk przy OEE = 100% dla
zlecenia. Zatem realizacja zamdwienia byta wielkoscig osiggalng. Maszyna wyprodukowata
5472 sztuki, z czego bez wad byto 5196. Zabrakto 204 sztuk do zrealizowania zadania. W tym
miejscu pojawia sie kolejna kwestia, a mianowicie: koszty z tytutu niewywigzania sie z umowy
miedzy przedsiebiorcg a producentem. Z powyzszego opisu produkcji wynika, ze maszyna na
ostatniej zmianie byta przez dwie godzinny niewykorzystana z powodu braku surowca. Zama-
wiajgc odpowiednig ilo$¢ surowca pracownicy (ERP) powinni zachowa¢ takze ekonomiczng
optacalnos¢ dostaw, czyli minimalng ilos¢ zamdwienia gwarantujgcg optacalnosé dostawy.
Przedsiebiorstwo produkcyjne moze negocjowac czas dostawy kolejnej partii 204 sztuk, np. na
preferencyjnych warunkach z tytutu niedotrzymania uméwionego terminu.

5. Zakonczenie

Sprawne i efektywne funkcjonowanie dziatu produkcji zawsze byto i jest ogromnym
wyzwaniem dla oséb zarzgdzajgcych przedsiebiorstwem. Wysoka efektywnos¢ i skutecz-
nos¢ jego pracy sg warunkiem generowania przez przedsiebiorstwo wiekszych zyskéw niz
przedsiebiorstwa konkurencyjne. Integracja zautomatyzowanych oprogramowan w dziale
produkcji przyczynia sie do eliminowania btedéw komunikacyjnych miedzy poszczegdlnymi
dziatami. Mate opdznienia dostaw, dodatkowe straty czasu przy mikroprzezbrojeniach, brak
szybkiej komunikacji z dziatem utrzymania ruchu powodujg nie tylko straty w czasie wy-
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korzystywania i dostepnosci maszyn, ale takze produkcje niepetnowartosciowych produk-
téw. Eliminowanie tego rodzaju waskich gardet przyczynia sie do powstawania dodatkowych
oszczednosci finansowych w dziale produkcji, a w efekcie daje wiekszy wachlarz mozliwosci
w walce o uzyskanie przewagi konkurencyjnej w danej gatezi przemystu. W celu osiggnie-
cia jak najlepszej pracy maszyn oraz obstugujgcego je personelu przedsiebiorstwa powinny
wprowadzac stopniowo zamiast manualnej formy zapisu i kalkulacji wspotczynnika OEE dro-
g3 cyklicznego wypetniania formularzy wyspecjalizowane systemy informatyczne, ktére po-
trafig integrowad poszczegdlne zautomatyzowane obszary dziatu produkcji. Zdaniem autorki
artykutu tylko takie dziatanie gwarantuje szybkie reagowanie na zmieniajace sie czynniki
produkcji i wtasciwe szacowanie wspétczynnika OEE.

Z przeprowadzonej symulacji wynika, ze przedsiebiorstwo po wdrozeniu zintegrowane-
go systemu informatycznego przeptywu danych i informacji mogtoby ograniczy¢ powstajgce
straty czasu wykorzystania maszyn i usprawnic kontrole taricucha dostaw. Okazuje sie row-
niez, ze brak integracji miedzy zautomatyzowanymi oprogramowaniami obniza efektywnos¢
pracy maszyny i ludzi obstugujacych jedno zlecenie. Liczba btedow moze zdecydowanie
wzrastaé, gdy produkcja dotyczy wykorzystania kilku maszyn pracujgcych wzgledem siebie
réwnolegle. Dlatego tez nalezy szczegdtowo zbieraé dane, szczegdlnie jesli chodzi o czas, po-
niewaz to stanowi gtdwng przyczyna strat. Nie chodzi jednak o typowe awarie, duze przerwy
czy niezapowiedziane przestoje. Kluczowe okazujg sie krétko trwajgce przezbrajania, mate
opdznienia dostaw, chwilowe zatrzymania, poniewaz cho¢ sg w zasadzie niezauwazalne, to
w rzeczywistosci generujg najwieksze straty [7]. Wykorzystanie postulowanego w koncepcji
przemystu 4.0 integratora oprogramowan typu: MES, APS, ERP i CMMS jest narzedziem ko-
niecznym do wdrozenia przez duze przedsiebiorstwa produkcyjne.
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Elzbieta Nawrocka*

Zastosowanie koncepcji przemystu 4.0
w branzy turystycznej

Streszczenie: O koncepcji przemystu 4.0 badacze piszg gtdéwnie w kontekscie branz przemystowych czy IT.
Rzadziej s podejmowane wysitki w celu diagnozy dziatari w innych branzach. Celem niniejszego artykutu jest
charakterystyka czwartej rewolucji technologicznej oraz przedstawienie aktualnych zastosowarn tej koncepcji
w branzy turystycznej wraz z identyfikacja gtéwnych czynnikéw rozwoju, przeprowadzona metodg groma-
dzenia danych ze zrédet wtérnych, tj. przegladu aktualnej literatury przedmiotu i diagnozy zasobow interne-
towych. Podstawowa technika analizy zgromadzonych materiatow byt opis. Badania dotyczace zastosowania
technologii z zakresu koncepcji przemystu 4.0 w branzy turystycznej sg na wstepnym etapie. Przedstawione
analizy wskazujg, iz zakres tego wdrozenia jest zréznicowany. Badacze dos¢ szeroko omawiaja wykorzysta-
nie digitalizacji, technologii mobilnej, a takze robotyki i sztucznej inteligencji. Znacznie rzadziej w literaturze
przedmiotu podawane s3 przyktady zastosowan AR, a o technologii blockchain w branzy turystycznej wtasci-
wie sie nie wspomina. Technologie z zakresu koncepcji przemystu 4.0 w branzy turystycznej wykorzystywane
sa w celu zwiekszenia atrakcyjnosci ustug, stymulowania doznan i wrazen klientéw, poprawy poziomu wydaj-
nosci oraz zwiekszenia sprzedazy. Pozwalajg réwniez na zindywidualizowanie turystyki masowej i wprowadze-
nie spersonalizowanej oferty.

Stowa kluczowe: przemyst 4.0, branza turystyczna, technologia.

1. Wprowadzenie

Temat czwartej rewolucji przemystowe] przycigga coraz wiekszg uwage badaczy na ca-
tym Swiecie. W Swiatowej literaturze przedmiotu mozna znalezé zaréwno wzmianki, jak
i wieksze opracowania poruszajgce to zagadnienie. Szersze zainteresowania koncepcjg prze-
mystu 4.0 obserwuje sie od marca 2012 roku, kiedy stata sie jednym z dziesieciu oficjalnych
projektéw rzgdu Niemiec w ramach planu dziatania Strategia zaawansowanych technologii
2020. Pierwsze dyskusje w tej dziedzinie podjat natomiast rzad USA w ramach programu Za-
awansowane partnerstwo produkcyjne juz w 2011 roku [18]. Wedtug badan Vishwas Dohale
i Shashank Kumara [5] miedzy 2012 a 2018 rokiem temat rewolucji przemystowej ukazany
zostat fgcznie w 698 publikacjach, w 2019 roku liczba ta znacznie wzrosta. Prowadzone ba-
dania dotyczg najczesciej czterech rewolucji przemystowych [26], [36], [14], opisywanych
jako: (1) mechanizacja zasilana energig parowa, (2) produkcja masowa zasilana energig elek-
tryczng, (3) cyfryzacja i dalsza automatyzacja, z zastosowaniem systemow IT do planowania
i kontrolowania produkcji oraz (4) integracja proceséw (wewnatrzorganizacyjnych, a takze
miedzyorganizacyjnych) i tworzenie sieci, z zastosowaniem systemow integrujacych ludzi ze
sterowanymi cyfrowo maszynami i robotami (rzeczami) oraz ICT.

Na ogot o koncepcji przemystu 4.0 badacze piszg gtdwnie w kontekscie branz przemy-
stowych czy IT. Rzadziej s podejmowane wysitki w celu sformutowania diagnozy dziatan
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w innych branzach, na co zwrdcili juz uwage Sachin S. Kamble i in. [15]. Mozna przytoczy¢
nieliczne przyktady badan w dziedzinie turystyki. W kilku opracowaniach pojawito sie okre-
slenie turystyka 4.0 [36], [25], [38], [24]. Dostepne s3 takze programy strategiczne, w kto-
rych zaimplementowano koncepcje przemystu 4.0. do budowy zatozen idei turystyki 4.0,
opracowane przez instytucje rzgdowe w takich krajach, jak: Hiszpania, Sfowenia, Portugalia,
Wtochy [38]. W literatury przedmiotu mozna znalezé publikacje na temat e-turystyki [4],
inteligentnej (ang. smart) turystyki [9], [25] czy opartej na robotach i automatyzacji ustug
R-turystyki [23]. Wypetniajac te luke, w niniejszym artykule podjeto badania w zakresie
mozliwosci zastosowania koncepcji przemystu 4.0 w branzy turystycznej. Jak stwierdza Sasa
Zupan Korze [38], badania w tym zakresie sg wcigz w fazie wstepnej. Temat jest tym bar-
dziej istotny, iz turystyka stanowi jeden z najwiekszych i najszybciej rozwijajacych sie sekto-
réow gospodarki Swiatowej. Odgrywa kluczowg role w tworzeniu miejsc pracy, przychodach
z eksportu i krajowej wartosci dodanej. Bezposrednio przyczynia sie do tworzenia srednio
4,2% PKB, 6,9% zatrudnienia i 21,7% eksportu ustug w krajach OECD [22].

Celem rozwazan jest charakterystyka czwartej rewolucji technologicznej oraz przed-
stawienie aktualnych zastosowan tej koncepcji w branzy turystycznej wraz z identyfikacja
gtéwnych czynnikdw rozwoju. Dla potrzeb jego osiggniecia wykorzystano metody gromadze-
nia danych ze Zzrodet wtérnych, takie jak: przeglad aktualnej literatury przedmiotu i diagno-
za zasobodw internetowych. Przyjeta technika analizy zgromadzonych materiatow byt opis.
Podstawg rozwazan byta koncepcja przemystu 4.0, ktorej charakterystyki dokonano poprzez
omowienie definicji, komponentéw i wyodrebnienie jego atrybutdw.

2. Istota koncepcji przemystu 4.0.

W literaturze przedmiotu nie ma powszechnie akceptowanej definicji przemystu 4.0 [5].
Zdaniem Moniki tobaziewicz przemyst 4.0 polega na integrowaniu nowoczesnych techno-
logii informatycznych z klasycznymi procesami przemystowymi i powstawaniu systemdw
cybernetyczno-fizycznych (ang. Cyber Physical System — CPS), wywierajgcych rewolucyj-
ny wptyw w szczegdlnosci na przemyst [19]. Wedtug raportu firmy McKinsey & Company
czwarta rewolucja przemystowa polega na cyfryzacji catego fancucha wartosci przedsie-
biorstw i wszystkich proceséw — od produkcji poprzez sprzedaz az do zaangazowania kon-
cowego klienta [20]. Pojawiaja sie ,inteligentne” systemy produkcji oparte na komunikacji
on-line miedzy elementami procesu produkcyjnego i zaawansowanej analizie danych. Moz-
na stwierdzi¢, ze przemyst 4.0 jest ogdlnym pojeciem, oznaczajgcym wspodtprace inteligent-
nych maszyn, systemdw oraz wdrozenie zmian w procesach produkcyjnych, majacych na
celu podniesienie wydajnosci pracy oraz wprowadzenie wiekszych mozliwosci uelastycz-
nienia asortymentu oferowanych produktow. Przemyst 4.0 dotyczy zaréwno nowych tech-
nologii, jak rowniez sposobdéw i warunkow pracy oraz roli ludzi w procesie wytwarzania.
Wprowadzanie omawianej koncepcji umozliwia integracje horyzontalng i pionowg sys-
temow IT. Integracja pozioma obejmuje cykl zycia produktu od dostawcy do klienta, pro-
jektowanie i rozwdj produktu, planowanie produkcji, zwiekszenie produkcji i zarzadzanie
nig, a takze logistyke, w tym sprzedaz i dystrybucje. Z drugiej strony moéwi sie o integra-
cji pionowej wszystkich operacji na poszczegdlnych poziomach w przedsiebiorstwie. Cho-
dzi o integracje planowania produkcji, w zakresie planowania operacyjnego, pozyskiwania
danych produkcyjnych i zarzgdzania jakoscig oraz zarzgdzania procesami — monitorowania
i obstugi [1]. W koncepcji przemystu 4.0 cztowiek—maszyna—proces sg ze sobg zintegrowa-
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ne. Poszczegdlne elementy oraz etapy produkcji sg identyfikowane za pomocg chipédw RFID.
W ten sposdb poszczegdlne stanowiska linii produkcyjnej rozpoznaja, jaki kolejny krok jest
konieczny w procesie wytwarzania. Wbudowany system sterowania maszyny otrzymuje
odpowiednie informacje z serwera. W procesie zindywidualizowanej produkcji do kazdego
stanowiska dostarczana jest wymagana liczba potrzebnych czesci. Tak zorganizowana linia
produkcyjna obejmuje wsparcie dla pracownikdw. Pracownik logujac sie na danym stanowi-
sku za pomoca technologii Bluetooth, widzi na ekranie instrukcje dotyczace danego warian-
tu produktu, a takze kolejny krok — w jezyku preferowanym przez pracownika oraz w spo-
sob dostosowany do jego kwalifikacji. Wymiana informacji miedzy urzagdzeniami, systemami
i ludZzmi mozliwa jest dzieki zastosowaniu Internetu rzeczy (ang. Internet of Things — 10T)
i przetwarzaniu danych w chmurach obliczeniowych. Maszyny, systemy, procesy i ustugi po-
faczone sg w ,,inteligentne” sieci, ktére same siebie kontrolujg [1], [11]. Tego typu systemy
z zakresu przemystu 4.0 mozna uznac za reprodukcje lub analogie rzeczywistych form or-
ganizowania zachowan spotecznych w celu odtworzenia procedur. Z drugiej strony moga
odbudowywac elastyczne, innowacyjne i catkowicie nowe interakcje cztowiek—maszyna
w ptynnej sieci, z bardzo inteligentnymi i innowacyjnymi formami wspétpracy [32].

Nadejscie przemystu 4.0 powoduje w gospodarce i w poszczegdlnych przedsiebior-
stwach okreslone zmiany. Badacze wymieniajg m.in. przeksztatcenia w biznesie, ktdry sta-
nie sie swoistg siecig, tzn. miedzy réznymi firmami, dostawcami, zasobami, klientami itp.
bedzie istniata petna sie¢ komunikacyjna [14]. Na podstawie przeglagdu Yongxin Liao i in.
[18] mozna stwierdzié, ze najczesciej jako czynniki, swoiste motory zmian, wskazywane s3:
cyber-fizyczny system (lub cyber-fizyczny system produkcji) (ang. Cyber-Physical System —
CPS lub Cyber-Physical Production System — CPSS), inteligentna fabryka, ktdra tgczona jest
przede wszystkim z bezprzewodowymi sieciami czujnikdw i przemystowymi sieciami bez-
przewodowymi oraz Internet rzeczy. Obok tych komponentéw Pranab K. Muhuria i in. [21]
wymieniajg jeszcze przetwarzanie w chmurze (ang. cloud computing), systemy do analizy
duzych zbioréw danych oraz rzeczywistos$¢ wirtualng i rozszerzong. Na szerszg perspektywe
tego zagadnienia wskazujg wyniki badan PriceWaterhouseCoopers wsréod menedzerdow [27].
Zdaniem badanych komponentami przemystu 4.0 s3:

* mobilne technologie (urzadzenia);
platformy loT;
nowoczesne utrzymanie ruchu (sztuczna inteligencja);
zaawansowane interfejsy;
wytwarzanie addytywne, np. typu 3D;
inteligentne czujniki (potaczone z Internetem);
analiza danych i zaawansowane algorytmy decyzyjne;
inteligentne produkty;
roboty, coroboty, rzeczywistos¢ wirtualna i rozszerzona;

¢ chmury danych (chmura obliczeniowa).

Z powyzszej analizy wynika, ze struktura przemystu 4.0 jest niejednoznaczna, a poszcze-
gblne elementy nie sg rozfgczne. Przyktadowo: wyszczegdlnianie Internetu rzeczy i chmury
danych (przetwarzania danych w chmurze) jest zdaniem autorki dyskusyjne z uwagi na to,
ze, jak wskazujg toboziewicz oraz Ovidiu Vermesan i Peter Friess [19], [34] kazdy system
Internetu rzeczy sktada sie z podsystemdéw, m.in. chmury obliczeniowe;.

Z przegladu definicji i komponentéw przemystu 4.0 wynika, ze nowg ere przemystu ce-
chuja w szczegdlnosci:

* 6 6 6 6 6 o o
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przyspieszenie automatyzacji, digitalizacji i robotyzacji;

dziatanie w czasie rzeczywistym (dane sg gromadzone i analizowane na biezgco);
integracja wewnatrz- i miedzyorganizacyjna, np. poprzez sieci biznesowe);
samos$wiadomos¢, samoptymalizacja i samokonfiguracja proceséw m.in. wytwérczych;
rozwdj inteligentnych podmiotéw i inteligentnych produktéw;

upowszechnienie inzynierii wirtualnej oraz podejécia heterogenicznego, w tym hy-
brydowego, w przemysle (czy szerzej: w gospodarce), opierajacego sie na komunika-
cji maszyn oraz ludzi z maszynami;

+ wykorzystywanie na szerokga skale rzeczywistosci rozszerzonej;

¢ modularnosé systemow informatycznych, zapewniajgca elastyczne dostosowanie
procesu wytwodrczego i produktu do zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych
i wewnetrznych) [14], [11], [21], [28].

* 6 6 0 o o

3. Ogdlna charakterystyka turystyki 4.0.

Turystyka — z uwagi na charakter oferty i specyfike popytu — pozostaje jednym z tzw.
sektorow przemystu intensywnie wykorzystujgcych informacje [8]. Niematerialny charakter
ustug turystycznych powoduje, ze nie nastepuje fizyczne przesuniecie produktu w strone
jego adresatéw. Dystrybucja w turystyce dotyczy gtdéwnie wysytania informacji, poniewaz
za posrednictwem kanatéw dystrybucji dostawcy ustug turystycznych przekazujg klientom
informacje, gdzie i kiedy mogg skorzystac¢ z ustug lub ich réznych kombinacji. Klienci ci,
kupujac okreslong ustuge turystyczng, faktycznie rezerwujg odpowiednio przygotowane
miejsce w przestrzeni, do ktérego muszg dotrze¢ w okreslonym czasie, aby zaspokoi¢ swoje
réznorodne potrzeby turystyczne (ustugi turystyczne tego miejsca wymagajg migracji ustu-
gobiorcéw i zréznicowanej oferty). Z tego wzgledu branza turystyczna jest heterogeniczna.
Przez OECD do podmiotéw tego sektora zaliczane sg przedsiebiorstwa Swiadczgce ustugi:
zakwaterowania (m.in. hotele), gastronomiczne, transportu pasazerskiego, pilotazu i prze-
wodnickie, a takze biura podrdézy i inne podmioty oferujgce ustugi rezerwacji noclegéow
(m.in. platformy sharing economy), podmioty sektora kultury oraz przedsiebiorstwa sporto-
we i rekreacyjne [22]. Znaczaca rola informacji przesadza o podatnosci branzy turystycznej
na przemiany zwigzane z komputeryzacjg, rozwojem internetu oraz technologii informacyj-
no-komunikacyjnych (ang. internet communication technology — ICT). Juz w latach 60. XX
wieku w branzy turystycznej pojawity sie pierwsze elektroniczne systemy dystrybucji ofer-
ty, ktére w latach 70. przeksztatcono w komputerowe systemy rezerwacji (ang. computer
reservation system — CRS), a te w kolejnej dekadzie w Globalne Systemy Dystrybucji (ang.
global distribution system — GDS). Jako pierwsi wdrozyli je przewoznicy lotniczy (w 1986
roku powstat pierwszy GDS Sabre, ktory pierwotnie stuzyt do dystrybucji biletow lotniczych
American Airlines), a nastepnie wielkie grupy hotelowe [13].

W literaturze przedmiotu termin turystyka 4.0 opisuje ewolucje technologiczng w tu-
rystyce, ktéra opiera sie na koncepcji przemystu 4.0 [38], [36]. Turystyka 4.0 jest ujmowana
jako nowy paradygmat rozwoju turystyki [24].

Obecnie wdrazane nowoczesne technologie z zakresu przemystu 4.0, jak: digitalizacja,
mobilny internet, robotyka, sztuczna inteligencja, autonomiczne pojazdy, a nawet drukowa-
nie 3D, wedtug raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego w ciggu najblizszych lat powinny
miec znaczny wptyw na swiatowa turystyke [33]. Dimitrios Buhalis i Aditya Amaranggana [3]
podajg mozliwe przyktady ich zastosowania w branzy turystycznej:
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* w transporcie (np. nawigacja i informacje o czasie trwania podrdzy czy rodzaju trans-
portu, harmonogram, cennik, informacje o aktualnych promocjach);

w zakwaterowaniu (np. rezerwacja i zameldowanie, utrzymywanie kontaktu po sko-
rzystaniu z ustug noclegowych);

* w gastronomii (np. informacje o lokalizacji restauracji — nawigacja — oraz o ofercie,

z uwzglednieniem réznorodnych diet, positkow i sktadnikow),
¢ w atrakcjach turystycznych (np. wspdtpraca za pomocg map cyfrowych, wymiana do-
Swiadczen i informacji, aktualizacja wydarzen, system rekomendacji);

¢ w ustugach wsparcia, m.in. w informacji turystycznej (np. nawigacja, informacje

ogolne, aktualizacje danych).

Ponadto firmy z branzy turystycznej, tj. wielkie grupy hotelowe czy globalni organizato-
rzy turystyczni, mogg by¢ zainteresowani analityka duzych zbioréw danych i analizami pre-
dykcyjnymi (np. danych generowanych za posrednictwem serwiséw spotecznosciowych),
aby zwiekszy¢ wiedze na temat zachowan konsumentéw i odpowiednio dostosowaé do-
Swiadczenia zwigzane z podréza.

Bardziej szczegdtowa analiza zagranicznej literatury przedmiotu wskazuje, ze techno-
logie mieszczgce sie w koncepcji przemystu 4.0 sg wykorzystywane w branzy turystycznej
na duzo szerszg skale, niz wynika to z przyktadéw podanych przez Buhalisai Amaranggana
[3]. Postepujgca digitalizacja w turystyce i zastosowanie technologii peer-to-peer dokonu-
je sie m.in. poprzez szybki wzrost platform sharing economy (SE) (ang.) w ustugach zakwa-
terowania i transportu (np. Airbnb, Uber). Przyktadowo, obecnie wartos¢ rynkowg Airbnb
szacuje sie na 30 mld USD, co korzystnie wypada w pordwnaniu np. z siecig hotelowa Hil-
ton, ktorej wartosé oscyluje wokdt 19 mld USD [22]. Zatrudnienie w firmach oferujgcych
przejazdy samochodem za posrednictwem platform SE w Stanach Zjednoczonych wzrosto
0 69% miedzy 2010 a 2014 rokiem, a nastepnie o kolejne 63% w samym tylko 2015 roku
[10]. Za posrednictwem platform SE, takich jak: Vayable, ToursbylLocals, a ostatnio Airb-
nb’s Trips oferowane sg przez mieszkancéw wycieczki, spersonalizowane doswiadczenia
i wyjatkowe wrazenia [22].

W branzy turystycznej zastosowanie znajdujg réwniez technologie rzeczywistosci wir-
tualnej (ang. virtual reality — VR) i rozszerzonej (ang. augmentet reality — AR). Przyktadowo,
w Kanadzie firma Destination BC, wykorzystujgc VR, opracowata wycieczke po Great Bear
Rainforest, zaprojektowang gtéwnie dla kooperantdw z branzy turystycznej i partneréw
medialnych. Stosowane sg juz hologramy, ktére dodajg wirtualne elementy do rzeczywi-
stych sytuacji. Dobrym przyktadem zastosowania AR jest Miedzynarodowe Centrum Sztuki
Jaskiniowej, niedaleko Montignac w potudniowo-zachodniej Francji, gdzie znajduje sie pet-
nowymiarowa replika systemu jaskif Lascaux, wzbogacona o najnowsze technologie cyfro-
we w celu ochrony cennych znalezisk archeologicznych [22]. Technologia VR i AR pozwala
podréznym na wirtualng obecnosé¢ w dowolnym miejscu i czasie, jak réowniez tworzenie
osobistych awataréw i interaktywne odwiedzanie atrakcji (np. nocg lub takich, ktére nie sg
dostepne fizycznie dla zwiedzajgcych).

Roboty, chatboty potgczone ze sztuczng inteligencja stosowane sg do komunikacji on-
-line miedzy klientami a posrednikami wakacyjnymi, umozliwiajgc uzytkownikom interakcje
z cyfrowymi asystentami, postugujacymi sie jezykiem naturalnym i ttumaczacymi w czasie
rzeczywistym. Do ich podstawowych funkcji nalezy: odpowiadanie na zapytania dotyczace
podrézy, pomoc uzytkownikowi w poruszaniu sie po stronie gtéwnej biura podrdzy lub linii
lotniczej i w dokonywaniu rezerwacji [2]. Na lotniskach (np. Spencer KLM) ich funkcjonal-

*
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nos¢ polega na dostarczaniu informacji (np. wskazéwek dotyczgcych bramek odlotéw) i roz-
rywki podréznym, a takze udzielaniu im pomocy fizycznej (np. przy transporcie i odprawie
bagazu) [29], [23]. Przedsiebiorstwo Royal Caribbean Cruises wprowadzito na swoich naj-
nowszych jednostkach ptywajgcych w roli barmandw roboty, ktére mogg mieszaé 2 drinki
na minute (lub 1000 drinkéw dziennie) i oferujg menu z 21 koktajlami, a poza tym potra-
fig obstugiwac¢ niestandardowe zamdwienia. Roboty wprowadzane w funkcji kucharzy sg
w stanie zaserwowac¢ 100 potraw dziennie [12]. W poszczegdlnych hotelach miedzynarodo-
wych korporacji hotelarskich, takich jak Mariott czy Hilton, wprowadzane sg humanoidalne
roboty, ktére rozmawiaja z gosémi w kilkunastu jezykach na temat wydarzen, rozktadéw
jazdy komunikacji miejskiej czy $niadania. W kilku hotelach w USA roboty Aura, Botlr czy
Relay pomagaja w dostarczaniu recznikdw, pasty do zebdw lub napojéw do pokoi hotelo-
wych. Roboty te wygladajg jak pudta i komunikuja sie z go$¢mi za pomoca ekranéw. Do po-
ruszania sie po hotelu uzywajg Wi-Fi, czujnikdw i kamer 3D. Natomiast Pizza Hut ogtosita, ze
w przysztosci w jej restauracjach funkcje kelneréw przejma roboty, ktére beda przyjmowaty
zamowienia i przetwarzaty pfatnosci za nie, potrafity czytac i reagowaé na ludzkie gesty,
mimike i ton gtosu [38].

W 2015 roku zostat otwarty w Japonii pierwszy na Swiecie hotel (Hotel Henn Na) obstu-
giwany wytacznie przez roboty. Roboty, humanoidalny dla gosci méwigcych po japonsku i di-
nozaur dla gosci méwigcych po angielsku, witajg gosci w recepcji, inne transportuja bagaze
do pokojow, a technologia rozpoznawania twarzy jest uzywana do otwierania drzwi zamiast
standardowego klucza elektronicznego [16].

W Singapurze mozna spotkac pierwsze dopuszczone do ruchu autonomiczne taksowki
firmy nuTonomy, ktére moga byc¢ obecnie traktowane przez turystow jako atrakcja turystycz-
na tego miasta.

4. Gtéwne czynniki rozwoju turystyki 4.0

Czynniki rozwoju turystyki 4.0 majg charakter ekonomiczny, polityczno-prawny, demo-
graficzny, spoteczny i technologiczny.

W swietle tematu artykutu na uwage zastuguje szybkie tempo zmian technologicznych
w spoteczenstwie (pojawienie sie tresci internetowych generowanych przez uzytkownikow,
medidw spotecznosciowych, wzrost liczby smartfondw oraz odkrycie przez turystéw nowych
sposobOw poréwnywania, zamawiania i rezerwacji, interakcji, dzielenia sie, narzekania, re-
cenzowania i rekomendowania), ktére sprawiajg, ze réwniez rozwdj branzy turystycznej
staje sie coraz bardziej zalezny od ciggtego i efektywnego stosowania nowoczesnych tech-
nologii.

Wdrazanie technologii zwigzanych z przemystem 4.0 nie przebiega w jednakowym
tempie i w tym samym zakresie w kazdym podmiocie z branzy turystycznej. Przyktadowo:
mniejsze firmy nie majg mozliwosci szybkiej i kompleksowej restrukturyzacji proceséw z po-
wodu braku srodkéw i specjalistycznej wiedzy.

WSsréd czynnikdw spotecznych, zwigzanych z oczekiwaniami i zachowaniem turystow
istotng role odgrywa akceptacja przez nich nowoczesnych technologii, w szczegdlnosci
wprowadzania robotéw i automatéw do ustug turystycznych [7]. Trzeba zwrdci¢ uwage, ze
turysci z réznych krajéw majg zréznicowane podejscie do tego typu innowacji. Badania prze-
prowadzone w 2006 roku przez firme Travelzoo pokazaty, ze w czasie podrdzy turystycznej
Niemcy i Francuzi byli najbardziej niechetni robotom i sztucznej inteligencji, w przeciwien-
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stwie do Chinczykéw i Brazylijczykdw, ktdrzy byli najbardziej entuzjastycznie nastawieni do
tych technologii [31]. Z badan tej firmy wynika rowniez, ze konsumenci postrzegajg kombi-
nacje robotéw i ludzi pracujgcych w tandemie w obstudze klienta jako idealne rozwigzanie.
Georgios Zervas i in. [37] wskazuja, ze wsrdd najwazniejszych czynnikdw rozwoju sharing
economy w turystyce, poza nowoczesnymi technologiami, jest coraz bardziej wyrazne da-
zenie turystéw do odczuwania emocji i zbierania doswiadczen. Nowoczesne technologie
turystyki 4.0 dajg mozliwosci kreowania produktédw spetniajacych te potrzebe, a tym sa-
mym zapadajacych gteboko w pamiec oraz wzbogacajacych wspomnienia. Z drugiej strony,
w obstudze klienta w branzy turystycznej, szczegdlnie hotelarskiej i gastronomicznej (we-
dtug badan naukowcéw z Uniwersytetu Wisconsin-Extension) nalezy stosowac trzy bardzo
skuteczne techniki: (1) by¢ empatycznym w stosunku do klienta i pozostawaé do jego dys-
pozycji, (2) skutecznie rozwigzac¢ problem, z ktérym zgtasza sie klient i (3) by¢ entuzjastycz-
nie nastawionym do klienta oraz zaangazowanym w udzieleniu mu wszelkiej pomocy [30].
Obecnie roboty jeszcze nie majg zdolnos$ci empatycznych w kazdej sytuacji, o czym przeko-
nali sie klienci opisywanego wczesniej hotelu Henn Na. W miare uptywu czasu coraz czesciej
narzekali na powolnosé robotéw oraz ich ograniczenia w rozumieniu komend gtosowych.
W praktyce roboty gubity sie w poleceniach i nie realizowaty potrzeb klientéw we wtasciwy
sposob. Z tego wzgledu wiasciciel hotelu ograniczyt liczbe robotéw i zatrudnit ludzi [17].
Sytuacja powyzsza wskazuje, ze zrozumienie, w jaki sposob klienci przyjma i wejda w inte-
rakcje z nowa technologia turystyki 4.0, bedzie miato kluczowe znaczenie dla ich przyjecia
i rozpowszechnienia bgdz ograniczenia w branzy turystycznej. Inng barierg rozwoju turysty-
ki 4.0 moga by¢ obawy dotyczace prywatnosci i bezpieczenstwa w coraz bardziej potaczo-
nym i bogatym w dane swiecie [3], stad bedzie rosto zapotrzebowanie na opracowanie od-
powiednich zabezpieczen, ktdre pozwolg na zabezpieczenie danych przed wykorzystaniem
ich do nieautoryzowanych celéw.

5. Zakonczenie

Badania w zakresie zastosowania technologii z zakresu przemystu 4.0 w branzy turystycz-
nej s3 na wstepnym etapie rozwoju. Przedstawione analizy wskazuja, iz mozliwy zakres tego
wdrozenia jest zréznicowany. Badacze dos¢ szeroko omawiajg wykorzystanie digitalizacji, tech-
nologii mobilnej, robotyki i sztucznej inteligencji. Znacznie rzadziej w literaturze przedmiotu
napotkaé¢ mozna przykfady zastosowan AR, a o technologii blockchain w branzy turystycznej
wtasciwie sie nie wspomina. Mozna przypuszczac, ze przyczyng takiego stanu jest fakt, ze auto-
rzy wiazg jg z kryptowalutami. Jednak specjalisci w tej dziedzinie okreslajg, ze omawiana tech-
nologia moze mieé szersze zastosowanie. Przedstawiajg blockchain m.in. jako narzedzie zapo-
biegajgce fatszowaniu przesytanych (wymienianych) danych, poniewaz autonomiczny system
zaszyfrowanych, powigzanych blokdw transakcji gwarantuje petne bezpieczeristwo wymiany
[6]. Z tego wzgledu powinna by¢ ona w polu zainteresowania badaczy z dziedziny turystyki.

W branzy turystycznej w wiekszosci przypadkdw nie ma substytucji czynnika ludzkiego
robotami i maszynami, ale jego uzupetnianie. Firmy z branzy turystycznej nie zamieniajg
bowiem swoich pracownikdéw na roboty i maszyny na masowa skale, ale raczej wykorzystajg
technologie z zakresu przemystu 4.0 do zwiekszenia atrakcyjnosci ustug, stymulowania do-
znan i wrazen klientéw, poprawy poziomu wydajnosci oraz zwiekszenia sprzedazy. Zastoso-
wanie nowoczesnej technologii pozwala réwniez na zindywidualizowanie turystyki masowej
i wprowadzenie spersonalizowanej oferty.
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Wdrazanie technologii z zakresu przemystu 4.0 do branzy turystycznej spowoduje ko-
niecznos¢ reorganizacji proceséw w firmach poprzez uczynienie ich inteligentnymi, czyli zo-
optymalizowanymi, bardziej wydajnymi, efektywnymi ekonomicznie i konkurencyjnymi na
rynku turystycznym. Coraz wazniejsze bedg umiejetnosci komunikacyjne, konfigurowania
ludzi z maszynami, zarzagdzania w sieci potgczonych obiektéw i zdolnosci do podejmowania
decyzji opartych na danych z duzg iloscig informacji.

Nalezy podkresli¢, ze w odrdznieniu od branz produkcyjnych, przeksztatcenia techno-
logiczne w turystyce nie moga odbywadé sie z pominieciem relacji cztowiek—cztowiek oraz
wspottworzenia wartosci dla turystow, pracownikdéw i spotecznosci miejsca.
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Innowacyjne systemy pracy
w okresie przemystu 4.0

Streszczenie: Waznym wyzwaniem wspotczesnej gospodarki jest wzrost znaczenia inwentyki i ewolucja po-
gladow na przypisywang jej role w aktywnosci przedsiebiorstw. Wyjatkowym dobrem kazdej organizacji jest
bowiem umiejetnos¢ kreowania i wdrazania do praktyki oryginalnych rozwigzan umozliwiajgcych skuteczne
konkurowanie na turbulentnych i niepredyktywnych rynkach. Tak rozumiana innowacyjnos¢ jest celem i na-
rzedziem, ktdére sprzyjaja przedsiebiorstwom w radzeniu sobie z koniecznoscig redukcji kosztéw, poprawa
jakosci produktéw i ustug oraz poprawie szybkosci reagowania na nieoczekiwane zmiany w blizszym i dal-
szym otoczeniu. Inwentyka oraz innowacje stajg sie wiec swoistg masa krytyczng wykorzystywang na potrzeby
uelastyczniania dziatan przedsiebiorstw, poniewaz determinujg stopiert opanowania przez nie umiejetnosci
wiasciwego reagowania na zmiany w otoczeniu i mozliwos¢ dostosowywania do wymagan rynku ich struktury
wewnetrznej. Jednym ze sposobdw zapewnienia tej zdolnosci jest tworzenie rozwigzan opartych na wyko-
rzystaniu zréznicowanych form zatrudnienia, wymagajacych siegania po technologie teleinformatyczne. Licz-
ba zwolennikéw stosowania takich rozwigzan w gospodarce rosnie, a to powoduje, ze zjawisko polegajace
na upowszechnianiu innowacyjnych form pracy rozwija sie, stajgc sie tym samym, kluczowym wyzwaniem
wspotczesnego przedsiebiorstwa. Gtéwnym powodem, dla ktérego zauwaza sie wzbogacanie tradycyjnych
form zatrudnienia o rozwigzania elastyczne, jest przeswiadczenie, ze nowe formy moga dostarczyé korzysci
zarowno przedsiebiorstwu (pracodawcy), jak i jego pracownikom (pracobiorcom). Burzliwe otoczenie wzmac-
nia jeszcze to przekonanie, wymagajac, aby zawierane miedzy stronami porozumienia (umowy) miaty réwniez
innowacyjny charakter, odpowiedni do zmian systemowych, strukturalnych i rynkowych, jakie towarzysza
globalizacji.

Stowa kluczowe: elastycznos¢, zatrudnienie, systemy pracy.

1. Elastycznos¢ jako afirmacja
innowacyjnych systemow pracy
Niezmienng cechg kolejnych okreséw dzielgcych epoke wczesnego tayloryzmu od czasu

gospodarki globalnej jest elastycznos¢ form zatrudnienial, ktéra w praktyce organizacyjnej
przedsiebiorstwa wystepuje zaréwno w metodach produkcji i organizacji pracy, jak i w for-

* Prof. dr hab. inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, e-mail: zbigniew.

malara@pwr.edu.pl
** Megr inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, e-mail: maciej.malara@pro.

wp.pl

1 Pojecie elastycznych form zatrudnienia rozumiane jest dwojako: (1) moze oznaczac zatrudnienie na
innych zasadach niz stosunek pracy, tj. niepodlegajacych rygorom prawa pracy, dotyczacych sposobu pracy
osoby zatrudnionej, czasu pracy i wysokosci wynagrodzenia, (2) moze dotyczy¢ uelastyczniania form zatrud-
nienia wykonywanego w ramach stosunku pracy, zwtaszcza w niepetnym wymiarze [19].
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mach zatrudnienia oraz zarzadzania czasem pracy?®. Dalsze rozwazania poswiecone bedg ta-
kiemu wtasnie rozumieniu innowacyjnych form zatrudnienia.

Okres znaczacych zmian zwigzanych ze zjawiskami uelastyczniania czasu pracy obejmu-
je pierwsze dekady po drugiej wojnie $wiatowej, ktére odznaczaty sie gtdwnie zmianami
obowigzujgcych norm dla zatrudnionych, m.in. skracaniem tygodnia pracy, wydtuzaniem
urlopéw wypoczynkowych i czasu pracy urzadzen w produkgji i ustugach. W ostatnich la-
tach ubiegtego wieku uelastycznianie pracy przestato by¢ przedmiotem zainteresowania wy-
facznie ekonomistéw, socjologdw i inzynieréw organizatoréw oraz zwigzkéw zawodowych
i samych pracownikéw. Strong zainteresowang oraz inicjujgcg zmiany w tym zakresie stali
sie takze pracodawcy?.

Zmiany, ktdre zaszty pod koniec ubiegtego wieku, i znaczacy wzrost mozliwosci, jakie
niosty technologie teleinformatyczne, trzeba z biezacej perspektywy uznaé za przetomowe
i sprzyjajace zmniejszaniu zaleznosci miedzy dtugoscig czasu pracy zatrudnionych a czasem
funkcjonowania maszyn i urzadzen oraz rosngca konkurencjg na rynkach swiatowych. Okres
ten sprzyjat rowniez poszukiwaniu innowacji w obszarze metod tagodzenia asymetrii miedzy
mozliwosciami wytwdrczymi przedsiebiorstwa a prawng i socjalng ochrong pracownikéw
poprzez stosowanie na szerszg skale zmian organizacyjnych, nacechowanych elastycznoscig
i innowacjami.

Réznorodne modele wykorzystywane obecnie w praktyce swiatowej gospodarki umoz-
liwiaja stopniowe zmniejszanie rézni¢ miedzy czasem roboczym zatrudnionych (czasem rze-
czywistym, ang. working time), a tzw. czasem zaktadowym (czasem dyspozycyjnym, czasem
teoretycznym, ang. operation time), zaspokajajgc w znacznym stopniu potrzeby pracowni-
kéw bez naruszania ich praw, a czasami, dziafajac na ich korzysc.

Nosnikiem owych poszukiwan i wspdtczesnym wyzwaniem stata sie gospodarka oparta
na wiedzy, ktéra wymusza dalszg elastycznosc i innowacje, réwniez w organizacji pracy i za-
rzgdzaniu czasem pracy*, a podstawowym pytaniem nurtujacym inzynieréw-organizatoréw

2 Termin elastycznos¢ jest czesto naduzywany i przypisany rozmaitym pojeciom, stad trudno przypi-
sa¢ mu jednoznaczny sens i znaczenie. Europejskie zwigzki zawodowe dzielg elastycznos$é na pozytywna
i negatywna. Pierwsza odnosi sie do sytuacji wewnetrznej przedsiebiorstwa, druga zas dotyczy stosunkow
zatrudnionych, takich jak: niestandardowe godziny pracy (szczegdlnie praca w niepetnym wymiarze), fik-
cyjne samozatrudnienie, praca na odlegtos¢, umowy o prace na wezwanie itp. Zwigzki zawodowe stojg na
stanowisku, ze zjawiska te wymagajg szczegdlnego zainteresowania w celu unikania nadmiernej eksploata-
cji pracownikéw, szczegdlnie kobiet. Uwazajg przy tym, ze potrzebne jest poszukiwanie nowej rownowagi
pomiedzy wymaganiami elastycznosci przedsiebiorstwa a bezpieczeristwem socjalnym i ochrona pracow-
nikéw. Na podstawie: [8].

3 W Europie Zachodniej ujawnito sie zjawisko tzw. ofensywy elastycznosci (ang. flexibility offensive),
ktére miato swoje podtoze w rosngcym bezrobociu, znacznym skrdceniu czasu pracy (do 36—-39 godzin ty-
godniowo w réznych gateziach przemystu przetwdrczego oraz nacisku tamtejszych zwigzkéw zawodowych
na wprowadzenie 35-godzinnego tygodnia pracy, zwtaszcza w Niemczech i we Francji. Nacisk na elastycz-
nosc¢ wigzat sie takze z rosngcymi kosztami postepu technicznego, wiekszymi mozliwosciami wysokowydaj-
nych, nowoczesnych maszyn i urzadzen w produkgji i ustugach, wywotujac tym samym coraz wiekszy kon-
flikt interesdw miedzy nabywajgcymi prawa do krétszego czasu pracy pracownikamia pracodawcami, ktérzy
preferowali odmienne rozwigzania.

4 We wprowadzaniu elastycznych form czasu pracy kazde z panstw podaza inng drogg. Na przyktad
rozwoj koncepcji flexible time (ang.) w Niemczech i skracanie czasu pracy do 37,5 godziny w przemysle me-
talowym w latach 80. XX wieku nie znalazto poparcia w innych krajach éwczesnej Europejskiej Wspdlnoty
Gospodarczej. W Wielkiej Brytanii negocjacje ze zwigzkami zawodowymi zaowocowaty ustaleniem 37-go-
dzinnego tygodnia pracy jako standardu narodowego, bez wdrazania elastycznych form, ktérych domagali
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staje sie dylemat, czy celowa i ekonomicznie uzasadniona jest taka jednolitos¢, aby wszyscy
pracowali jednakowo dtugo i w tym samym czasie oraz na podobnych zasadach®.

Z tego wynika, ze wszystkie rozwigzania z zakresu elastycznosci czasu pracy wymagaja
szeroko rozumianych uzgodnien z udziatem wielu stron zainteresowanych tg problematyka.
Zagadnienie to ma bowiem wiele aspektow, a dyskusja co do wprowadzenia konkretnego
rozwigzania opiera sie na rownowazeniu potrzeb i interesow tak pracodawcéw, jak i pra-
cownikéw oraz uwzglednieniu obok korzysci ekonomicznych takze kryteridw spotecznych,
w tym zdrowotnych. Obecnie, elastyczne systemy pracy z zasady wprowadzane s3 z inicja-
tywy pracodawcéw (rzadziej pracownikéw), a ich rozwéj swiadczy o potrzebie implemento-
wania tego typu innowacji®.

Uelastyczniania form pracy upatruje sie z jednej strony w niepowodzeniu walki z bezro-
bociem i powstawaniu niedostatecznej liczby nowych miejsc pracy, natomiast z drugiej stro-
ny w potrzebie réznicowania dotychczasowych schematdéw jej organizacji, przy czym celem
nowych rozwigzan jest dazenie do czynienia zados¢ potrzebom ekonomicznym i spotecznym
kontekstu funkcjonowania przedsiebiorstw w globalnej gospodarce.

Wymagania ekonomiczne to, wspominane juz, zapotrzebowanie na Flexible Time Ma-
nagement tych przedsiebiorstw, ktére dgza do efektywnego wykorzystania czasu maszyn
i urzadzen technicznych i wyposazenia zaktaddw, wydtuzanie czasu otwarcia placéwek ustu-
gowych, petniejsze dostosowanie potencjatu firm do wahan koniunktury rynku itp. Czesto
powodem siegania po innowacyjne rozwigzania jest zamyst kreowania nowych zwyczajéw
konsumenckich i nowych potrzeb, np. poprzez reklamowanie réznych form ustug w dni
zwyczajowo wolne od pracy lub w godzinach nietypowych, tj. wieczornych i nocnych.

Kontekst spoteczny uelastyczniania form pracy tworza indywidualne preferencje spo-
teczne, szczegdlnie w krajach zamoznych, o wysokim stopniu rozwoju, gdzie procesowi
temu sprzyja wejscie na rynek pracy kobiet zameznych, wzrost liczby gospodarstw domo-
wych 1-2-osobowych, w tym matzenstw bezdzietnych, wyzszy standard poziomu zycia tych
rodzin, rosngcy poziom wyksztatcenia i wieksze potrzeby w zakresie czasu wolnego oraz
sktonnos$¢ do zmiany stylu pracy i wypoczynku.

Uelastycznianiu form pracy staje sie mozliwe réwniez ze wzgledu na zwiekszone po-
trzeby przedsiebiorstw w zakresie pozyskiwania wiedzy. W gospodarce opartej na wiedzy
ujawnia sie bowiem znaczenie nowych technologii, ktére wymuszajg potrzebe szkolenia
pracownikow, co z kolei powoduje dtuzszg nieobecnosé w pracy wielu z nich i koniecznosé
zrbwnowazenia czasu absencji za pomocg elastycznych rozwigzan obsadzania stanowisk.
W tym sensie elastycznos¢ oznacza zrdznicowanie form zatrudnienia oraz odmienne od
tradycyjnych, elastyczne rozktady czasu pracy. Ich réznorodnos¢ jest ogromna, poczynajac
od najprostszych, dajgcych mozliwos¢ przesuniecia pér rozpoczynania i koficzenia zmiany

sie pracodawcy. W Szwecji zaréwno pracodawcy, jak i zwigzki zawodowe byty nastawione konserwatywnie
do innowacji w zakresie organizacji czasu pracy, a debaty na ten temat zdominowata sprawa zapewnienia
réwnych praw mezczyznom i kobietom, marginalnie odnoszac sie do sprawy elastycznych godzin pracy. Na
podstawie: [31].

5 Elastyczne rozumienie czasu pracy w réznych krajach z zasady rézni sie, poniewaz jest wynikiem ich
mozliwosci makroekonomicznych, potrzeb gospodarki i rynku, a w skali mikro zalezy takze od dziedziny ak-
tywnosci przedsiebiorstwa, sposobu jego organizacji, mozliwosci wptywania zwigzkéw zawodowych na de-
cyzje podejmowane przez zarzad oraz subiektywnych zyczen (zadan) i wymagan pracownikdw.

5 W ramach partnerskiej wspotpracy miast Unii Europejskiej wymieniane sa doswiadczenia w zakresie
polityki zatrudnienia, a w tym mozliwosci stosowania modeli elastycznego czasu pracy. Na podstawie: [28].
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roboczej (pracy), takich jak: ruchomy czas pracy z tzw. czasem kontaktowym poprzez ty-
godniowe i dtugookresowe schematy rozliczeniowe, czesto o réznym czasie trwania pracy
(zmian roboczych) a koriczgc na bardzo zréznicowanych modelach z dtugimi, nawet roczny-
mi okresami rozliczeniowymi (ang. annualization working time)’.

Oryginalnos$¢ proponowanych rozwigzan mierzona jest stopniem korzysci, jakie winny
one dostarczaé zaréwno pracownikom, jak i pracodawcom, ale pod warunkiem respektowa-
nia zasady dobrowolnosci wynikajacej ze wspdlnoty intereséw.

2. Innowacyjne formy zatrudnienia
jako atypowy stosunek pracy

Globalizacja, wraz nowoczesnymi technologiami i zmianami w organizacji pracy, po-
woduje, ze w wielu przedsiebiorstwach przyjmowane sg niekorzystne dla pracownikéow
godziny pracy, atypowe formy zatrudnienia, zwiekszona liczba godzin nadliczbowych oraz
tzw. zatrudnienie prokuryjne, tj. zatrudnienie na czas okreslony oraz dorywcze, z czym tgczg
sie zwykle niskie ptace i stabsze zabezpieczenie socjalne. Mimo to obserwuje sie, ze coraz
mniej ludzi pracuje w standardowym tygodniu pracy, a tendencja do ujmowania czasu pra-
cy w skali rocznej wydaje sie trwale umacniac.

Nim omowione zostang innowacyjne (niestandardowe) formy pracy i sposoby zwigzane
z jej uelastycznianiem, zasadne jest podkreslenie, ze tradycyjne modele zatrudnienia wcigz
nie tracg na znaczeniu. Sg one bowiem wcigz powszechnie stosowane, przy czym wyko-
rzystujg je gtéwnie te przedsiebiorstwa, ktére funkcjonujg w oparciu o sztywne struktury
organizacyjne oraz posiadajg stabilne warunki do prowadzenia dziatalnosci, co oznacza, ze
mogg z duzg doktadnoscig planowac prace w wymiarze strategicznym. Na ogdt dotyczy to
przedsiebiorstw prowadzgcych produkcje wielkoseryjng i masowgq, wytwarzajgcych wyroby
o przecietnej jakosci, o duzym stopniu unifikacji i dla mato wymagajgcych odbiorcow.

Rézne warunki dziatania przedsiebiorstw powodujg, ze przyjmujg one zréznicowane
modele zatrudnienia, uwzgledniajgce specyficzne wtasciwosci konkretnych programéw pro-
dukcji (ustug) — ich efektywnosci i ekonomicznosci. Zaleznie wiec od rodzaju i form uméw
przewidzianych do prowadzenia konkretnej dziatalnosci w praktyce spotyka sie staty, zmien-
ny i mieszany model zatrudnienia®. Najwazniejsze cechy tych modeli oraz tradycyjne formy
zatrudnienia i stosunkow pracy zostaty opisane szczegdétowo w pracy autorstwa Zbigniewa
Malary [24].

Rosngca presja otoczenia blizszego i dalszego, przejawiajgca sie dalszg potrzebg mini-
malizowania kosztow zatrudnienia, ograniczania ptac i czasu pracy oraz wiekszego udziatu
pracownikéw zatrudnianych w zréznicowanym wymiarze, formie i czasie pracy powoduje,
ze stosowanie elastycznych form zatrudnienia, ktére uwzgledniajg mozliwos¢ zlecania prac
na zewnatrz przedsiebiorstwa, staje sie nie tylko potrzebg, ale i palgca koniecznoscig. W po-
dobnym duchu precyzujg swoje wnioski réwniez inni autorzy prac z tego zakresu [33].

7 Cecha bardziej ztozonych rozktadéw czasu pracy sg mozliwosci tworzenia, tzw. kont czasowych, zwa-
nych tez korytarzami czasowymi. Inaczej méwiac, mogg one dotyczy¢ zréznicowanych okreséw ich stoso-
wania, a takze zréznicowanych metod rozliczania, przy czym w jednym przedsiebiorstwie czesto wystepuje
kilka, a nawet kilkanascie réznych form i modeli organizacji czasu pracy.

8 Taki podziat proponuje Zofia Sekuta przy okazji omawiania strategii personalnych. Por. [34].
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Innowacyjna, bo niestosowang wczesniej w Polsce, a przez to oryginalng formg umow
ujawniajacych sie wspétczesnie na rynku pracy jest umowa o zarzgdzanie, wykorzystywana
W nawigzywaniu stosunku pracy wobec naczelnego kierownictwa przedsigbiorstwa, zwana
réwniez kontraktem menedzerskim. Jest ona nieznang szerzej umowag cywilno-prawng, po-
niewaz nie jest ani uregulowana w przepisach kodeksu cywilnego, ani w innych normach
prawnych i dotyczy swiadczenia ustugi zarzadzania przedsiebiorstwem, wprowadzonym w miej-
sce $wiadczenia pracy. Stanowi wiec szczegdlng forme umowy (kontraktu), uwzglednia bowiem
aspekt odnoszacy sie do proceséw zmian organizacyjno-prawnych w przedsiebiorstwie (pry-
watyzacji), na mocy ktérych pracownik (menedzer) zobowigzuje sie (za wynagrodzeniem)
do prowadzenia przedsiebiorstwa drugiej strony, na jej rachunek i ryzyko [36]. Najczesciej
trescig kontraktu menedzerskiego s3:

1. Obowiagzki zarzadcy w zakresie operatywnego zarzadzania oraz przeprowadzenia

zmian i usprawnien w przedsiebiorstwie.

2. Zasady wynagradzania zarzadcy, z uwzglednieniem jego prawa do udziatu w zyskach.

3. Kryteria, na podstawie ktérych dokonuje sie oceny efektywnosci zarzgdzania.

4. Zasady odpowiedzialnosci zarzadcy za powierzone przedsiebiorstwo i jego sktadniki

majatkowe.

Podmiotem kontraktu menedzerskiego moga by¢ rozmaite cele®, zwigzane np. z popra-
wa efektywnosci zarzadzania, polepszeniem kondycji finansowej przedsiebiorstwa i jego
funkcjonowania, w tym restrukturyzacja zatrudnienia [40].

Umowa o zarzadzanie jest z reguty zawierana na czas okre$lony i moze by¢ rozwigzana
przed uptywem okresu, na jaki zostata zawarta. Powodem moze by¢ np. niewywigzywanie
sie menedzera (moze by¢ nim zaréwno osoba fizyczna, jak i prawna) z przyjetych na siebie
zobowigzan wynikajacych z umowy.

Cechami odrdzniajgcymi umowe o zarzadzanie jako umowe cywilno-prawng od stosun-
ku pracy sg przede wszystkim [27]:

1. Brak ustawowo gwarantowanych standardéw pracowniczych, umozliwiajacych znacz-

ng swobode i autonomie stron w ksztattowaniu tresci kontraktu.

2. Samodzielny i niezalezny ukfad stosunkédw pracy miedzy jego stronami, dajgcy mene-

dzerowi znaczng przestrzen swobody w zakresie zarzagdzania przedsiebiorstwem.

3. Rozdziat ryzyka i odpowiedzialnosci, zwigzanych z zarzgdzanym przedsiebiorstwem

miedzy stronami kontraktu.

4. Sprecyzowanie i przyjecie kryteriow, wedle ktérych oceniane sg efekty wynikajgce

z realizacji umowy, niezaleznie od sumiennego i starannego wykonywania pracy.
5. Petna mozliwosé uzaleznienia wynagrodzenia menedzera od efektéw jego pracy
(ustugi).

9 Cecha wyrdzniajacg kontraktowanie na tle innych, tradycyjnych i dtugoterminowych uméw o prace
jest to, ze opiera sie ono na wykonaniu konkretnego zadania, a przy tym kontrakt moze by¢ zwierany miedzy
osobami zaréwno fizycznymi, jak i prawnymi. Gtéwnymi przestankami do ich zawierania s3: (1) zamiar ob-
nizania kosztow pracy przez ograniczanie czasu nieprzepracowanego, (2) zmniejszanie aparatu kontrolnego,
(3) unikanie wydatkéw na przygotowanie stanowisk pracy oraz systeméw bezpieczenstwa i higieny pracy,
a takze kosztéw, jakie wigzatyby sie z mozliwoscig ponoszenia wydatkéw na procesy sagdowe zaktadane
przez zwalnianych pracownikéw. Z zasady kontrakty zawierane sg na prace atypowe, okazjonalne lub wyma-
gajace wiedzy specjalistycznej (umowa o zarzadzanie jest szczegélnym przypadkiem takich prac). Wygasaja
w momencie wykonania zadania lub realizacji zatozonego celu i nie powodujg konsekwencji (zobowigzan)
dla stron kontraktu.
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W praktyce organizacyjnej stosowanych jest wiele typow kontraktéw menedzerskich,
zréznicowanych pod wzgledem tresci i formy'?, a précz kontraktow odnoszacych sie do za-
rzagdzania catym przedsiebiorstwem zawierane sg takze tzw. kontrakty wewnetrzne, obej-
mujace dowolny szczebel zarzgdzania wybranymi czesciami przedsiebiorstwa.

Omoéwionym wyzej formom umdw o zatrudnieniu mozna przypisac szereg cech istot-
nych tak dla przedsiebiorcéw i pracodawcéw, jak i pracownikéw i pracobiorcéw. Odnosza
sie one do sfery obcigzen i ograniczen zwigzanych ze swiadczeniami socjalnymi i zdrowot-
nymi, wynagrodzen, czasu pracy oraz warunkéw prawnych, dotyczacych mozliwosci rozwia-
zywania tych umoéw.

3. Inne elastyczne formy pracy w praktyce organizacyjnej

W ostatnich latach obserwuje sie duze, wyrazne i komplementarne tendencje, ujaw-
niajgce sie w stosunkach zatrudnienia (pracy). Pierwsza jest poszerzeniem zakresu ochro-
ny wykonawcéw pracy niebedgcych pracownikami, druga zas wigze sie z deregulacja rynku
pracy. Powodujg one wytanianie sie modelu stosunkdéw pracy, coraz wyrazniej ksztattujgc
elastyczne formy pracy. Stgd na rynku pracy pojawity sie nowe rozwigzania w zakresie form
zatrudnienia, takie jak:

¢ wypozyczanie pracownikéw;
telepraca, dzielenie pracy;
praca zewnetrzna;
praca przerywana;
praca na wezwanie oraz zatrudnienie tymczasowe, realizowane za posrednictwem
tzw. agencji pracy tymczasowe;j.

Nowe formy pracy — tworzgce atypowy stosunek pracy, polegajacy na wykonywaniu jej
w oparciu o zmienne reguty w odniesieniu do czasu pracy, wynagrodzen, a nawet liczby
pracodawcéw, z ktérymi zwigzany jest pracownik — staty sie kluczowym czynnikiem wpty-
wajacym na ksztattowanie sie istotnych funkcji zwigzanych z zatrudnienie. Innymi stowy,
ujawniajg sie stosunki pracy, ktére z jednej strony nie mieszcza sie w obrebie tradycyjne-
go modelu zatrudnienia, jaki mozna znalez¢é w zapisach typowej umowy o prace, z drugiej
za$ — kolidujac z tradycyjnym pojmowaniem czasu pracy — wymuszajg zmiany w regula-
cjach prawnych i (mimo réznych obaw) stajg sie modelem coraz szerzej upowszechnianym
w praktyce organizacyjnej.

* & o o

3.1. Wypozyczanie pracownikéw
— nowe spojrzenie na zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wypozyczanie pracownikdw, inaczej leasing pracowniczy, nazywane tez przekazywa-
niem pracownika w obstuge przedsiebiorstwu zewnetrznemu, jest jednym z rozwigzan be-
dacych wynikiem nowego spojrzenia — gtéwnie praktykéw — na kwestie zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsiebiorstwie. Przedsiebiorstwo (klient), korzystajac z ustug tymczasowo

10 Najczesciej stosowanymi rodzajami uméw o zarzadzanie w Polsce s3: umowy o zarzgdzanie przed-
siebiorstwem panstwowym lub prywatnym; biznesowe kontrakty menedzerskie w jednoosobowych spot-
kach Skarbu panstwa; umowy o zarzadzanie w spétkach; subkontrakty kierownicze we wszystkich jednost-
kach gospodarczych i organizacyjnych [36].
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zatrudnionych pracownikéw (firm) zewnetrznych, zastepujacych pracownikéw czasowo nie-
obecnych z powodu np. urlopu, choroby czy szkolenia badz sezonowego spietrzenia prac
czy innej potrzeby — przerzuca na barki ustugodawcy cato$¢ procedur zwigzanych z zatrud-
nianiem pojedynczego pracownika lub wiekszej ich liczby'. Dodatkowa korzyscia, jaka wigze
sie z tego typu zatrudnieniem, jest elastycznos¢ kosztéw pracy. Koszty osobowe bowiem,
uwazane dotad za koszt staty, mogg by¢ w takim przypadku uznawane za koszty zmienne.
Stad ustugi Swiadczone przez pracownikéw tymczasowych coraz czesciej stajg sie waznym
elementem budowania réwnowagi ekonomicznej przedsiebiorstw.

Wypozyczanie pracownikdw moze wystepowac zwtaszcza wtedy, gdy jedno przedsie-
biorstwo przezywa przejsciowo niedobdr kadry, w innym zas wystepujg wolne moce osobo-
we lub przerosty zatrudnienia. Wtedy w drodze umowy tréjstronnej miedzy ustugodawca,
agencja pracy tymczasowej™ i ustugobiorcg mozliwe s3: (1) pokrycie zapotrzebowania na
pracownikow, np. w okresie wzmozonego popytu na prace, ale bez uciekania sie do zatrud-
niania nowych oséb, (2) rozwigzanie problemu uwolnienia nadwyzki pracownikéw oraz (3)
zadoséuczynienie potrzebie osiggania zyskow z tytutu posrednictwa przez agencje. Ponadto
w dtugim okresie takie rozwigzanie pozwala na tagodna fluktuacje, polegajaca na przepty-
wie kadr z jednego przedsiebiorstwa do innego, jesli takie okazg sie potrzeby jednego przed-
siebiorstwa, mozliwosci drugiego oraz wymagania zainteresowanych pracownikéw. Moga
oni bowiem, niejako przy okazji, poznawa¢ nowe stanowiska pracy, a przyszty pracodawca
moze w ten sposdb poznac ich mozliwosci i predyspozycje.

Ten sposdb zatrudniania podejmowany jest najczesciej na okresy krotkie, a jak pokazuje
to praktyka — stale rozwija sie®3.

Umowa wypozyczenia pracowniczego z zasady sporzgdzana jest na piSmie i zawiera
oprocz podstawowych danych dotyczacych stron umowy takze informacje odnoszace sie
do: (1) personaliéw wypozyczonych pracownikow, (2) rodzaju czynnosci przez nich wykony-
wanych, (3) terminu i zakresu prac, (4) wysokosci wynagrodzenia oraz (5) $wiadczen zdro-
wotnych, socjalnych i miejsca wykonywania pracy.

11 Zleceniobiorca przejmuje na siebie zawarcie umowy regulujacej stosunek pracy, wyptaca wynagro-
dzenia i zapewnia state administrowanie obstugiwanych stanowisk pracy. Wykonawca ustug leasingowych,
z reguty wyspecjalizowana agencja, zatrudnia pracownikéw, ktérzy sa nastepnie wynajmowani ustugodaw-
com. Pracownik agencji, po podpisaniu umowy leasingowej trafia do przedsiebiorstwa klienta agencji, gdzie
wykonuje zlecone zadania pod jego kontrolg [26].

12 Agencje pracy tymczasowej (ang. Labor Office) s3 w wiekszosci prywatnymi agencjami zatrudnienia.
Réznig sie miedzy soba rodzajem oferowanych ustug i sposobem ich realizacji, rola, jaka w ich ofercie od-
grywa uzyczanie pracownikdéw z uwagi na coraz powszechniejszg internacjonalizacje takich agencji. Czes$c
agencji Swiadczacych taki rodzaj ustug przestaje sie bowiem miesci¢ w prawnym pojeciu pracy tymczasowej,
przyjetym w danym kraju. Sporo z nich, pokonujgc bariery prawne regulujace ich funkcjonowanie, moze juz
legalnie dziata¢ na rynku globalnym, zwtaszcza tam, gdzie regulacje prawne maja luzny charakter, np. w Sta-
nach Zjednoczonych Ameryki, Kanadzie, Wielkiej Brytanii oraz Irlandii.

3 Wedle danych uzyskanych przez Elzbieta Kryriskg, odsetek przedsiebiorstw stosujgcych te forme zatrud-
nienia w Polsce ulega stopniowemu powiekszaniu (z 5,7% w 1997 do 7,3% w 2003 roku) i najczesciej wykazy-
wany jest w odniesieniu do pracownikéw zatrudnianych na stanowiskach robotniczych, rzadziej w stosunku do
kadry kierowniczej. Po leasing pracowniczy czesciej siegaja przedsiebiorstwa duze, potozone w duzych aglome-
racjach, niz mate i srednie, zlokalizowane w matych miasteczkach i na wsiach, a sktonnos¢ pracodawcéw do
korzystania z wypozyczania pracownikéw nie zalezy od formy wtasnosci przedsiebiorstw [21].

14 |stnieje rowniez pojecie nieodptatnego oddania pracownika do dyspozycji innego pracodawcy. Ko-
deks pracy w Polsce reguluje te forme zatrudnienia jedynie fragmentarycznie. Mozna wiec przyjaé, ze za-
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Inny charakter ma oddanie pracownika do dyspozycji innego pracodawcy na podsta-
wie porozumienia pracodawcow, prowadzgcego do zawieszenia dotychczasowego stosunku
pracy i podjecia przez pracownika pracy na rzecz pracodawcy, do ktérego zostat skierowa-
ny. Te forme nietypowego zatrudnienia w polskim prawodawstwie reguluje kodeks pracy
[37, art. 174], a zgodnie z tym przepisem pracodawca moze (za zgodg pracownika wyrazong
na pismie) udzieli¢ pracownikowi urlopu bezptatnego w celu wykonywania pracy u innego
pracodawcy przez okres ustalony w zawartym w tej sprawie porozumieniu miedzy przedsie-
biorstwami.

Na czas pracy w nowym przedsiebiorstwie pracownik i zainteresowany pracodawca za-
wierajg terminowg umowe o prace. Okres tej pracy, pokrywajacy sie z czasem udzielonego
urlopu bezptatnego wlicza sie do stazu pracy, od ktérego zalezg uprawnienia pracownika
u macierzystego pracodawcy. Opisana regulacja stwarza pracodawcom mozliwosé uela-
styczniania zatrudnienia w zwigzku z okresowymi zmianami popytu na prace. Forma ta
moze byé rowniez wykorzystywana jako sposéb unikania zwalniania z pracy cenniejszych
pracownikow, ktérzy mogg by¢ przydatni w przysztosci, a ograniczenia prawne jej stosowa-
nia (wspomniany wymaog pisemnej zgody pracownika) sg niewielkie.

W systemie leasingowym zatrudniany jest najczesciej personel pracujgcy na stanowi-
skach, na ktérych wystepuje wiele uciagzliwych i powtarzajgcych sie probleméw. Do takich
zalicza sie np. prace na stanowiskach o niewielkich mozliwosciach rozwoju i znacznej rotacji.

Wprawdzie przekazanie pracownika w obstuge przedsiebiorstwu zewnetrznemu nie
musi spowodowad ograniczenia rotacji, ale ryzyko i koszty zwigzane z obstugg zatrudnie-
nia przejda na ustugodawce (przedsiebiorstwo zewnetrzne, agencje). Stad wiele przedsie-
biorstw borykajgcych sie z trudnosciami na rynku globalnym upatruje w leasingu wsparcia
w sytuacji nagtego wzrostu koniunktury badz koniecznosci poprawy swojej zagrozonej sy-
tuacji ekonomicznej. W wyniku takiego dziatania wskaznik efektywnosci wyrazany jako sto-
sunek sprzedazy do liczby pracownikéw lub jako zysk operacyjny w przeliczeniu na jednego
pracownika znacznie sie poprawi, gdy siegnie sie po pracownikdéw ze zrédet zewnetrznych.
Taki wynik mozna osiggnac dzieki m.in. wspdétpracy miedzy przedsiebiorstwami zwanej Ma-
ster Vendor®.

gadnienie to jest uregulowane praktyka dziatan i wynika z porozumienia miedzy réznymi przedsiebiorstwa-
mi. Rozwigzanie polega na tym, ze pracownik zostaje oddelegowany przez swojego pracodawce do innego
przedsiebiorstwa w celu wykonania okreslonego zadania pod innym kierownictwem. Przyktadem takiego
dziatania jest skierowanie ekipy technicznej do odbiorcy urzadzenia zakupionego u macierzystego praco-
dawcy. Ekipa montuje urzadzenie w przedsiebiorstwie odbiorcy i pod jego kierownictwem. Do uzyczenia
nieodptatnego dochodzi wiec na ogét w konsekwencji wspotpracy przedsiebiorstw i w ramach realizacji
wspolnych zadan, np. miedzy przedsiebiorstwami nalezagcymi do tego samego koncernu — takze w wymiarze
miedzynarodowym —a takie sytuacje stajg sie powszechng praktyka i, jak dotad, nie wymagaja szczegdlnego
normowania. Mieszczg sie one bowiem w pojeciu wykonywania przez pracownika pracy na rzecz (wtasnego)
pracodawcy, ktéry jedynie upowaznia inny podmiot do kierowania pracg danego pracownika. Obowigzek
Swiadczenia przez pracownika tego rodzaju pracy wynika ze stosunku pracy, a to oznacza, ze powinien on
wykonywac polecenia swojego pracodawcy w zakresie $wiadczenia pracy pod kierownictwem innego pod-
miotu. Prawo pracodawcy do wydania takiego polecenia nie jest uzaleznione od zgody pracownika, a okre-
$lone ograniczenia — zwtaszcza w odniesieniu do rodzaju i miejsca pracy — wynikajg z przepisow ogdlnych,
regulujacych zasady i tryb delegowania pracownikéw i podrézy stuzbowych [7].

15 Wspétpraca typu Master Vendor ma miejsce wowczas, gdy przedsiebiorstwo powierza partnerowi ze-

wnetrznemu uprawnienia do realizowania funkcji personalnych zwigzanych z rekrutacja pracownikéw, obstuge
ich zatrudnienia oraz koordynacje ich codziennej pracy, w celu realizacji konkretnego zadania, np. projektu. Ma-
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Konczac te czes¢ rozwazan, warto podkresli¢ kilka zalet, jakie wynikajg ze stosowania
instytucji wypozyczania pracownikéw. Po pierwsze, leasing pracowniczy umozliwia dostoso-
wanie poziomu zatrudnienia do biezgcych wymagan przedsiebiorstwa, zwtaszcza wtedy, gdy
wystepujg sytuacje zmuszajace je do ograniczania liczby pracownikéw etatowych. Po drugie,
w konsekwencji stosowania formuty wypozyczania pracownikdéw zmieniajg sie na korzys¢
wskazniki dotyczace kosztéw osobowych przedsiebiorstwa oraz wzrasta wskaznik rentow-
nosci przypadajacy na jednego zatrudnionego pracownika. Po trzecie, przedsigbiorstwo zo-
staje odcigzone z obowigzku obstugi administracyjnej i kadrowej danej grupy pracownikow,
a takze z obowigzku zapewnienia i zorganizowania im pracy, ktére tym samym spoczywaja
na barkach ustugodawcy zewnetrznego.

Doswiadczenia wykorzystywania w przedsiebiorstwach zatrudnienia pracowniczego
w formie wypozyczenia pracownikéw sktaniajg do sformutowania wniosku, ze ten sposéb
nawigzywania stosunku pracy staje sie coraz bardziej popularny. W kazdej sytuacji bowiem,
zwtaszcza kryzysowej, w jakiej moze sie znalez¢ przedsiebiorstwo, umozliwia on prawidfowe
jego funkcjonowanie, a réwnoczesnie zapewnia racjonalne gospodarowanie zasobami ludz-
kimi. Jedynym, jak sie wydaje, problemem pozostajagcym do rozwigzania jest umiejetnosé
zapewnienia lateralnej i multilateralnej relacji miedzy partnerami.

3.2. Telepraca

Nowe rozwigzania w odniesieniu do form pracy staty sie w duzym stopniu mozliwe dzieki
rozwojowi telekomunikacji i nowoczesnych technik informacyjnych. Zastosowanie ultrano-

ster Vendor to najbardziej rozwinieta forma wspodtpracy na rynku zatrudnienia, dotyczy bowiem duzych grup pra-
cowniczych i wykorzystywana jest dtugoterminowo w oparciu o zasade partnerstwa. Dostawca ustug musi wiec
mie¢ dobre rozeznanie potrzeb i specyfiki dziatania przedsiebiorstwa ustugobiorcy (klienta). Agent swiadczacy
ustugi typu Master Vendor wyznacza kierownika projektu (moze byé nim posrednik lub inne przedsiebiorstwo),
ktory odpowiada za pozyskanie odpowiednich fachowcdw i zatrudnienie ich w swojej firmie, prowadzi nadzér
nad ich szkoleniem, a takze koordynuje ich prace. Ponadto jest odpowiedzialny za codzienne administrowanie
oraz obstuge socjalng i zdrowotng. Z kolei przedsiebiorstwo korzystajgce z tego typu ustugi moze na biezaco
konfigurowac swoje potrzeby w zakresie wymagan co do liczby i kwalifikacji potrzebnych mu pracownikéw cza-
sowych. Skutkiem tych zabiegéw uzyskuje ono mozliwos¢ uelastyczniania kosztéw pracy. Sytuacjami, w ktérych
ustuga typu Master Vendor moze mie¢ zastosowanie, sg np.: (1) zmienna wielko$¢ produkcji przedsiebiorstwa
(gdy wielkos$¢ produkcji rosnie w celu uzupetnienia potrzeb personalnych angazowani sg pracownicy tymcza-
sowi z przedsiebiorstwa zewnetrznego (obcego), gdy maleje, mozna z dnia na dzien zrezygnowac z ich ustug),
(2) praca w trybie ciggtym (pracownicy przedsiebiorstwa zewnetrznego angazowani sg do rozwigzania proble-
mu, tj. ograniczenia godzin nadliczbowych i zwigzanych z tym wysokich kosztéw, np. sg zatrudniani na jednej ze
zmian w ruchu ciggtym), (3) projekty obejmujgce wprowadzanie danych (koniecznos¢ okresowego wprowadza-
nia duzej ilosci danych do systemu komputerowego moze by¢ powodem postuzenia sie pracownikami tymczaso-
wymi z przedsiebiorstwa zewnetrznego), (4) akcje marketingowe (prowadzone przez przedsiebiorstwo rozlegte
dziatania reklamowe i promocyjne, w ktérych niezbedny jest udziat hostess, ankieteréw, prezenteréw czy han-
dlowcdw i celowe staje sie powierzenie koordynacji catego zamierzenia agencji zewnetrznej, Swiadczacej ustugi
w tym zakresie), (5) projekty sezonowe (przedsiebiorstwo, np. producent napojow w okresie letnim, wykazuje
zapotrzebowanie na globalnych pracownikéw na okreslony czas w ciggu roku). Dodatkowi pracownicy moga by¢
wynajmowani w agencjach pracownikdw tymczasowych, ktdére zajmujg sie ich rekrutacjg, administracja zatrud-
nienia i biezacym naborem, w sytuacjach: (1) zapotrzebowania na pracownikéw o rzadkich kwalifikacjach (gdy
okresowo potrzebni sg pracownicy o okreslonych, specjalnych kwalifikacjach, ktérych przedsiebiorstwo nie po-
siada), (2) limitu liczby etatéw (gdy mimo faktycznego zapotrzebowania na pracownikéw, przedsiebiorstwo nie
ma mozliwosci zwiekszenia zatrudnienia pracownikdw, np. ich zatrudnienie jest uzaleznione od zgody jednostki
nadrzednej przedsiebiorstwa). Wspétpraca typu Master Vendor pozwoli na utrzymanie stanu zatrudnienia na wy-
maganym poziomie, a rownoczesnie, na pozyskanie niezbednych specjalistow, ktérzy wykonaja prace.
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woczesnych technologii nie tylko wywotuje zasadnicze zmiany w najbardziej technologicznie
zaawansowanych dziedzinach gospodarki, ale takze przeksztatca w réznym stopniu wszystkie
jej sektory, przyczyniajac sie do powstawania nowych form pracy i dziatalnosci biznesowej,
a takze wptywajac na rozwigzania gtéwnych wyzwan spotecznych — réwniez problemu zatrud-
nienia. Sytuacja na miedzynarodowym rynku pracy, wzrost i utrzymywanie sie wysokiej stopy
bezrobocia, segmentacja rynku, zréznicowanie regionalne, ograniczona mobilnos¢ przestrzen-
na, koszty komunikacyjne i zanieczyszczenia srodowiska wymuszajg stosowanie technologii
wysokiej szansy do formowania elastycznych rozwigzan organizacyjnych w skali globalnej.

Wykorzystanie technologii teleinformatycznych umozliwito, m.in. oderwanie pracowni-
kéw od statego, tradycyjnego miejsca pracy i stworzyto nowe, nieistniejgce dotgd mozli-
wosci wspoétpracy w ramach sieci. Zastosowanie komputerdw oraz internetu tworzy niemal
nieograniczone mozliwosci gromadzenia informacji, nieporéwnywalng szybkosé przekazy-
wania i przetwarzania danych, otwiera nowe mozliwosci multimedialnego wspétdziatania,
a takze rozwijania mozliwosci wspétpracy w przestrzeni.

O mozliwosciach wykorzystania nowoczesnych technologii w gospodarce jest mowa
w rozdziale trzecim. Opisujgc rozwdj elastycznych form zatrudnienia, warto przyblizy¢ te-
leprace jako sposdb swiadczenia pracy z wykorzystaniem w najwyzszym stopniu nowocze-
snych technik informacyjnych.

W celu zdefiniowania tego pojecia mozna przyjaé, ze telepraca to metoda wykonywa-
nia lub (i) organizowania pracy, w ktérej gtéwna jej czes¢ realizowana jest poza siedziba
przedsiebiorstwa badz tam, gdzie dostarczany jest produkt, a réwnoczesnie, gdy praca ta
wykonywana jest z wykorzystaniem techniki informacyjnej i technologii transmisji danych,
a w szczegolnosci internetu.

Pojecie to oznacza teleprace w domu, biurze i w domu (zamiennie), teleprace mobilng
oraz prace w lokalnych centrach telepracy. Podstawowe odmiany telepracy to:

3.2.1. Telepraca w domu

Ma miejsce wtedy, gdy pracownik wykonuje prace w domu, zamiast dojezdzac¢ do sie-
dziby przedsiebiorstwa, i wykorzystuje w tym celu urzadzenia teleinformatyczne takie, jak:
komputer, fax i telefax. Wsrdd przedsiebiorstw najpowszechniej realizujgcych swoje zadania
w formie telepracy mozna wskazac¢: (1) telepracownikdw najemnych, zatrudnionych w pet-
nym lub niepetnym wymiarze czasu pracy, (2) telepracownikdw samozatrudniajacych sie lub
(3) pracownikéw kontraktowych, posrdd ktérych znacza grupe stanowig osoby z niepetno-
sprawnoscig, poniewaz jest to dla nich szansa na wspétuczestnictwo w Srodowisku pracy?®.

16 Najwyzszy udziat telepracownikéw na swiecie maja Stany Zjednoczone Ameryki, a w Europie kraje
skandynawskie (Dania, Szwecja, Norwegia i Finlandia) oraz Holandia. Pojawienie sie nowoczesnych tech-
nologii uaktywnito w tych krajach dziatania na rzecz wprowadzania rozwigzan lokalnych w tym zakresie.
Na przyktad, w Finlandii wprowadzenie modelu sieciowego traktuje sie jako czynnik zmniejszania rozpietosci
regionalnych poprzez zmniejszenie asymetrii rozwoju regionéw pod wzgledem gospodarczym. W krajach
o niskiej gestosci zatrudnienia zastosowanie telepracy stworzyto nowe szanse dla tych obywateli, ktorzy
wczesniej musieli dojezdzac¢ do pracy, czesto wiele kilometréw. W Norwegii teleprace traktuje sie jako czyn-
nik rozwoju lokalnego przemystu i zahamowania odptywu ludnosci, a nawet zachecania do powrotu te oso-
by o wyzszych kwalifikacjach, ktére wczesniej opuscity region w poszukiwaniu pracy. Jak wynika ze statystyk,
17% Duniczykéw pracuje w domu, zaréwno sposrdd zatrudnionych, jak i samozatrudniajgcych sie, co znacz-
nie przekracza Srednig europejska, wynoszaca 11% (w Polsce ten sam wskaznik wedtug réznych zrodet waha
sie w przedziale 2,3-4,2%). Europejscy telepracownicy to gtéwnie mezczyzni (75% zatrudnionych w tej gru-
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3.2.2. Telepraca mobilna

Ta odmiana telepracy, zwana rowniez nomadyczng, znajduje zastosowanie wtedy, gdy
telepracownicy nie majg gtdwnego miejsca pracy, majac je np. w domu czy w biurze, ale
swoje zadania i funkcje — dzieki narzedziom teleinformatycznym — wypetniajg w podroézy,
tj. u klientow?’.

3.2.3. Telecentra

Zwane inaczej centrami telepracy sg osrodkami wyposazonymi w urzadzenia umozli-
wiajgce realizowanie zadan za posrednictwem narzedzi teleinformatycznych. Petnig funkcje
tzw. wirtualnych biur, umozliwiajacych prace osobom, ktére nie majg mozliwosci technicz-
nych wykonywania powierzonej im pracy w domu lub nie chca, a dojazd do siedziby macie-
rzystego przedsiebiorstwa jest dla nich zbyt ktopotliwy, czasochtonny i kosztowny?*.

3.2.4. Telepraca przemienna

Wystepuje wtedy, gdy pracownik swoje zadania wykonuje po czesci w domu, a po cze-
Sci w siedzibie przedsiebiorstwa, przy czym stosunek czasu pracy w tych dwdch miejscach
jest zréznicowany i nie ma tu znaczenia, czy w ktoryms jest dtuzszy. Wazne jest to, ze pra-
cownik realizuje zadania zaréwno w domu, jaki i w miejscu pracy®®.

Korzysci wynikajgce z tego tytutu to m.in. oszczednos$¢ czasu zwigzana z ograniczeniem
dojazddw do pracy oraz nizsze koszty z tym zwigzane, zmniejszony stres i napiecie, swoboda
w formowaniu rozktadu pracy oraz zwiekszone mozliwosci spedzania czasu z rodzing.

3.2.5. Telepraca zamorska

Jest innym, szczegdlnym rodzajem telepracy. Poniewaz jest rozprzestrzeniona w réz-
nych krajach i na réznych kontynentach, umozliwia przenoszenie miejsc pracy do réznych
miast, krajow i na rézne kontynenty. Ten rodzaj telepracy wydaje sie kierunkiem rokujgcym

pie) o wysokich kwalifikacjach i dtugim stazu pracy. Wiekszo$¢ telepracownikdw (63%) ma 30-49 lat, pracuje
w duzych przedsiebiorstwach, zatrudniajgcych powyzej 500 oséb. Na podstawie: [1].

17 Korzysci wynikajace z tego rozwigzania leza w zasadzie po stronie pracodawcy i wynikajg gtéwnie
z wyzszej wydajnosci pracownikow, ktdrzy nie tracgc czasu na przebywanie w przedsiebiorstwie, skupiaja sie
na zadaniach, oraz poszukiwania nizszych kosztéw administrowania pracownikéw, na ktére sktadajg sie m.in.
koszty utworzenia i obstugi stanowiska pracy.

% Specjalny rodzaj telecentréw stanowig tzw. telechatki umiejscowione na terenach wiejskich. Na ogét
telechatki zaktadane sg w przystosowanych do tego celu wiejskich domach. Telechatkami mogg tez stac sie
tradycyjne pomieszczenia biurowe. Celem takiego zabiegu jest zapewnienie dostepu do najnowszej techniki
i technologii przedsiebiorstwom zlokalizowanym z dala od centréw urbanistycznych, ktérym kondycja finan-
sowa lub warunki techniczne nie pozwalajg na posiadanie sprzetu teleinformatycznego. Rozwinietg koncep-
cja telechatki jest telewioska, gdzie poszczegdlne budynki mieszkalne posiadajg wewnetrzng sie¢c domowag,
potaczong w sie¢ mieszkalng, ktéra za posrednictwem krajowe;j sieci informatycznej umozliwia tgcznosé ze
Swiatem zewnetrznym (globalnym).

¥ Telepraca przemienna znajduje zastosowanie w przypadkach, gdy codzienna obecno$é¢ pracownika
W miejscu pracy nie jest wymagana lub gdy pozostawanie przez niego w domu spowodowane jest checig
unikania trudnosci zwigzanych z dojazdem do pracy, np. z powodu duzego natezenia ruchu na drodze. Inny-
mi stowy, pracownik bywa w przedsiebiorstwie wtedy, gdy jest to bezwzglednie wymagane lub, gdy niezbed-
na jest jego fizyczna obecnos¢, np. w celu ztozenia podpisu. W przypadkach, gdy zadania zwigzane z praca
moze wykonywa¢ w domu, korzysta z tej mozliwosci.
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znaczny rozwoj, zwtaszcza z uwagi na jego istotne znaczenie dla konstytuowania sie gospo-
darki globalnej®.

W telepracy zatrudniane sg osoby o bardzo réznym poziomie wyksztatcenia, zaleznie
od rodzaju wykonywanego przez nie zawodu i realizowanych czynnosci, np. doradcy i sprze-
dawcy handlowi, pracownicy techniczni biur, informatycy i in. Ich skutecznos¢ sprawdza sie
rowniez w dziatalnosci edytorskiej i redakcyjnej, przeprowadzaniu ankiet, dokonywaniu
analiz, przygotowywaniu raportow i sprawozdan, tworzeniu baz danych, w pracach ba-
dawczych i projektowych, ttumaczeniach, sprzedazy na telefon oraz obstudze informacyjnej
klientow?!.

Mimo zgtaszanych powszechnie wad telepraca posiada szereg dodatnich cech, ktdre de-
cydujg o jej rozwoju w globalnej gospodarce?®. Zaréwno pracownikom, jak i ich pracodaw-

20 W praktyce organizacyjnej przedsiebiorstw w réznych krajach stosowane sg zréznicowane standardy
w odniesieniu do definiowania telepracy, co negatywnie wptywa na mozliwos¢ poréwnywania tej formy
zatrudnienia. Pomimo tych réznic i wynikajacych z nich odmiennosci w podejsciu do formutowania oceny
w tym zakresie, obserwuje sie w Swiecie staty rozwdj tej formy pracy, przy czym tempo jej rozwoju w po-
szczegblnych krajach jest znacznie zréznicowane. Wynika to gtownie ze stopnia wyposazenia w technike
komputerowg, jej jakos¢ i stopiert zaawansowania technologicznego oraz mozliwosci (umiejetnosci) i koszty
jej wykorzystywania [23].

2 Zyskujgca na popularnosci formg, zwtaszcza wsrdd ludzi niezatrudnionych na etacie lub zarabiajgcych
niewiele i chcacych zarabia¢ dodatkowo, jest formuta tzw. wolnego strzelca (ang. freelancer). Szacuje sie,
Ze na Swiecie pracuje w ten sposéb 52 min ludzi. Tylko 35% z nich to specjalisci w konkretnej dziedzinie,
pozostali — wybierajac zlecenia — nie ograniczajg sie do wyuczonego zawodu. W zasobach jednej z najwiek-
szych na Swiecie baz danych Freelance Market znajduje sie ponad 350 tys. freelanceréw oraz przeszto 33 tys.
zleceniodawcdw (pracodawcdéw). Jest to swoista forma wymiany informacji o najlepszych telepracownikach
i najlepiej ptacacych przedsiebiorcach. Kazdy freelancer posiada swiadectwo wiarygodnosci (ang. rating),
wystawione przez serwis oraz bytych pracodawcéw. Takie samo $wiadectwo otrzymuja przedsiebiorcy na
podstawie opinii zleceniobiorcéw. Formuta wspédtpracy jest prosta i przypomina aukcje. Zarejestrowany
w serwisie zleceniodawca umieszcza propozycje pracy z ogélnym opisem i ustala czas, w ktérym poten-
cjalni zleceniobiorcy moga licytowac ceny za wykonanie danego projektu. Przyszli zleceniobiorcy, licytujac,
moga uzyskiwa¢ dodatkowe informacje i szczegdty dotyczace projektu. Zleceniodawca-pracodawca ma czas
na wybér oferty, a przy wyborze wykonawcy kieruje sie przede wszystkim wysokoscig oferowanych cen,
wiarygodnoscia i kwalifikacjami freelancerdw, ktérzy brali udziat w aukcji. Po zakonczeniu aukcji i wyborze
kandydata ustala sie czas wykonania pracy, a jej realizacja opiera sie na wzajemnej komunikacji on-line. Pra-
cownik bowiem, wyposazony w komputer potgczony z internetem (najlepiej ze statym taczem), moze na bie-
23co utrzymywac tgcznosc z pracodawca. Zaptata za prace opiera sie na zasadzie pewnosci i bezpieczenstwa,
a ustalone wynagrodzenie za prace zdeponowane jest przez pracodawce na osobnym koncie bankowym,
z ktérego ani pracownik, ani pracodawca nie majg prawa korzystaé. Jest ono zarzgdzane przez serwis po-
Sredniczacy, ktdéry po zakorczeniu pracy przekazuje wynagrodzenie na konto pracownika. Na zagranicznych
aukcjach telepracy zréznicowanych ofert tego typu jest bardzo duzo. Gtéwnie dotycza one prac biurowych,
badawczych, projektowych konsultingowych, informatycznych i edytorskich. W Polsce ta odmiana telepracy
upowszechnia sie za sprawa przedstawicielstw miedzynarodowych, dziatajgcych gtéwnie w okolicach War-
szawy. Ocenia sie, ze 22% przedsiebiorstw miedzynarodowych siega po te forme wspotpracy. Aukcje telepra-
cy odbywajg sie w wielu miejscach cyberprzestrzeni, a powszechnie znane adresy to m.in.: [9], [10], [11],
[17], za$ baze ofert pracy mozna znalez¢ m.in. w: [12], [13], [14] oraz [15].

2 Kluczowym problemem tej formy zatrudnienia sg zagadnienia zwigzane z psychologig i organiza-
cja zarzadzania telepracownikami. Czesto pracownicy sa pozostawieni sami sobie, nie otrzymuja wspar-
cia, przede wszystkim ze strony bezposrednich przetozonych, co powoduje m.in. uczucie osamotnienia,
nieprzydatnosci i pogtebiania sie poczucia izolacji spotecznej oraz brak zaspokojenia potrzeby kontaktow
miedzyludzkich. Zmniejszenie bezposredniej kontroli nad telepracownikiem moze prowadzi¢ réwniez do
zmniejszenia poczucia identyfikacji pracownika z przedsiebiorstwem, a takze moze mie¢ negatywny wptyw
na jego zycie rodzinne z powodu zacierania sie granicy miedzy pracg, a zyciem osobistym. Stwarza to nie-
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com dostarcza wielu korzysci, wsréd ktérych — poza zwiekszaniem mobilnosci sity roboczej
—mozna wymienic:

1. Poprawe motywacji personelu, zwtfaszcza tych pracownikéw, ktorzy nie znosza dyscy-
pliny formalnej, preferujgc réwnoczesnie nienormowany czas pracy, oparty na samo-
dyscyplinie.

2. Wzrost wydajnosci pracy dzieki przypisywaniu telepracownikom zobowigzan polega-
jacych na zwiekszaniu zadan bez wzrostu wynagrodzenia (swoboda za prace, czyli co$
za cos$).

3. Rozszerzenie i poprawa komunikacji miedzy pracownikami i personelem kierowni-
czym jako konsekwencja wykorzystania instrumentéw teleinformatycznych.

4. Zmniejszenie liczby szczebli w zarzadzaniu, wywotane obnizeniem podstawowych
wskaznikow dotyczgcych cech struktury organizacyjne;.

5. Zwiekszenie odpowiedzialnosci osobistej za wykonywane zadania.

6. Wzrost satysfakcji z pracy i duma z przynaleznosci do przedsiebiorstwa, ktére imple-
mentuje nowoczesne rozwigzania w zakresie organizacji pracy.

7. Wzrost innowacyjnosci jako skutek wprowadzenia nowych form pracy.

8. Poprawa mozliwosci wykorzystania posiadanej powierzchni pracy, co w konsekwen-
cji tworzy nowe szanse na mozliwos¢ jej wykorzystania.

Przedstawiona wyzej lista z pewnoscig jest niekompletna, nie mniej tworzy przestanki
do sformutowania refleks;ji, iz aktywne przedsiebiorstwa — niezaleznie od skali prowadzo-
nych dziatan i reprezentowanej branzy — wykorzystuja teleprace, m.in. jako wazny instru-
ment stuzacy budowaniu pozycji rynkowej i przeciwstawianiu sie dekoniunkturze.

Telepraca moze by¢ réwniez — obok innych instrumentédw pomocnych w uelastycznianiu
form pracy — dobrym sposobem na utrzymanie miejsc pracy przez wzrost jednych przed-
siebiorstw i ochrone przed upadkiem innych. Sprawia, ze przedsiebiorstwo (nawet to o lo-
kalnym charakterze prowadzonej aktywnosci) moze skutecznie budowac zreby dziatalnosci
na rynku globalnym, a poszerzanie rynkéw zbytu i rozwigzanie problemdéw zaopatrzenia
umozliwia pozyskiwanie wyksztatconej kadry z innych rynkéw. O znaczeniu telepracy jako
srodka uelastyczniania stosunkéw pracy najlepiej swiadczy zainteresowanie jej rozwojem
wszystkich rzgdéw chcacych wspierac rozwéj innowacyjnych form pracy, siegajgcych po wy-
rafinowane technologie.

3.3. Praca w niepetnym wymiarze czasu pracy

Prowadzona w narodowym wymiarze dotychczasowa polityka rynku pracy potwierdza
swojg skutecznos¢ w otoczeniu wzglednie stabilnym, tj. w warunkach petnego zatrudnie-
nia, kiedy stopa bezrobocia nie przekracza 2-3%. W warunkach gospodarki globalnej, ktérej
rozprzestrzenianie odbywa sie w burzliwym otoczeniu i jest determinowane takze stopniem

bezpieczenstwo nadmiernego wydtuzania czasu pracy i uzaleznienia sie od pracodawcy wskutek konieczno-
$ci utrzymywania statej gotowosci do odbioru informacji z przedsiebiorstwem, co niesie niebezpieczernstwo
pracoholizmu i uzaleznienia sie od techniki. Innym problemem jest ochrona i bezpieczerstwo danych oraz
zagadnienie ksztattowania swoistej kultury e-mailowej, tj. zasad i zwyczajow zapewniajacych wtasciwy po-
ziom komunikowania sie z oraz miedzy pracownikami. Wsrdd negatywnych aspektow telepracy wymienia
sie rowniez konieczno$é zachowania daleko posunietej ostroznosci w traktowaniu telepracy jako mozliwosci
zatrudniania pracownikéw w godzinach nadliczbowych, wydtuzania czasu pracy poza obowigzujgce w przed-
siebiorstwie normy oraz naruszania praw pracowniczych zagwarantowanych zapisami kodeksu pracy.
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rozwoju gospodarek poszczegdlnych krajéw, dotychczasowa polityka wobec rynku pracy
przestaje wystarcza¢. W sytuacji ujawniajacych sie lokalnie kryzyséw powodujacych, ze bez-
robocie niebezpiecznie wzrasta, siegajgc w niektorych krajach, np. w Polsce, kilkunastu pro-
cent, polityka ta wykazuje matg skutecznosc. Pocigga bowiem za sobg ogromne wydatki ze
srodkéw publicznych. Spowodowato to naturalne zainteresowanie poszukiwaniem nowych
koncepcji organizowania i regulacji rynku pracy oraz prowadzenia innowacyjnej polityki
w tym zakresie.

Posréd nowych koncepcji, na ktére mozna natrafi¢ w programach aktywnej polityki no-
wych rynkdw pracy, znajdujg sie koncepcje dzielenia pracy oraz dzielenia sie praca, oparte
na zatrudnieniu w ograniczonym wymiarze czasu pracy®® i tworzgce szerokie mozliwosci
w zakresie zaspokajania réoznorodnych dgzen podmiotédw rynkéw pracy.

Szczegdlnym rodzajem pracy w niepetnym wymiarze czasu pracy jest dzielenie pracy
(ang. job sharing), polegajgce na dzieleniu stanowiska pracy petnowymiarowej miedzy dwu
lub wiecej pracownikow, ktérzy podejmujg odpowiedzialnosé za prace przypadajgcg na to
stanowisko i dzielg miedzy siebie czas potrzebny na wykonanie zadan na nie przypadaja-
cych?. Gtowng zaletg tej formy pracy jest zauwazalna, zwiekszona elastyczno$¢ w ustalaniu
rozktadéw czasowych, a pod rygorem zachowania odpowiedniego wspodtdziatania i koordy-
nacji miedzy pracownikami moze by¢ dobrym sposobem na unikniecie zwolnien, jak rowniez
sta¢ sie szansg dla kobiet, dla ktérych mozliwe staje sie godzenie obowigzkéw domowych
z praca zawodowa.

Podobng w skutkach formg organizowania czasu pracy jest dzielenie sie pracg (ang.
work sharing), polegajace na okresowej redukcji godzin pracy i stosowane najczesciej jako
alternatywa wobec zwolnien z pracy lub jeden ze Srodkéw tagodzenia ich skutkdw. W prak-
tyce oznacza to, ze pracownik (grupa pracownikéw) godzi sie na redukcje godzin pracy, po-
wodujgcg zmniejszenie wynagrodzenia, za cene ochrony przed zwolnieniem z pracy. W ten
sposOb praca zostaje podzielona miedzy wiekszg liczbe pracownikéw i jest to system zazwy-
czaj przez nich akceptowany?.

W wiekszosci krajéw na swiecie formutuje sie programy pracy w skréconym wymiarze
(ang. short time work programs), ktérych celem jest tagodzenie socjalnych skutkéw zmian

2 Zatrudnienie w niepetnym wymiarze czasu pracy wigze sie z obnizaniem wymiaru czasu pracy, przy
czym pracownik zatrudniony w nizszym wymiarze, np. na pét czy na trzy czwarte etatu, korzysta z uprawnien
okreslonych przepisami kodeksu pracy, tak jak dzieje sie w przypadku pracownika zatrudnionego w petnym
wymiarze.

2 Najczesciej przebiega to tak, ze kazdy z pracownikéw wykonuje przypadajgca nan prace tylko w nie-
ktére dni tygodnia, przy czym osoby te dzielg sie takze pozytkami proporcjonalnie do wykonanej pracy, tj.
ptacami, premiami i innymi dodatkowymi sktadnikami wynagrodzenia. Podkresli¢ nalezy, ze praca w niepet-
nym wymiarze czasu pracy, jako jedna z form nietypowych umdéw o prace, jest waznym instrumentem uela-
styczniania wymiaru czasu pracy. Zgtoszong teze potwierdzajg statystyki. W panstwach UE w 2002 roku ta
forma zatrudnienia objeto 18% ogdlnej liczby pracownikéw (w 1990 roku — 13%). Polskie wskazniki sg nizsze:
w 2002 roku z tej formy umowy o prace korzystato 10% zatrudnionych. Na podstawie: [25].

% Zagrozeni zwolnieniami pracownicy sktonni sg pracowa¢ w niepetnym wymiarze czasu zamiast zo-
sta¢ pracy pozbawieni. Rdwnoczesnie zamiana taka moze powodowacé komplikacje organizacyjne dla pra-
codawcy wynikajgce z pokonywania oporu tych pracownikéw, ktdrzy nie byli przewidziani do zwolnienia.
Dlatego work sharing ma najczesciej charakter dorazny, co oznacza, ze rozwigzanie to stosowane jest do mo-
mentu, gdy sytuacja ekonomiczna pracodawcy ulegnie poprawie i stabilizacji i bedzie on mdgt zatrudnic
pracownikdéw na poprzednich warunkach, tj. w petnym wymiarze czasu pracy.



Innowacyjne systemy pracy w okresie przemystu 4.0

ekonomicznych?. Z punktu widzenia pracownika metoda ta pozwala na wzgledng stabiliza-
cje i umozliwia egzystencje, szczegdlnie w poréwnaniu z okresowymi zwolnieniami lub sys-
temem swobodnych przyjec i zwolnien z pracy (ang. hire and fire system). Spotyka sie wrecz
poglad, ze z perspektywy publicznej polityki zatrudnienia system dzielenia sie pracg zapobiega
bezrobociu po minimalnych kosztach, bowiem przy stosowaniu innych rozwigzan wszyscy pra-
cownicy dotknieci skroceniem czasu pracy, zasilajgc szeregi bezrobotnych, staliby sie benefi-
cjentami wyptat socjalnych — zasitkéw dla bezrobotnych?. Stad gtéwnym uzasadnieniem dla
powotywania publicznych programdéw w niepetnym wymiarze czasu pracy jest racjonalizowa-
nie wydatkéw ponoszonych przez budzet panstwa na cele socjalne, a ponadto umozliwienie
pracodawcom zatrzymywanie pracownikdw, szczegdlnie tych o wysokich kwalifikacjach, przez
okres dekoniunktury i szybkiego ich powrotu do petnej aktywnosci zawodowe;j.

Jedng z nowych koncepcji aktywnej polityki modelowania zatrudnienia sg programy
edukacyjne ukierunkowane na uczenie lepszego dzielenia sie praca, a posrdéd nich wazne
miejsce zajmuje program o nazwie praca rotacyjna (ang. job rotation), stosowany jako na-
rzedzie planowania indywidualnych karier zawodowych. Zaktada on przechodzenie pracow-
nikdw systematycznie przez rézne stanowiska pracy w przedsiebiorstwie, w celu rozwoju
i pogtebiania ich umiejetnosci i doswiadczen [16].

Praca rotacyjna, jako przeciwienstwo waskiej specjalizacji, znana jest od lat i wystepu-
je w wielu odmianach, zwtaszcza w Japonii i Stanach Zjednoczonych Ameryki, stuzac ak-
tywnosci i innowacyjnosci produkcji [2]. W praktyce organizacyjnej wiele przedsiebiorstw,
szukajgc oszczednosci, rezygnuje z tradycyjnych form szkolenia pracownikéw lub ogranicza
ich zakres na rzecz ich szkolenia w srodowisku pracy. Pozytywne doswiadczenia wynikajgce
z tego rodzaju praktyk spowodowaty, ze uznano ten schemat dziatania za jeden z zasadni-
czych elementéw nowej polityki szkoleniowej przedsiebiorstw na swiecie [29]. Po rozwigza-
nia te z powodzeniem siega wiele przedsiebiorstw, gtéwnie o charakterze miedzynarodo-
wym, a programy pracy rotacyjnej stuzg — przede wszystkim — czynieniu zados¢ potrzebom
wynikajagcym z wprowadzania nowych technologii i zmian w organizacji pracy, bedgcych
konsekwencjg umiedzynarodowienia proceséw produkcyjnych i globalizacji.

Tak ujeta koncepcja pracy rotacyjnej moze mie¢ rowniez znaczenie dla matych i $red-
nich przedsiebiorstw i by¢ dla nich szansg na rozwéj. Wysokie koszty ciggtego, niezbedne-
go w warunkach szybkiego rozwoju i globalnej konkurencji, szkolenia personelu (zwtaszcza
w sektorze wyrafinowanych technologii) czesto bywajg dla nich barierg trudng do pokona-
nia, a programy zatrudnienia rotacyjnego tworzg mozliwosc ich przezwyciezania:

1. Pracownicy zyskujg mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji i szans na utrzymanie pracy

w warunkach ciggtych zmian.

2. Przedsiebiorstwa rozwigzujg problem zapewnienia zastepstw i kontynuacji realizo-

wania zadan w trakcie niezbednych szkolen personelu.

% Na ogdt gwarantuja one pracownikom zasitki zastepujace cze$¢ zarobku utraconego w okresie obni-
Zonego czasu pracy i sg finansowane przez systemy ubezpieczenia na wypadek bezrobocia.

2 W wielu krajach tworzenie miejsc pracy i obnizanie stopy bezrobocia wigze sie z upowszechnianiem
umow zawieranych na czesc etatu. Na przyktad, w Holandii, kraju uwazanym za wzér sukcesu w zwalczaniu
bezrobocia, dziewieédziesigt procent miejsc pracy utworzonych w ciggu ostatnich dziesieciu lat, to praca
w niepetnym wymiarze godzin. Taka praktyka pozwolita w 2004 roku na ustabilizowanie odsetka populacji
w wieku 15-64 lata, pracujgcej na petnym etacie, na poziomie 51%, natomiast w 1970 roku na poziomie 60%
(w Europie wynosi on 67%) [38].
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3. Podnosi sie poziom wyksztatcenia personelu, co umozliwia bardziej elastyczne dziata-

nia w obrebie polityki zatrudnienia.

Jak wspomniano wczesniej, programy rotacyjne przyjmujg rézne formy i sg szeroko roz-
powszechniane w wielu krajach. Odpowiednim przyktadem wspomagajgcym intensywne
reformy w zakresie polityki rynku pracy jest Dania — ojczyzna pomystu zatrudnienia rotacyj-
nego?.

Wprawdzie praca rotacyjna nie kreuje nowych miejsc pracy, lecz oceniajgc to zjawisko
z punktu widzenia przedsiebiorstwa, nalezy je uznac za znaczgco wptywajgce na kwalifikacje
0s6b juz pracujgcych, a przez to tworzgce warunki do implementowania elastycznych form
organizacji pracy. Tym samym jest elastycznym instrumentem umozliwiajagcym skuteczne
faczenie réznych podmiotdéw i intereséw, stuzgc zaréwno celom edukacyjnym przedsiebior-
stwa, jak i zatrudnionym.

Kolejnym rozwigzaniem coraz wyrazniej zaznaczajacym swoje miejsce w systemach pra-
cy jest praca weekendowa?’, bedgca specyficzng odmiang tzw. pracy przerywanej, wyko-
nywanej przez pracownika wytgcznie w pewnych okresach, przeplatajacych sie z okresami
niewykonywania pracy. Pracodawcy najczesciej stosuja ten system wtedy, gdy majg doktad-
nie okreslone potrzeby i wymagania co do pracy przypadajgcej w konkretnych terminach,
a przy tym wiedzg, jaki bedzie czas jej trwania®.

28 Dunski program Job Rotation zrealizowano pioniersko w regionie Hoje-Taastrup w 1998 roku jako
inicjatywe wspierang przez Lokalng Rade Rozwoju Przemystu oraz Rade Miasta. Program zostat podzielony
na dwie czesci. Pierwsza obejmowata prace z zainteresowanymi przedsiebiorstwami w celu zachecenia ich
do zapoznania sie z korzysciami szkolenia swoich pracownikéw, a nastepnie zaoferowanie im prowadzenia
wtasnych programoéw szkoleniowych, stuzgcych podnoszeniu kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw. Druga
czes¢ programu byta adresowana do szeroko rozumianego rynku pracy i obejmowata specjalne szkolenia
bezrobotnych, pobierajacych zasitek socjalny, niedysponujgcych kwalifikacjami zawodowymi. Szesciomie-
sieczne szkolenie obejmowato zaréwno umiejetnosci ogdlne, np. prace z komputerem, jak i specjalistyczne
tresci odnoszace sie do pracy u konkretnego pracodawcy, na konkretnym stanowisku, w zastepstwie nie-
obecnego statego pracownika. Zwraca uwage, ze réwnoczesnie identyfikowano konkretne stanowiska, ktére
w ramach programu szkoleniowego w przedsiebiorstwach zostang zwolnione do czasowego obsadzenia, co
umozliwiato kierowanie tam pracownikéw o wtasciwych predyspozycjach i umiejetnosciach, zdolnych pod-
ja¢ sie danej pracy. Warto réwniez podkresli¢ szeroki wachlarz wiedzy i umiejetnosci, w jakie w ramach
programu zostali wyposazeni potencjalni pracownicy — kandydaci na zastepcow. Na podstawie: [8].

2 Ten system pracy nazywany jest rowniez pracag w dni wolne i jest jednym ze sposobdéw realizowania
pracy przerywanej, bedgcym takze skutecznym instrumentem wydtuzania zaktadowego czasu pracy, tj. czasu
funkcjonowania przedsiebiorstwa w dni ustawowo wolne od pracy, czyli w soboty, niedziele oraz swieta.
Taki system zaktada mozliwos$¢ Swiadczenia pracy w szeroko interpretowanych przypadkach spowodowa-
nych: (1) sytuacjg nadzwyczajna, np. w wypadku akcji ratowniczej, (2) szczegdlnym rodzajem pracy, np. gdy
chodzi o ochrone mienia, (3) specyfikg organizacji pracy, np. gdy ma miejsce czterobrygadowy system pracy
czy jest ruch ciggly oraz (4) specyfika branzy, np. transportu, ustug hotelowych itp.

30 W taki sposdb postepuje wiekszos¢ przedsiebiorstw swiadczgcych ustugi. Na przyktad globalny kon-
cern McDonald’s zatrudnia pracownikdow w systemie pracy weekendowej, tj. w soboty niedziele i Swieta
z réwnoczesnym przedtuzaniem dobowego wymiaru normalnego czasu pracy do 12 godzin. W ten sposéb
mozliwe jest wypetnienie wymiaru pot lub wiecej etatu w ciggu dwdch dni. Ta forma pracy niepetnowymia-
rowej pozwala pracodawcom unikng¢ zatrudniania pracownikdw w dni wolne, co jest niechetnie przez nich
widziane, a ponadto jest rozwigzaniem drogim dla pracodawcy, a osobom nie mogacym pracowac w dni
robocze tygodnia daje mozliwos¢ zarobkowania. W Polsce, ze wzgledu na aktualne przepisy kodeksu pracy
odnoszace sie do Swiadczenia pracy w dni ustawowo wolne od pracy, implementowanie tego rozwigzania
nie jest mozliwe w szerszym zakresie [37, art. 139], nie mniej przyjete regulacje sg tak szeroko ujete, ze nie
moga by¢ traktowane jako szczegdlne bariery elastycznosci pracy.
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Na pisemny wniosek pracownika moze byc¢ réwniez dostosowany do jego potrzeb czas
pracy, w ktérym praca ma by¢ swiadczona. W tym systemie dopuszczalne jest przedtuzanie
dobowego wymiaru czasu pracy, nie moze on jednak przekroczy¢ 12 godzin na dobe w okre-
sie rozliczeniowym nieprzekraczajagcym jednego miesigca.

Mankamentem rozwigzania jest zastrzezenie, iz do pracujgcego w tym systemie nie sto-
suje sie przepisow kodeksu pracy w zakresie przystugujgcych mu uprawnien do wolnej nie-
dzieli (raz na cztery tygodnie), jak to ma miejsce w przypadku pracownikéw korzystajgcych
z petnej ochrony prawa pracy [37, art. 151, ust. 12]. Z kolei zaletg jest, ze pracownik, ktory
zawart umowe o prace weekendowgq (przerywang), moze byé pewny swego zatrudnienia,
w przeciwienstwie do sytuacji zwigzanej z umowa na czas okreslony, kiedy nie ma pewno-
sci, czy po tym okresie, pracodawca zechce zawrzeé z nim kolejng umowe.

Znaczacym narzedziem w uelastycznianiu systemu pracy pozostajg rozwigzania odno-
szace sie do pracy w godzinach nadliczbowych. Na przyktad, polski kodeks pracy po aktuali-
zacjach z dnia 26 lipca 2002 roku [5], w znaczgcy sposdb wpisat sie w Swiatowe tendencje
zmierzajace w kierunku uelastycznienia systemu organizacji pracy, wyraznie zmniejszajgc
koszty stosowania pracy w godzinach nadliczbowych, a zawarte w przepisach uregulowania
wyraznie odpowiadajg wyrazanemu powszechnie postulatowi elastycznosci czasu pracy®!.

Istotng przestankg dla stosowania godzin nadliczbowych w uelastycznianiu systemu
pracy pozostaje rowniez mozliwosé rekompensowania pracy nadliczbowej czasem wolnym,
zamiast obowigzku zaptaty zwiekszonego wynagrodzeni. Warto podkredli¢, ze w oparciu
o przepisy kodeksu pracy [37, art. 143] mozliwosc¢ taka powstaje nie tylko na wniosek pra-
cownika (wtedy za godziny nadliczbowe uzyskuje on wynagrodzenie w stosunku 1:1, czyli
tak, jak za godziny realizowane w ramach normalnej pracy), lecz takze z inicjatywy praco-
dawcy (wynagrodzenie za czas ponadwymiarowy pracy wzrasta wtedy w stosunku 1:1,5).

Praca w godzinach nadliczbowych i sposdb jej rozliczania w pewnym sensie konstytu-
uje potrzebe upowszechniania tzw. kont czasu pracy, gdzie wypracowany w postaci godzin
nadliczbowych czas pracy danego pracownika jest przez niego odbierany w pdzniejszym
okresie jako tzw. wolne. Dtugos$é okresu rozliczeniowego moze siega¢ nawet jednego roku
i jest to czas, w ktdrym pracownik i jego pracodawca mozliwos¢ uzgodnienia sposobu zago-
spodarowania zgromadzonych na koncie godzin.

Inng, obok pracy w godzinach nadliczbowych, formg ponadwymiarowych ustug $wiad-
czonych przez pracownika na rzecz pracodawcy sg dyzury pracownicze polegajace na pozo-
stawaniu przez pracownika na polecenie pracodawcy w gotowosci do pracy, po normalnych
godzinach pracy, w przedsiebiorstwie lub w innym miejscu wyznaczonym przez pracodaw-
ce. Pracownik dyzurujacy ma obowigzek podjecia pracy w przypadku wezwania lub zajscia
zdarzenia wskazanego przez pracodawce, np. wezwania do klienta, zaktécenia pracy lub
awarii dozorowanego urzgdzenia itp.

31 Wprawdzie dobowy limit godzinowy (4 godziny) oraz roczny (150 godzin) pozostaje bez zmian, jednak
limit roczny ma aktualnie charakter wzgledny. Oznacza to, ze godziny nadliczbowe wypracowane przez pracowni-
ka rozliczane sg w skali roku kalendarzowego z zastrzezeniem, aby tgczny czas tygodniowy pracy nie przekraczat
48 godzin w przyjetym okresie rozliczeniowym, nieprzekraczajgcym 4 miesiecy [37, art. 133]. Dyrektywie tej to-
warzyszy obowigzek wprowadzenia minimalnego, dobowego i tygodniowego okresu odpoczynku w wymiarze
odpowiednio: 11 35 godzin wolnych od pracy. Oznacza to mozliwos¢ zwiekszenia rocznego limitu godzin nadlicz-
bowych do gdérnych granic dopuszczonych w przepisach dyrektywy UE, dotyczgcych pewnych aspektéw organi-
zacji pracy. Na podstawie: [3]. Zmniejszenie kosztow pracy w godzinach nadliczbowych wynika ze zmiany zasad
wynagradzania za prace w godzinach nadliczbowych w dni wolne, w niedziele i Swieta [37, art. 134].
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Chociaz czas dyzuru, podczas ktdrego pracownik nie $wiadczyt pracy — za wyjatkiem
godzin pracy etatowej — nie jest wliczany do czasu pracy, ten sposdb organizowania pracy
wydaje sie rozwijaé, zwtaszcza z uwagi na korzysci, jakie uzyskuje pracownik. Ma on bowiem
prawo do rekompensaty za dyzur w postaci wolnego, z reguty w wymiarze odpowiadajgcym
dtugosci dyzuru, lub wynagrodzenia w wysokosci tzw. wynagrodzenia postojowego.

Opisane zasady rekompensaty nie majg zastosowania do dyzuru petnionego w domu,
okreslanego jako praca na wezwanie lub pogotowie pracy[4]. Taka forma pracy charaktery-
zuje sie tym, iz pracodawca moze wezwac pracownika w kazdym, dowolnie wybranym przez
siebie momencie. Pracownik pozostaje catkowicie do dyspozycji pracodawcy i nie wie, kiedy
wypadng okresy wykonywania pracy, a ponadto nie ma pewnosci, czy takie okresy beda
wystepowac. Ta forma zatrudnienia jest powszechnie stosowana, mimo niecheci zwigzkéw
zawodowych®, m.in. w hotelarstwie, handlu i turystyce oraz instytucjach, w ktérych trudno
przewidziec, kiedy bedg potrzebni pracownicy.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze praca w niepetnym wymiarze moze przybieraé roz-
ne formy, zaleznie od liczby przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia i roku i —mimo zgta-
szanych rozmaitych zastrzezeri® — moze przynies¢ szereg korzysci, niemozliwych do uzyskania
w przypadku tradycyjnie ksztattowanego stosunku pracy. Warto wymienié niektdre z nich:

1. Bardziej precyzyjne dostosowanie liczby pracownikéw oraz liczby godzin pracy do po-

trzeb dziatalnosci przedsiebiorstwa i wymagan stawianych przez rynek.

2. Szerszy zakres wyboru dtugosci czasu pracy, co jest szczegdlnie korzystne dla pracow-
nikéw obcigzonych funkcjami rodzicielskimii opiekuficzymi oraz dla oséb z niepetno-
sprawnosciami i studentéw, a takze pracownikéw w wieku przedemerytalnym.

3. Prowadzenie odpowiedniej polityki zatrudnienia w zakresie tworzenia miejsc pracy,
umozliwiajgcej zatrudnienie dodatkowych pracownikéw czy tez utrzymanie dotych-
czasowych.

3.4. Samozatrudnienie i outsourcing atrybutem pracy zewnetrznej

W ostatnich latach zarysowaty sie dwie wyrazne i komplementarne tendencje ksztat-
tujgce szeroko rozumiane stosunki zatrudnienia. Pierwsza, to rozwijanie zakresu ochrony

32 Nieche¢ zwigzkéw zawodowych wobec tego rozwigzania wynika m.in. z tego, ze za czas nie wykony-
wania pracy podczas dyzuru domowego pracownikowi nie przystuguje ani czas wolny, ani wynagrodzenie,
chyba Zze takie prawo wynika z przepiséw uktadu zbiorowego pracy, regulaminu wynagradzania lub umowy
z pracodawca. Gdy jednak wezwanie do pracy nastgpi, czas jej wykonywania zostanie wliczony do czasu
pracy lub zapisany na koncie godzin nadliczbowych [37, art. 144].

3 W literaturze przedmiotu czesto wymieniane sg potencjalne utrudnienia dla przedsiebiorstw, wyni-
kajace z siegania po rozwigzania uwzgledniajace stosowanie uméw niepetnego wymiaru czasu pracy. S to:
(1) wyzsze koszty administracyjne i koszty ksztatcenia pracownikdw oraz trudnosci organizacyjne z tym zwig-
zane, (2) koszty ubezpieczen spotecznych proporcjonalnie wyzsze niz pracownikdow petno zatrudnionych,
(3) pryncypialnie ustalony krétszy czas pracy dla tych pracownikéw, ktérzy preferowaliby prace w petnym wy-
miarze czasu pracy, (4) wieksza intensywnos¢ pracy i stres z tym zwigzany, (5) problemy komunikacji w przed-
siebiorstwie, a co za tym idzie — nizszy stopien integracji spotecznej pracownikéw zatrudnionych w niepetnym
wymiarze czasu pracy, (6) zatrudnianie pracownikéw w niepetnym wymiarze czasu pracy na stanowiskach nisko
ptatnych i nie wymagajgcych wysokich kwalifikacji, (7) stabsza ochrona pracownikéw niepetno zatrudnionych,
niz ma to miejsce w przypadku oséb zatrudnionych w petnym wymiarze czasu pracy, wtaczajac w to mniejsze
bezpieczenstwo zatrudnienia i ograniczenie perspektywy kariery zawodowe]j oraz mozliwosci doskonalenia
zawodowego, (8) w przypadku dzielenia stanowisk pracy (dzielenia sie pracg) i dzielenia pracy wymagane sg
wyzsze umiejetnosci koordynowania pracy wielu pracownikéw i organizowania wykonywanej przez nich pracy.
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wykonawcéw niebedgcych pracownikami. Druga zas, to rodzaj ucieczki od prawa, wyrazaja-
cej sie sktonnoscia pracodawcoéw do wykraczania poza ramy ograniczen nakreslonych obo-
wigzujgcymi przepisami prawa pracy i jego deregulacji. Ich konsekwencjg jest stopniowe
zacieranie roznicy w zakresie ochrony intereséw pracownikéw i wykonawcoéw pracy, Swiad-
czacych jg na podstawie uméw cywilno-prawnych, a to oznacza swoistg konwergencje kosz-
téw zatrudnienia wszystkich pracownikéw w szerokim, socjalnym znaczeniu tego pojecia,
ale z zachowaniem specyfiki i gospodarczej efektywnosci réznorodnych form zatrudnienia
niepracowniczego.

Procesom zacierania asymetrii w stosunkach pracy i stopniowemu wyréwnywaniu wy-
stepujacych w nich dysproporcjach w catej gospodarce sprzyja obejmowanie wszystkich
pracownikéw ubezpieczeniem spotecznym i ochrong z zakresu bezpieczenstwa i higieny
pracy [18]. Wiekszos¢ zatrudnionych korzysta tez z prawa zrzeszania sie w zwigzkach za-
wodowych, a takze jest objeta zbiorowymi uktadami pracy, Swiadczeniami z zaktadowego
funduszu swiadczen socjalnych i pracowniczymi programami o ochronie roszczen pracow-
niczych w razie niewyptacalnosci pracodawcy [29]. Istotg problemu jest nadawanie wymie-
nionym dziataniom swiadomego kierunku, zmierzajgcego do ochrony uzasadnionych intere-
sow wszystkich pracownikéw i pracodawcdw, jak i zwiekszania ich elastycznosci.

Waznym zjawiskiem ksztattujgcym zakres tzw. pracy zewnetrznej, wykonywanej na pod-
stawie umoéw podlegajacych prawu cywilnemu przez niezaleznych przedsiebiorcéw, zwa-
nych inaczej pozornymi przedsiebiorcami, s3 samozatrudnienie i outsourcing (ang. outside
resource using).

Samozatrudnienie polega na $wiadczeniu pracy (ustug) w ramach wtasnej dziatalnosci
gospodarczej, tj. prowadzonej we wtasnym imieniu, na wtasny rachunek i na wtasne ryzyko.
Outsourscing za$ jest wykonywaniem okreslonych (wydzielonych) funkcji (zadan) przedsie-
biorstwa przez innych przedsiebiorcéw, na ogdét zewnetrznych, ale takze wyodrebnionych
z macierzystego przedsiebiorstwa. Obydwie formy powodujg, ze wykonawcy zadan jako
przedsiebiorcy zewnetrzni pozostajg w zaleznosci od pracodawcy, zwtaszcza wtedy, gdy
ten ostatni jest ich jedynym partnerem, a ponadto wymaga od nich wytgcznosci odnosnie
Swiadczonej pracy i ustug®.

W kontekscie problematyki zwigzanej z elastycznoscig zatrudnienia zagadnienie outso-
urcingu jest interesujgce o tyle, o ile wigze sie z korzystaniem z ustug pracownikéw samo-
zatrudnionych. Samozatrudnienie bowiem wydaje sie wazne zwtaszcza wtedy, gdy dokonu-
je sie oceny tego zjawiska z punktu widzenia gospodarki i rynku pracy, jako instrumentu
przeciwdziatajagcemu bezrobociu. Ponadto daje ono pracodawcom mozliwosc¢ oryginalnego,
a przez to elastycznego i tafiszego niz zatrudnianie etatowych pracownikéw, osiggania ce-
6w gospodarczych przedsiebiorstwa*>.

34 W takich przypadkach podporzgdkowanie pracownicze zastgpione zostaje zaleznoscig ekonomiczng,
a przedsiebiorcy zewnetrzni — cho¢ formalnie niezalezni — traktowani sg i zachowuja sie jak pracownicy, nie
korzystajac przy tym z uprawnier przystugujacych pracownikom etatowym.

35 Na przyktad, zamiast zatrudnia¢ pracownika obstugujgcego zaktadowy bufet mozna zawrze¢ umowe
z jednoosobowym przedsiebiorstwem, ktére na warunkach umowy-zlecenia zajmie sie prowadzeniem ustug
cateringowych na rzecz pracownikéw (przedsiebiorstwa). Uktad taki jest dla pracodawcy bardziej korzyst-
ny niz zatrudnienie niepracownicze oséb nieprowadzgcych wiasnego przedsiebiorstwa, poniewaz jest on
zwolniony z obowigzkéw typowych dla pracodawcy, np. dotyczacych ubezpieczenia spotecznego, z wytgcze-
niem obowigzkéw z zakresu bezpieczeristwa i higieny pracy. Wprawdzie przedsiebiorca zewnetrzny ponosi
okreslone obcigzenia na rzecz obowigzkowych ubezpieczen spotecznych (emerytalnych i rentowych oraz
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Samozatrudnienie i outsourcing jako mozliwosci zastepowania etatowych pracownikéw
przedsiebiorcami zewnetrznymi wymagajg rozwagi i umiaru w znajdowaniu rownowagi od-
nosnie do struktury zatrudnienia. W praktyce organizacyjnej przedsiebiorstw tatwo bowiem
o naduzywanie tego rozwigzania, co w konsekwencji prowadzi do zatrudnienia pozornego,
ukrywajacego faktycznie realizowane stosunki pracy. Przejawia sie to w wykonywaniu przez
samozatrudnionych pracy w warunkach typowych dla stosunku pracy, a zwtaszcza podle-
gtosci poleceniom pracodawcy. Rzeczywistos¢ organizacyjna ujawnia wiele przyktadéw roz-
wigzywania umow o prace i zastepowania ich podejmowaniem przez dotychczasowych pra-
cownikdw dziatalnosci gospodarczej, tj. przeksztatcaniem sie pracownikéw w przedsiebior-
céw (jednoosobowe przedsiebiorstwa), ktérzy wykonujg w dalszym ciggu te sama prace, ale
juz jako ustuge Swiadczong przez pozornie niezaleznego przedsiebiorce®.

Pozorne samozatrudnienie jest zwalczane we wszystkich systemach prawnych, takze
w liberalnej Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych Ameryki, gdzie znane jest jako tzw.
fake self employment [6].

Mozna wskaza¢ dalsze negatywne konsekwencje samozatrudnienia i outsourcingu,
a mianowicie szersze korzystanie z tej formy zatrudnienia moze prowadzi¢ do utraty orygi-
nalnosci wtasnych wyrobdw, zagrazajgcej zachwianiu wypracowanej pozycji rynkowej przed-
siebiorstwa, a takze spowodowac zagrozenie ryzykiem wynikajgcym z trudnosci w koordy-
nowaniu dziatan przedsiebiorstw kooperujgcych. Ponadto — traktujagc samozatrudnienie
i outsourcing jako instrument w ramach zmian prowadzacych do usprawniania dziatalnosci
organizacji — przedsiebiorstwo naraza sie na negatywne skutki procesu zwanego derekruta-
Cja personelu, objawiajgcego sie zmniejszeniem sie zatrudnienia na pewnych stanowiskach,
w komorkach i jednostkach organizacyjnych oraz w skali catego przedsiebiorstwa [32]. Ro-
dzi to naturalng refleksje, ze stosowanie outsourcingu bez zachowania daleko posunietej
roztropnosci tworzy realne zagrozenie zmniejszania globalnej liczby miejsc pracy?’.

Niezaleznie od uwag krytycznych w samozatrudnieniu i outsourcingu mozna odnalezé
réwniez aspekty pozytywne. Stwierdzenie to odnosi sie zwtaszcza do oceny tych zjawisk,
formutowanej z perspektywy pojedynczego przedsiebiorstwa dziatajgcego na globalnym
rynku. Wtedy outsourcing umozliwia:

1. Koncentracje na kluczowych obszarach dziatalnosci (ang. core business), co pozwala

uniknac rozpraszania srodkow.

2. Ograniczanie naktaddw na dziedziny dziatalnosci pomocniczej (ang. core related busi-

ness).

3. Rracjonalizacje sSrodkéw przeznaczanych na obszary dziatalnosci ubocznej (ang. non-

core business), ktérg zleca sie przedsiebiorstwom partnerskim.

zdrowotnych i chorobowych), ale réwnoczesnie ma zagwarantowana niezaleznos¢ w zakresie sposobu or-
ganizowania $wiadczonej pracy i odpowiedzialnosci za losy swojego przedsiebiorstwa.

3% 7 prawnego punktu widzenia w wielu krajach taka praktyka jest uwazana za naganng i oceniana jed-
noznacznie zle. Jesli bowiem samozatrudniony jest osobg fizyczng, a nie prawna, znajduje zastosowanie in-
terpretacja kodeksowa [37, art. 22], nakazujgca uznac taka prace za Swiadczong na podstawie stosunku pracy.

37 Dzieje sie tak z dwdch powoddw: (1) na ogdt produktywnos¢ pracownikéw w przedsiebiorstwach za-
leznych jest wyzsza w poréwnaniu z ich produktywnoscig w przedsiebiorstwie gtéwnym i (2) niestabilnos¢
generalnych miejsc pracy w przedsiebiorstwach zaleznych wywotuje w nich wyzszg fluktuacje. Oznacza to,
ze outsourcing, powodujgc wprawdzie powstawanie miejsc pracy, rownoczesnie przyczynia sie do zmniejsza-
nia ich liczby. Innymi stowy, liczba nowych miejsc pracy, jakie powstajg wskutek tego zjawiska jest mniejsza,
niz liczba miejsc pracy utraconych. Na podstawie: [41].
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4. Obnizanie kosztéw pracy pod warunkiem prawidtowej identyfikacji proceséw i funk-

cji i oddzielenia ich od dziatalnosci o znikomym dla przedsiebiorstwa znaczeniu.

5. Ptynne dostosowywanie sie przedsiebiorstwa do koniunkturalnych i sezonowych wa-

runkéw popytu rynkowego.

6. Poprawe dostepu do nowych technik i technologii oraz lepszg organizacje i wykorzy-

stywanie czasu pracy.

To gtéwnie z powodu tych zalet outsourcing jest upowszechniany jako instrument stuza-
cy uelastycznianiu dziatalnosci przedsiebiorstw i — jak sie wydaje — niezaleznie od kierunku,
w ktérym rozwijac sie bedzie zarzgdzanie przedsiebiorstwami jego popularnos¢ bedzie ro-
sta, wpisujgc sie w wyzwania wspotczesnej gospodarki®.

W rozwazaniach poswieconych innowacyjnym formom zatrudnienia nie sposéb nie od-
nies¢ sie do zatrudnienia, ktdre nie jest objete zadng ewidencjg, a stad trudne do legalnych
rozwigzan w tym zakresie. Dotyczy tzw. szarej strefy, czyli pracy na czarno, bedacej szansg
zatrudnienia dla wielu ludzi majacych problemy ze znalezieniem pracy legalnej, a dla pra-
codawcow tworzgcej mozliwos¢ elastycznego reagowania na potrzeby przedsiebiorstwa
i oferty rynku pracy. Ponadto forma tej pracy dostarcza pracodawcom korzysci finansowych.
Poza wynagrodzeniem nie ponoszg bowiem zadnych kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem
ani odpowiedzialnosci za tak wykorzystywanego pracownika.

Z uwagi na fakt, ze osoba pracujaca na czarno nie jest objeta umownymi zobowigzania-
mi i uprawnieniami wynikajgcymi ze stosunku pracy i umoéw cywilno-prawnych, zapewnia-
jacych choéby minimum praw pracowniczych i cywilnych, ta forma zatrudnienia traktowa-
na jest jako nielegalna, a wiec prawnie zabroniona. Nie mniej, wfasnie z uwagi na korzysci
lezace po stronie pracodawcy jest czesto stosowana, mimo iz pracodawcy uprawiajgcy ten
proceder sg zagrozeni kara*®, a brak wspoélnych rozwiazan, ujmujacych w sposéb komple-

3% Badania Kryniskiej dostarczyty bogatego materiatu, ktérego interpretacja sktania do formutowania
interesujgcych wnioskéw, zdajacych sie potwierdzac teze o przydatnosci outsourcingu w doskonaleniu sys-
temow pracy, zwtaszcza w przypadku duzych przedsiebiorstw, aktywnych na rynku globalnym. W wiekszosci
bowiem (83,7%) zlecajg one wykonywanie dziatalnosci pomocniczej i ubocznej podmiotom zewnetrznym,
przy czym wiekszg sktonnosé w tym kierunku wykazujg przedsiebiorstwa zlokalizowane w duzych niz w ma-
tych miastach i na wsi (odpowiednio 90 oraz 78% sposrod ogdtu zlecajacych). Czestotliwos¢ stosowania out-
soursingu jest wyzsza w przedsigbiorstwach mtodych, przy czym nie ma znaczenia, czy przedsigbiorstwo
nalezy do sektora publicznego, czy prywatnego. Wyniki badan 203 polskich przedsiebiorstw pokazaty row-
niez, ze 76% z nich zlecato prace wykonawcom zewnetrznym i rGwnoczesnie obcym, w zadnym stopniu nie-
zwigzanym z przedsiebiorstwem gtéwnym. W pozostatych za$ takie prace zlecano tylko w niewielkim stop-
niu (4,7% ogotu prac) przedsiebiorcom — bytym pracownikom, prowadzacym obecnie dziatalnos$¢ na wtasny
rachunek. Mozna réwniez stwierdzi¢, ze obserwuje sie statg tendencje do zwiekszania obstugi outsoursin-
gowej, przy czym nie dostrzega sie w upowszechnianiu tego zjawiska barier o prawnym czy organizacyjnym
charakterze, a jedynymi przeszkodami mogg okazac sie przeszkody spoteczne, wyrazane oporami zwigzkow
zawodowych (w 1997 roku — 90,5%, a w 2003 — 93,9%). Na podstawie: [22].

3% Wedle szacunku Prof. Friedricha Schneidera z Uniwersytetu w Linzu (Austria), tylko w Niemczech
pracuje na czarno 7-9 min oséb — Niemcow i cudzoziemcow. Ta ogromna liczba oséb tworzgcych szarg stre-
fe tylko w 2003 roku przyniosta obroty na poziomie 370 mld euro i — zdaniem Profesora — jest to najlepiej
kwitngca gatgz niemieckiej gospodarki. Z pracy na czarno zyje branza budowlana i sektor rzemieslniczy,
a wedtug szacunkéw Niemieckiego Instytutu ds. Rozwoju Gospodarczego u ponad 3 min rodzin w wiekszo-
$ci na czarno zatrudniana jest pomoc domowa, opiekunka do dzieci lub osoby starszej czy ogrodnik. Szara
strefa zatrudnienia kwitnie od lat, prowadzona jest z nig bezpardonowa walka. Za najbardziej skuteczne
w tropieniu pracujgcych nielegalnie uznane zostaty, liczace w Niemczech 2 tys. policjantéw, oddziaty majace
za zadanie zasila¢ panstwowa kase wptywami rzedu 300 miIn euro rocznie, pochodzgcymi z kar naktadanych
na pracodawcéw i pracownikdw. Nowym wyzwaniem dla gospodarek panstw europejskich okazato sie po-
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mentarny polityke walki z tym zjawiskiem na swiecie czyni je wcigz atrakcyjnym — takze dla
podmiotdéw dziatajacych na rynku miedzynarodowym i globalnym.

4. Podsumowanie i wnioski

Globalizacja, miedzynarodowa konkurencja oraz rozwdj techniki, technologii i zwigzany
z tym rozwdj nowych form produkgji i ustug sg gtdwnymi czynnikami zmian na rynku pracy
i powoddw rozwijania nietypowych i elastycznych sposobdw zatrudnienia. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze w globalizujgcej sie gospodarce poszukiwanie innowacyjnych form zatrudnie-
nia zapewniajacych przedsiebiorstwu elastycznos¢ i efektywnosé w gospodarowaniu zaso-
bami ludzkimi jest zjawiskiem dynamicznym i napedzanym zmieniajgcymi sie regulacjami,
obliczonym na czynienie zado$¢ wymaganiom rynku pracy.

Coraz wiekszg uwage zwraca sie wiec na zatrudnianie efektywne i produktywne, tj.
odpowiadajgce potrzebom ujecia makroekonomicznego i wymaganiom ocenianym z mi-
kroekonomicznego punktu widzenia. Stad wspotczesne systemy pracy cechuje elastycznosé
form umozliwiajgcych dostosowanie liczby i rodzaju pracownikéw do ilo$ciowego, jako-
sciowego i czasowego zapotrzebowania na prace. Czescig sktadowa takiego podejscia jest
stosowanie wyrafinowanych technologii teleinformatycznych, ktére wspierajg wymog eko-
nomicznosci, ocenianej z perspektywy minimalizowania kosztéw pracy przedsiebiorstwa
i maksymalizowania korzysci dla jego pracownikéw i pracodawcy/-ow.

Z perspektywy pojedynczego przedsiebiorstwa efektywnosé formy zatrudnienia powin-
na by¢ poddawana analizie i oceniana z uwzglednieniem wielu kryteriéw, przede wszystkim
kosztéw pracy zwigzanych z obstugg funkcji personalnej (czas i koszty rekrutacji, czas i koszt
selekcji, czas i koszty wprowadzania do pracy, wysoko$¢ wynagrodzenia, podatki i dochody
osobiste, sktadki na ubezpieczenia ogdlnospoteczne, koszty wynikajgce z okres zatrudnienia,
koszty obstugi delegacji), wspieranych kryteriami spotecznymi wynikajgcymi z obowigzku
wypetniania obligacji wzgledem spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Ich wybér
(znaczenie i dobdr) zalezy od charakteru i specyfiki rynku pracy oraz krétko- i dtugotermi-
nowej zmiennosci jego podazy [35].

Zwiekszanie efektywnosci zatrudnienia lezy gtownie w interesie przedsiebiorcéw i go-
spodarki. Stad réznorodnos¢ dziatan nakierowanych na poszukiwanie rozwigzan w zakresie:
charakteru pracy, jej wymiaru czasowego, zrdznicowania rozpoczynania i koficzenia pracy
oraz kultury organizacyjnej. Nie mniej kryterium przesgdzajgcym o elastycznosci zatrudnie-
nia jest czas pracy, co powoduje, ze jest on gtéwnym celem zabiegdéw ze strony inzynieréw-
-organizatorow i zasadniczym kryterium pomocnym w definiowaniu form zatrudnienia.

szerzenie UE w dniu 1 maja 2004 roku, ktére spowodowato, ze prace nad nowelizacjg prawa zwalczajacego
to zjawisko nabraty tempa. Niezaleznie od polityki karania za prace nielegalng (ztapanych na tym zaréwno
pracownikdw, jak i ich pracodawcéw), wprowadzane sa nowe rozwigzania ograniczajgce ekonomiczng atrak-
cyjnosc szarej strefy. Na przyktad, w Niemczech, w ramach upowszechniania walki z szarg strefg w zatrud-
nieniu, oferuje sie zatrudnienie zwane mini job, przewidziane m.in. dla pomocy domowych czy opiekunek do
dzieci, oraz jego odmiane, znang jako hobby, ktéra moze by¢ stosowana w przypadku pracy rzemiesIniczej,
wykonywanej w warunkach domowych (po godzinach normalnej pracy) na rzecz innego pracodawcy. Wy-
nagrodzenie za ich pracy nie moze jednak przekroczy¢ 400 euro miesiecznie. Jest za to symbolicznie opo-
datkowane, a pracownik objety jest ubezpieczeniem zdrowotnym, chorobowym, emerytalnym i rentowym.
Réwniez chlebodawca zyskuje, bowiem przystugujg mu z tego tytutu odpisy podatkowe. O atrakcyjnosci tej
formy zarobkowania swiadczy liczba 6,7 mIn oséb zarejestrowanych w 2003 roku. Na podstawie: [30].
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Z tego punktu widzenia podstawowg formg zatrudnienia jest wcigz umowa o prace na
czas nieokreslony. Pozostate formy, o ktorych byta mowa mozna w takiej sytuacji podzieli¢
na mato elastyczne, Srednio elastyczne i te o duzym stopniu elastycznosci.

Do pierwszych zaliczane sg systemy klasyczne, takie jak: powotanie, mianowanie, umo-
wa na okres prébny, umowa na czas wykonania zadania, umowa € na czas okreslony, umowa
sezonowa oraz umowa w celu przygotowania zawodowego. Jako tradycyjne nie byty jednak
przedmiotem rozwazan. W sktad drugich wchodzg: umowa przedwstepna, umowa agencyj-
na, umowa o prace naktadczg, wypozyczanie pracownikdw, dzielenie pracy i dzielenie sie
praca (stanowiskiem) oraz praca w niepetnym wymiarze czasu. Trzecig grupe stanowia: kon-
trakty menedzerskie, umowa o dzieto, umowa zlecenie, niektére rodzaje telepracy, umowa
akwizycji oraz praca zewnetrzna.

Z tego wynika, ze elastyczne formy pracy odnoszg sie gtéwnie do trzeciej grupy i sg
utozsamiane z pracg niestaty, a ich wybdr i mozliwosci stosowania zalezg od szeroko rozu-
mianego potencjatu przedsiebiorstwa — rodzaju prowadzonej przez nie dziatalnosci, stopnia
dywersyfikacji produkcji i ustug, formy wtasnosci, wielkosci, zdolnosci organizacyjnych i sze-
regu innych czynnikdéw strukturotworczych, wptywajacych na ksztatt prowadzonej polityki
zatrudnienia i organizacji pracy®.

Poddajac analizie rézne formy nawigzywania stosunku pracy, mozna ocenié ich opta-
calnos¢ dla pracodawcy, a konfrontujgc zwigzane z nimi koszty i poniesione nakfady, osza-
cowac ich faktyczne efekty. Wydaje sie, ze koszty i naktady s mozliwe do sprecyzowania.
Najwiekszym problemem, pojawiajagcym sie przy prébie ich definiowania, jest okreslenie
wynikow, bowiem wiele z nich ma trudny do okreslenia lub wrecz, nie dajacy sie zdefiniowad
lub oceni¢. W takich przypadkach kazda préoba dokonania takiego pomiaru wymaga standa-
ryzacji w odniesieniu do posiadanych danych oraz przeprowadzenia bardziej szczegdétowego
rachunku ekonomicznego odnosnie do kosztéw i naktadéw bezposrednich oraz posrednich
efektéw form zatrudnienia zastosowanych w przedsiebiorstwie. Dopiero wtedy mozna usta-
lic, ktora z form — ze wzgledu na specyfike i zakres pracy — bytaby najbardziej wskazana na
konkretnych stanowiskach pracy.

Poszukiwanie i implementowanie innowacyjnych systemdw pracy w przedsiebiorstwie
okresu globalizacji zdeterminowane jest z jednej strony koniecznos$cig przystosowywania
sie do zmian warunkéw obowigzujacych na rynku, z drugiej zas$ potrzebami formowania
polityki personalnej, bedacej wynikiem zmian zachodzacych w sposobie organizacji funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, za$ stopien elastycznosci owych determinant implikuje m.in.
wiekszg mozliwosc¢ ustalania poziomu zatrudnienia w przedsiebiorstwie i jego zmiane oraz
wptywa na ksztattowanie czynnikdw okreslajgcych popyt na prace. Niezaleznie jednak od
préb stosowania nowych, elastycznych aplikacji w tym zakresie, wszelkie relacje miedzy pra-
cownikiem i pracodawcg muszg opieraé sie na szeregu waznych przestanek o charakterze
paradygmatow. W tym miejscu godzi sie podkresli¢, ze filozofia elastycznych systemow wy-
wodezi sie z kilku fundamentalnych zatozen, ktdre mozna ujgé nastepujgco:

1. Centralnym elementem i réwnoczesnie tacznikiem przesgdzajgcym o wzglednie trwa-

tym charakterze zwigzku pracownika z pracodawcg jest umowa, z ktérej jasno wynika-
ja prawa i obowigzki stron.

4 Wyrazony w tym miejscu poglad gruntujg badania Krzysztofa Koneckiego wskazujace, ze w polityce
zatrudnienia i wyborze jego formy decyduje szereg zmiennych, ktére z uwagi na ich istotnos¢ statystyczng
mozna uznac za determinanty przyjetego modelu polityki personalnej [20].
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2. Podstawg wzajemnych relacji jest prawnie i spotecznie wymagana lojalnos¢, co ozna-
cza, ze jesli ktoras ze stron nie moze wypetniaé¢ oznaczonych w umowie warunkéw,
moze jg zmieni¢ (wypowiedzie¢) w okreslonym trybie i czasie.

3. Konsekwencja umowy i wynikajacych z niej relacji jest obowigzek swiadczenia przez
pracownika pracy zgodnie z najlepsza wiedzg i doswiadczeniem oraz intencjami
i kwalifikacjami, zas ze strony pracodawcy — przymus wynagradzania pracownika
oraz inwestowania w niego (dostarczania dodatkowych korzysci, podnoszenie jego
kwalifikacji, ksztattowanie zachowan i postaw itd.).

4. Gtéwnym zamiarem wiasciwie rozumianej strategii i polityki elastycznego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest ich formowanie w oparciu o potrzeby przedsiebiorstwa
w danym okresie.

Z tych powodow istotnego znaczenie dla elastycznosci systemoéw pracy okresu globali-
zacji nabiera skala rozwoju nietypowych form zatrudnienia. Pozwalajg one bowiem praco-
dawcom na szybsze dostosowanie struktury zatrudnienia do zmieniajgcych sie warunkdéw
dziatania przedsiebiorstwa, a co za tym idzie na poprawe elastycznosci zatrudnienia i jego
struktury. Bardziej racjonalne wykorzystywanie sity roboczej, nizsze jednostkowe i popra-
we ogolnej sytuacji ekonomicznej, co przektada sie na liczbe nowych miejsc pracy. tatwo
zauwazyc, ze rosngca na globalnym rynku konkurencja jest sporym wyzwaniem i wymusza
na przedsiebiorstwach w tym zakresie odpowiednig szybkos$¢ i elastycznos¢ reagowania na
zmiany popytu. Owe reakcje oznaczajg zaréwno potrzebe, jak i koniecznos$¢ reorientacji za-
sobdw — takze w zakresie uelastyczniania systemdéw pracy — czyli siegania po odpowiednie
dziatania, oparte na filozofii ptynnego i zmiennego wykorzystywania form zatrudnienia. Nie-
zbedna jest w zwigzku z tym umiejetnosé identyfikowania kluczowych determinant, wpty-
wajacych na ograniczenia i mozliwosci ich implementowania, szczegdlnie w przypadku tych
przedsiebiorstw, ktére juz stosujg badz zamierzajg w przysztosci siega¢ po systemy pracy
sprawdzajgce sie w globalnej rzeczywistosci gospodarczej. Zjawiska te moga nabiera¢ wy-
jatkowego znaczenia w miare pogarszania sie sytuacji na rynku pracy, tym samym zas w naj-
blizszej przysztosci rosngé¢ bedzie sktonnosé przedsiebiorcéw do stosowania nietypowych
form zatrudnienia.

O zakresie i gtebokosci wykorzystywania réznorodnosci form zatrudnienia we wspot-
czesnych przedsiebiorstwach decyduje szereg czynnikdw o zewnetrznym i wewnetrznym
charakterze, przy czym do gtéwnych trzeba zaliczy¢: skale prowadzonej dziatalnosci, jej
rodzaj, wielkos¢ przedsiebiorstwa, miejsce prowadzonej dziatalnosci oraz udziat eksportu
w 0golnym wolumenie produkcji (ustug). Takie podejscie skutkuje koniecznoscig poszuki-
wania rozwigzan tworzacych warunki do osiggania korzysci ocenianych z perspektywy roz-
maitych kryteridw, z ktérych najwazniejsze wydajg sie: wynagrodzenie, podnoszenie kwa-
lifikacji, zdobywanie doswiadczenia oraz podnoszenie prestizu. Podkresli¢ przy tym nalezy,
ze po elastyczne narzedzia formowania stosunkdéw pracy siegaja na ogét przedsiebiorstwa
prowadzace dziatalnosé¢ w wymiarze globalnym, ktére zwigzane z tym procesy traktuja jako
kolejng mozliwosc¢ racjonalizacji dziatan w obrebie gospodarki kadrami, a w nietypowych
formach zatrudnienia upatrujg skutecznych narzedzi uelastyczniania stosunkéw pracy.

Dlatego tez naczelnym postulatem zwolennikéw elastycznych systemow pracy jest pro-
pagowanie zalet nietypowych form pracy, zaréwno wsrdd pracodawcow, jak i pracownikéw,
z réwnym dazeniem do usuwania barier i przeciwnosci — gtéwnie o charakterze prawnym
— ograniczajacych ich szersze stosowanie.
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Dotychczasowe do$wiadczenia wskazujg, ze mimo rozmaitych obaw, wyrazanych zwtasz-
cza po stronie pracownikéw i zwigzkéw zawodowych, nowoczesne formy nawigzywania sto-
sunku pracy wydajg sie dynamicznie i szeroko upowszechnia¢, stajgc sie skutecznym instru-
mentem dostosowan wspétczesnych przedsiebiorstw do wymogdw globalnej gospodarki.
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Rola szkot wyzszych w ksztatceniu
dla przemystu 4.0.
Studium przypadku

Streszczenie: Rewolucja przemystowa 4.0, a w szczegdlnosci jej konsekwencje, stanowig jedno z najwazniej-
szych wspotczesnych wyzwan nie tylko dla biznesu, ale takze uczelni wyzszych w zakresie badan naukowych
oraz programow i form ksztatcenia. W zwigzku z tym w artykule podjeto probe stworzenia ramy (w postaci
kurséw przedmiotowych i ich tresci) dla ksztattowania umiejetnosci studentéw uczelni technicznej w obli-
czu rewolucji przemystowej 4.0. Wyzwania zwigzane z automatyzacjg i robotyzacjg proceséw produkcyjnych
oraz usieciowieniem gospodarki sprawiajg, ze rolg uczelni otwartych na wyzwania przemystu 4.0 powinno
by¢ ksztattowanie takich umiejetnosci, ktére sprzyjaja ciaggtemu doksztatcaniu, wspotpracy interdyscyplinarnej
i innowacyjnosci. W oparciu o analize literatury przedmiotu zatozono, ze umiejetnosci te powinny koncentro-
wac sie wokét trzech zasadniczych kategorii: (1) umiejetnosci korzystania z danych, (2) umiejetnosci korzysta-
nia z technologii oraz (3) umiejetnosci korzystania z zasobdw ludzkich.

Stowa kluczowe: przemyst 4.0, uczelnie wyzsze, kluczowe umiejetnosci.

1. Wprowadzenie

Rewolucja przemystowa 4.0 ma szereg konsekwencji, wsréd ktérych wymienié mozna
zmniejszenie zapotrzebowania na niewykwalifikowang site roboczg oraz wzrost zapotrzebo-
wania na specjalistéw mogacych obstugiwa¢ nowe stanowiska pracy. Badania wskazuja, ze
najbardziej podatne na zastgpienie przez systemy i technologie sg zawody polegajace na wy-
konywaniu prostych zadan administracyjnych lub prostych czynnosci w procesie produkcji
w przypadku firm produkcyjnych. Jako najmniej podatne wskazuje sie takie stanowiska i za-
wody, jak: kierownicy projektéw, menedzerowie operacyjni, inzynierowie, a takze cztonko-
wie zarzgdu firm [10]. W Polsce, juz ponad 50 lat temu, podczas pierwszej fali automatyzacji
proceséw produkcyjnych wskazywano, ze gtdwnym wyzwaniem dla firm, ktére beda chciaty
poddad sie temu procesowi, bedzie dobre wyksztatcenie kadry inzynierskiej [11]. To wyzwanie
pozostaje aktualne réwniez dzis. W zwigzku z tym zaktada sie, ze wspdtczesne ksztatcenie po-
winno zmierza¢ w kierunku rozwoju nowych zawoddw oraz nowych umiejetnosci w miejsce
dotychczasowych, ktére sg i bedg zastepowane przez maszyny. Pojawienie sie nowych, ocze-
kiwanych umiejetnosci, wymaga jednak zaréwno przystosowania sie do nowych technologii,
jak i konwergencji niektérych specjalizacji [11]. Przyktadowymi zawodami nowej generacji s3:
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IT-matyk (ktérego kwalifikacje s potaczeniem kwalifikacji informatyka i automatyka), cyber-
biolog czy cyberfizyk [5]. W dtuzszej perspektywie konieczne bedzie dostosowanie sie do gteb-
szych zmian strukturalnych w catej gospodarce. Réwnoczesnie postep w zakresie automaty-
zacji projektowania i przygotowania produkgji, rozwoju poszczegdlnych elementéw tworza-
cych aspekty zautomatyzowane i zrobotyzowane, systemy wizyjne i laserowe umozliwiajgce
dostosowanie urzadzenia do zmiennych warunkéw bedg miaty wptyw na zmiany w zakresie
zasobow ludzkich, ekonomii i organizacji proceséw wytwaorczych i procesu pracy. Procesy te
wymagac beda nadzoru i koordynowania, ale zupetnie innego niz ten tradycyjnie pojmowany.
Mozna zatem metaforycznie wskaza¢, ze do przemystu 4.0 potrzebni bedg inzynierowie 4.0.
Bedzie to oznaczato wiele wyzwan m.in. ze wzgledu na obecnie niski poziom automatyzacji
oraz brak wystarczajgcych zasobdw kapitatowych, wykwalifikowanej kadry inzynierskiej, od-
powiedniego podejscia do ksztatcenia zawodowego i w zakresie umiejetnosci profesjonalnych
(tylko co trzecia polska firma posiada programy rozwoju dla inzynieréw) [6].

Obserwacje i analizy [5], [6], [10] sktaniajg do postawienia tezy, ze barierg rozwoju inzy-
nierow w przedsiebiorstwach o charakterze technicznym sa niskie kompetencje menedzer-
skie kadry zarzadzajgcej. Préby proaktywnego przewidywania kierunku zmian prowadzg do
whniosku, ze wdrazajgc nowe technologie, przedsiebiorstwa bedg musiaty przekwalifikowaé
pracownikdéw, zaadoptowac nowe modele pracy i organizacji, prowadzi¢ rekrutacje zgodnie
z potrzebami przemystu 4.0 i zaangazowac sie w strategiczne planowanie w obszarze roz-
woju pracownikéow. W zwigzku z tym nalezy zadac sobie pytanie, jak modyfikowa¢ trady-
cyjny model ksztatcenia w obecnym systemie edukacji na poziomie wyzszym, preferujgcym
specjalizacje, ktdére w obliczu wymagan przemystu 4.0 premiujgcego interdyscyplinarne
i miedzywydziatowe podejscie, bedgce pofgczeniem wiedzy i umiejetnosci z kilku dziedzin
nalezy uznaé za zbyt waskie. Nie ulega watpliwosci, ze uczelnie wyzsze w celu przygoto-
wania absolwentéw do konkurowania w coraz bardziej wymagajacym i ztozonym sSwiecie
pracy, muszg nie tylko zatrudni¢ wyktadowcéw o odpowiednich kompetencjach, ale tez do-
konac¢ adaptacji tresci przedmiotowych i stosowanych wzorcéw uczenia sie. System ksztat-
cenia musi by¢ bowiem dostosowany do potrzeb rynku i powinien obejmowaé podejscie
oparte na praktyce, angazujgce podmioty branzowe i biznesowe. W zwigzku z tym rodzi sie
kolejne, chyba najbardziej podstawowe pytanie, czy uczelnie wyzsze w Polsce, a w szczegdl-
nosci uczelnie o profilu technicznym, sg gotowe na rewolucje przemystowg 4.0 oraz czy i jak
przygotowuja absolwentéw na zwigzane z nig wyzwania.

2. Rewolucja przemystowa 4.0 i jej implikacje

Przemyst 4.0 jest nazwg trendéw automatyzacji i wymiany danych w technologii fa-
brycznej. Termin ten obejmuje systemy fizyczno-cybernetyczne, internet oraz chmure
i przetwarzanie poznawcze [7], [8], [9]. Mozna zatem powiedzie¢, ze przemyst 4.0 tworzy
,inteligentng fabryke”. Nie nalezy traktowac tego tylko jako wyzwanie, ale tez jako szanse,
szczegolnie w obszarze ksztatcenia. Wymaga to jednak poddania ocenie i modyfikacji tresci
przekazywanych w trakcie studiéw, tak by odpowiadaty one potrzebom srodowiska w ra-
mach rewolucji przemystowej 4.0. Do tej pory podjeto juz w tym zakresie pewne wysitki,
koncentrujgce sie m.in. na integracji:

¢ umiejetnosci przywddczych, zarzgdczych i biznesowych z programami nauczania;

¢ umiejetnosci cyfrowych, technologii informacyjnych i komunikacyjnych, obliczenio-

wych i kodowania w programach nauczania;
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* kompetencji spotecznych i wspdlnych wartosci, takich jak np.: tolerancja, empatia,
niedyskryminowanie mniejszosci czy zréwnowazony rozwdj, w programach naucza-
nia.

Zmiany te, cho¢ potrzebne i konieczne, nie sg jednak wystarczajgce. Wydaje sie bowiem,
ze przemyst 4.0 zmienia sposéb funkcjonowania biznesu. Organizacje same muszg odpowie-
dziec sobie na pytania: w jaki sposdb inwestowa¢ w nowe technologie i ktére z nich najle-
piej spetnig ich potrzeby? Bez petnego zrozumienia przyczyn i konsekwencji zachodzacych
zmian ryzykujg bowiem utrate pozycji rynkowej [3]. Kluczem do sukcesu bedzie wiec m.in.
umiejetnos¢ rozpoznawania, analizowania, wykorzystywania szans i radzenia sobie z zagro-
zeniami, jakie niesie ze sobg przemyst 4.0. Dlatego tez system nauczania powinien by¢ tym,
co pozwoli na mierzenie sie z nadchodzgcymi wyzwaniami. Aby uczelnie wyzsze umiaty od-
powiedzie¢ na wyzwania ery rewolucji przemystowej 4.0, system ksztatcenia musi zostaé
zaprojektowany na nowo. Zdaniem Josepha E. Aouna [2] analizujgcego zaleznos$ci miedzy
wymaganiami przemystu 4.0 a sposobami ksztafcenia studentéw, wspodtczesne systemy
nauczania na poziomie wyzszym, odpowiadajgc na naglaca konieczno$¢ przygotowywania
studentéw do konkurowania na rynku pracy, na ktérym inteligentne maszyny wspotpracuja
z ludzkimi profesjonalistami, powinny koncentrowac sie na ksztattowania trzech kluczowych
umiejetnosci:

1. Umiejetnosci korzystania z danych, czyli rozumienia, analizowania i korzystania z big

data oraz zarzadzania nimi i komunikowania sie z nimi [13]. Pozwoli to bowiem na:
* |lepsze rozumienie warunkéw rynkowych;

¢ |epsze rozpoznawanie potrzeb klientéw;

* mozliwo$¢ kontroli reputacji przedsiebiorstwa w przestrzeni wirtualnej;

* oszczednosc¢ kosztow zwigzang z koniecznoscig zarzadzania danymi.

2. Umiejetnosé korzystania z technologii, czyli rozumienia, uzyskiwania dostepu, oceny,
integracji i tworzenia technologii w celu usprawniania proceséw uczenia sie i roz-
wigzywania probleméw. Obejmuje to réwniez rozumienie zarzadzania informacja-
mi, rozumienie dziatania maszyn i rozumienie zastosowan technologii (kodowania,
sztucznej inteligencji i zasad inzynierii) [1].

3. Umiejetnos¢ korzystania z zasobow ludzkich, ktéra polega na uczeniu sie spotecz-
nym i emocjonalnym, edukacji opartej na wartosciach, promowaniu bezpieczenstwa
(w tym cybernetycznego), utrzymaniu pozytywnego nastawienia do wzrostu, wspie-
raniu w zakresie innowacji i przedsiebiorczosci. W konteks$cie uczelni wyzszych be-
dzie to oznacza¢ koncentrowanie sie na ksztattowaniu umiejetnosci przywddczych
i pracy w zespole, umiejetnosci zwinnosci kulturowej, przedsiebiorczosci, innowacyj-
nosci i kreatywnosci.

W opinii Aouna umieszczenie tych umiejetnosci w centrum procesu ksztatcenia umozli-
wi studentom zrozumienie otaczajgcego ich, wysoce technologicznego $wiata i jednoczesnie
rozwojintelektualny, w tymszczegdlnie zdolnos¢ do kreatywnegoi elastycznego myslenia[2].
Badacz ten podkresla jednak, ze skutecznosé takiej transformacji procesu ksztatcenia wy-
maga zmiany form ksztatcenia w kierunku uczenia sie przez doswiadczanie. Jego zdaniem
zagwarantuje to nie tylko nabywanie umiejetnosci, ktére pozwolg nadgzy¢ za zmianami
W miejscu pracy, ale takze spowoduje koniecznos$¢ uczenia sie przez cate zycie. Zaangazowa-
nie w proces ksztatcenia roznorodnych perspektyw, faczenie ludzi z réznych Srodowisk, po-
dejmowanie zréznicowanych wyznan zwiekszy mozliwo$¢ skutecznego uczenia sie, wspot-
pracy i tworzenia potencjatu do rozwoju kolejnych umiejetnosci.
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Tabela 1. Operacjonalizacja kluczowych umiejetnosci zdefiniowanych przez Auona

Kluczowe umiejetnosci

umiejetnosc korzystania
z danych

umiejetnosc korzystania
z technologii

umiejetnosc korzystania
z zasobow ludzkich

Analiza i rozumienie danych

Umiejetnosc¢ korzystania z tech-
nologii

Przywddztwo, wspdtpraca w ze-
spole, dojrzatos¢ kulturowa

Wykorzystanie informacji z big
data (duzych zbioréw danych)

Umiejetnosc¢ zarzadzania tech-
nologia

Przedsiebiorczosé¢

Wykorzystywanie danych do
analizy uwarunkowan rynku

Zdolnos¢ do rozumienia i do-
step do technologii

Otwartos¢ na doswiadczenie

Wykorzystywanie danych do
analizy potrzeb klientéw

Rozumienie dziatania maszyn
i urzadzen

Automotywacja, zarzadzanie
relacjami, umiejetnosci komu-
nikacyjne

Wykorzystywanie danych do
kontrolowania i budowania
reputacji online

Rozumienie zastosowan
technologii

Umiejetnos¢ wykorzystania
zasobdw materialnych (finanso-
wych, fizycznych, technologicz-
nych i organizacyjnych)

Wykorzystywanie zarzgdzania
danymi do optymalizowania
kosztéw dziatania

Umiejetnos¢ zwiekszania pro-
dukcji dzieki zastosowaniu
technologii

Umiejetnosé wykorzystania
zasobdw niematerialnych
(zarzadzanie wtasnoscig i po-
tencjatem intelektualnym, kre-
atywnoscig i innowacyjnoscia)

Poprawa i kontrola jakosci dzie-
ki zastosowaniu technologii

Zdolnosci organizacyjne (obstu-
ga klienta, rozwdj produktdw,
innowacyjnos¢ produktéw

i ustug, zdolnos¢ do zatrudnia-
nia, motywowania i zatrzymy-
wania kapitatu ludzkiego)

Zrédto: [2].

3. Metodyka badan

W celu stworzenia ramy (w postaci kurséw przedmiotowych i ich tresci) ksztattowania
umiejetnosci studentdéw uczelni technicznej w obliczu rewolucji przemystowe]j 4.0 postu-
zono sie doswiadczeniem autoréw artykutu zdobytym w trakcie uczestnictwa w pracach
dwoch grupach roboczych opracowujgcych nowe programy ksztatcenia dla dwadch kierun-
kéw z dziedziny nauk o zarzadzaniu i jakosci, prowadzonych w ramach uczelni technicznej
(na wydziale Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej) oraz wnioskami ptyngcymi
z tych prac. Badanie przeprowadzono w dwdch etapach: najpierw dokonano operacjonali-
zacji trzech kluczowych umiejetnosci wskazanych przez Auona [2], a nastepnie zmapowano
te umiejetnosci, tworzac jednostki tematyczne. Zatozono, ze ksztattowanie jednej umiejet-
nosci zdefiniowanej jako tresc¢ ksztatcenia moze odbywac sie w ramach przynajmniej jedne-
go kursu. Proces operacjonalizacji kluczowych umiejetnosci zakoriczony zostat utworzeniem

listy zmiennych (tabela 1).
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4. Mapowanie umiejetnosci do jednostek tematycznych
(przedmiotow ksztatcenia)

Umiejetnosci zoperacjonalizowane w tabeli 1 zostaty pogrupowane i przyporzgdkowa-
ne do jednostek tematycznych, tj. tresci ksztatcenia, ktére zawierajg sie w biezgcym pro-
gramie nauczania, cho¢ nie zawsze pod nazwg wskazang ponizej. Forma, w jakiej te tresci
sg przekazywane, to wyktad oraz towarzyszace im: ¢éwiczenia, laboratoria, projekty badz
seminaria. Co istotne, w trakcie dyskusji nad nowymi programami ksztatcenia, w ramach
powotanych do ich opracowania grup roboczych zatozono, ze wszedzie tam, gdzie jest to za-
sadne i mozliwe, konieczne jest wtgczenie w proces ksztatcenia narzedzi informatycznych.
Zapewni to bowiem nabywanie umiejetnosci rozumienia, interpretowania i zarzgdzania da-
nymi w sposdb globalny, za pomocg nowoczesnych technologii. Ponadto podjeto decyzje
0 przesunieciu akcentu z tradycyjnych form ksztatcenia na formy interaktywne, wymagaja-
ce wiekszej interakcji studentow z wyktadowcami i studentéw miedzy sobg oraz wzmacnia-
jace proces uczenia sie przez doswiadczenie.

4.1. Mapowanie wiedzy specjalistycznej
w zakresie umiejetnosci korzystania z danych

Mapowanie wiedzy specjalistycznej w zakresie umiejetnosci korzystania z technologii
pozwolito na zidentyfikowanie szesciu umiejetnosci, ktére powinni naby¢ studenci w ra-
mach rozmaitych kurséw zwigzanych z wykorzystywaniem danych, zdefiniowanych jako
przyktadowe tresci ksztatcenia w tabeli 2.

4.2. Mapowanie wiedzy specjalistycznej
w zakresie umiejetnosci korzystania z technologii

Mapowanie wiedzy specjalistycznej w zakresie umiejetnosci korzystania z technologii
(tabela 3) pozwolito na zidentyfikowanie siedmiu umiejetnosci, ktdre studenci powinni opa-
nowa¢ w ramach kurséw tematycznie powigzanych z zagadnieniami dotyczgcymi techno-
logii i informacji. Kursy te powinny bazowaé na wykorzystaniu technologii w praktyce, np.
poprzez wspotprace ze Swiatem biznesu i podmiotami biznesu.

4.3. Mapowanie wiedzy specjalistycznej
w zakresie umiejetnosci korzystania z zasobow ludzkich

Mapowanie wiedzy specjalistycznej z zakresu umiejetnosci korzystania z zasobow ludz-
kich (tabela 4) pozwolito na wskazanie siedmiu umiejetnosci, ktére uwzglednione sg w bar-
dzo zréznicowanych kursach. Zwigzane z tym obszarem tresci ksztatcenia koncentrujg sie
bowiem na umiejetnosciach zaréwno materialnych, jak i niematerialnych (interpersonal-
nych, spotecznych i kulturowych).
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Tabela 2. Grupa wiedzy specjalistycznej w zakresie umiejetnosci korzystania z danych

Umiejetnos¢ w postaci
zoperacjonalizowanej
zmiennej

Przyktadowe tresci ksztatcenia

Analiza i rozumienie
danych

Badania operacyjne

Marketing cyfrowy

Modelowanie proceséw biznesowych
Pozyskiwanie i analiza danych

Pozyskiwanie i analiza danych stron www
Przedsiebiorczos¢

Rachunkowos¢

Statystyka biznesowa

Studium wykonalnosci

Zaawansowane metody wspomagania e-biznesu
Zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania
Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw
Zarzadzanie faricuchem dostaw

Zarzadzanie marketingowe

Zarzadzanie kosztami

Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie ryzykiem

Ustugi chmurowe

Wykorzystanie informa-
cji o big data (duzych
zbiorach danych)

Badania operacyjne

Marketing cyfrowy

Modelowanie proceséw biznesowych
Pozyskiwanie i analiza danych stron www
Statystyka biznesowa

Zarzadzanie faricuchem dostaw
Zarzgdzanie marketingowe

Ustugi chmurowe

Wykorzystywanie da-
nych do analizy uwarun-
kowan rynku

Badania operacyjne
Marketing cyfrowy
Przedsiebiorczos¢
Statystyka biznesowa
Studium wykonalnosci
Przedsiebiorczos¢
Zarzgdzanie marketingowe

Wykorzystywanie da-
nych do analizy potrzeb
klientéw

Przedsiebiorczos¢
Zarzadzanie taricuchem dostaw
Zarzgdzanie marketingowe

Wykorzystywanie da-
nych do kontrolowania
i budowania reputacji
online

Informacyjny system zarzgdzania
Zarzadzanie faricuchem dostaw

Wykorzystywanie zarza-
dzania danymi do opty-
malizowania kosztéw
dziatania

Inzynieria wartosci i decyzji finansowych
Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw
Zarzadzanie kosztami
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Tabela 3. Wiedza specjalistyczna w zakresie umiejetnosci korzystania z technologii

Umiejetnos¢ w postaci Przyktadowe tresci ksztatcenia
zoperacjonalizowanej zmiennej
Umiejetnos¢ korzystania Narzedzia w wielokryteriowym modelowaniu proceséw bizne-
z technologii sowych

Pozyskiwanie i analiza danych stron www
Programowanie aplikacji

Systemy informatyczne zarzadzania
Techniki eksploracji danych

Technologie informatyczne

Umiejetnosc¢ zarzadzania Systemy informatyczne zarzadzania

technologia Techniki eksploracji danych
Technologie informatyczne

Zdolnos¢ do rozumienia e-Biznes

i dostepu do technologii Marketing cyfrowy

Pozyskiwanie i analiza danych stron www
Programowanie aplikacji

Rozumienie dziatania maszyn Zarzadzanie jakoscia

i urzadzen Zarzadzanie produkcja i logistyka

Rozumienie zastosowan e-Biznes

technologii Systemy informatyczne zarzgdzania

Umiejetnos¢ zwiekszania Analiza, projektowanie i implementacja proceséw biznesowych
produkcji dzieki zastosowaniu Zarzadzanie jakoscig

technologii Zarzadzanie produkcja i logistyka

Wprowadzenie do optymalizacji

Poprawa i kontrola jakosci dzieki | Zarzadzanie jakoscia
zastosowaniu technologii Zarzadzanie produkcja i logistyka
Wprowadzenie do optymalizacji

4. Podsumowanie

Obecny model ksztatcenia w ramach uczelni wyzszych preferuje waskie specjalizacje.
Przemyst 4.0 wymaga jednak interdyscyplinarnego podejscia, a zatem fgczenia wiedzy
i umiejetnosci z réznych dziedzin. Szczegdlnie cenne w konteks$cie zachodzacej rewolucji
przemystowej jest potgczenie kompetencji IT i inzynierskich. Jednakze nalezy podkresli¢ fakt,
ze rolg szkét wyzszych otwartych na wyzwania przemystu 4.0 powinno by¢ takze ksztatcenie
miekkich kompetencji, w szczegdlnosci tych, ktére sprzyjajg: ciggtemu samodoskonaleniu,
kreatywnosci, innowacyjnosci i wspotpracy interdyscyplinarnej. Z zwigzku z tym, w obliczu
wyzwan zwigzanych z przemystem 4.0 szkoty wyzsze, chcac sprosta¢ wyzwaniom stawia-
nym ich absolwentom, muszg zmieni¢ dotychczasowy sposdb i model ksztatcenia. Nie jest
to fatwym zadaniem. Jednym z dostepnych, koniecznych do wprowadzenia rozwigzan jest
zmiana postrzegania celu procesu ksztatcenia, premiujgcego nie tylko nabywanie konkretnej
wiedzy, ale tez zestawdw konkretnych umiejetnosci, chociazby w postaci zaproponowanej
przez Aouna [2]. Niezbedne jest takze zreformowanie struktur i infrastruktury, w tym przy-
gotowanie kadry akademickiej, ktéra rowniez dostosowuje sie do wymagan pojawiajgcych
sie z zachodzgcymi zmianami.
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Tabela 4. Wiedza specjalistyczna w zakresie umiejetnosci korzystania z zasobdw

ludzkich

Umiejetnos¢ w postaci
zoperacjonalizowanej
zmiennej

Przyktadowe tresci ksztatcenia

Przywodztwo, wspotpra-
ca w zespole, dojrzatos¢
kulturowa

Kompetencje spoteczne

Psychologia przywédztwa

Rozwigzywanie konfliktéw i negocjacje

Trening kreatywnosci i technik tworczego myslenia
Zachowania organizacyjne

Zarzadzanie komunikacjg wewnetrzng przedsiebiorstwa
Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zespotem

Przedsiebiorczos¢

Decyzje i podejmowanie ryzyka

Ekonomia

Podstawy inwentyki inzynierskiej

Prawo dla inzynierow

Innowacje i przedsiebiorczosc¢ inzynierska

Zarzadzanie komunikacjg wewnetrzng przedsiebiorstwa

Otwartos¢ na doswiad-
czenie

Decyzje i podejmowanie ryzyka

Kompetencje spoteczne

Psychologia przywddztwa

Rozwigzywanie konfliktéw i negocjacje

Trening kreatywnosci i technik tworczego myslenia
Zachowania organizacyjne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zespotem

Samo-motywacja, zarza-
dzanie relacjami, umiejet-
nosci komunikacyjne

Decyzje i podejmowanie ryzyka

Kompetencje spoteczne

Organizacja i zarzagdzanie czasem pracy
Psychologia przywddztwa

Rozwigzywanie konfliktéw i negocjacje

Trening kreatywnosci i technik tworczego myslenia
Zachowania organizacyjne

Zarzadzanie zespotem

Umiejetnos¢ wykorzysta-
nia zasobéw materialnych
(finansowych, fizycznych,
technologicznych i organi-
zacyjnych)

Teoria organizacji i zarzadzania
Podstawy inwentyki inzynierskiej
Rachunkowosc i finanse

Umiejetnos¢ wykorzysta-
nia zasobdw niematerial-
nych (zarzadzanie wtasno-
$cig i potencjatem inte-
lektualnym kreatywnoscia
i innowacyjnoscia)

Innowacje i przedsiebiorczosc¢ inzynierska
Podstawy inwentyki inzynierskiej
Zachowania organizacyjne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Zarzadzanie wtasnoscig intelektualng

Zdolnosci organizacyjne
(obstuga klienta, rozwoju
produktéw, innowacyj-
nosc¢ produktéw i ustug,
zdolnos¢ do zatrudniania,
motywowania i zatrzymy-
wania kapitatu ludzkiego)

Formutowanie i wdrazanie strategii przedsiebiorstwa
Zachowania organizacyjne

Zarzadzanie jakoscig

Zarzadzanie marketingowe

Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
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Big data jako narzedzie
wspierajgce strategiczny rozwoj
organizacji w Polsce

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie big data jako narzedzia strategicznego, wspierajacego rozwoj
organizacji dziatajgcych w sektorze IT w Polsce. Przeglagd podstawowych zagadnien zwigzanych z tematyka
big data pozwolit autorom niniejszego artykutu na rozréznienie dwdch podejs¢ do zarzadzania danymi. Pierw-
sze podejscie, zwane klasycznym, polega na rozbudowie infrastruktury i oprogramowania w celu s