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Wstep

W Wyzszej Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczosci organizowany jest
cykl corocznych konferencji poswieconych problemom zarzadzania opera-
cyjnego w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarza-
dowych. Dotychczas zorganizowano z tego cyklu dziewie¢ konferencji ukie-
runkowanych na: istote zarzadzania operacyjnego (2009), podejScie proce-
sowe w zarzadzaniu operacyjnym (2010), koncepcje logistyczna w zarzadza-
niu (2011), zarzadzanie projektami i jakoScia (2012), inZynierie innowacji
(2013) kreatywnos¢, innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢ (2014), wspélczesne
instrumenty innowacji (2015), innowacyjnos¢ to rozwoj (2016), innowacyj-
nos¢ to cyfryzacja i rozwoéj (2017). Z wiekszos¢ zrealizowanych konferencji
koncentrowala sie na szeroko rozumianych innowacjach i uwarunkowa-
niach zwigzanych z innowacyjnoscia réznorodnych organizacji. Z uwagi na
waznos¢ i aktualno§é poruszanych probleméw, chcielibySmy azeby obecna
X Jubileuszowa Konferencja Naukowa skoncentrowata sie takze na tej te-
matyce, wykorzystujac osiagniecia naukowe przedstawiane na dotychcza-
sowych konferencjach — podsumowujac dotychczasowy dorobek.

Ukierunkowanie konferencji na nowoczesne koncepcje zarzadzania, in-
nowacyjnos¢ i cyfryzacje wynika z faktu, iz sa to podstawowe zrodto zdoby-
wania przewagi konkurencyjnej na wspolczesnym, zlozonym, globalnym
i turbulentnym rynku konsumenta. Z tych w Jubileuszowej Konferencji
Naukowej jest inspiracja srodowisk nauki, dydaktyki i gospodarki do po-
szukiwania mozliwosci zwiekszenia aktywnosSci innowacyjnej zorientowanej
na rozwiazywanie problemow zycia spoteczno-gospodarczego. W podsumo-
waniu dotychczasowego dorobku, stanowiacego kontekst wyzwan inspiro-
wanych cyfrowa transformacja, pragniemy obecnie skoncentrowac sie na
glownych hastach dotychczas zrealizowanych konferencji.

Do zasadniczych celow tej konferencji organizatorzy zaliczyli:

1. wymiana doswiadczen oraz upowszechnianie wynikéw badan i ana-
liz uczelni, instytucji zarzadzania rozwojem jednostek terytorial-
nych, organizacji biznesowych, publicznych (administracji, bezpie-
czenstwa, edukacji, zdrowia, opieki socjalnej, infrastruktury tech-
nicznej) i pozarzadowych;

2. poglebienie i aktywizacja wspolpracy miedzy przedstawicielami nau-
ki, dydaktyki, praktyki samorzadowej i gospodarczej Polski;

3. promocja uczelni, instytucji, organizacji biznesowych, publicznych
i pozarzadowych.

Chcac ukierunkowac¢ dyskusje na wyznaczone cele, a jednoczes$nie nie
ogranicza¢ mozliwosci zaprezentowania osiagnie¢ badawczych, zapropono-
wano uczestnikom konferencji do§¢ rozlegla orientacje tematyczna konfe-
rencji:
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Innowacyjnosé to cyfryzacja i rozwdj (wykorzystanie wspoélczesnych
rozwigzan wspierajacych dzialalnoSé innowacyjna ze szczegélnym
uwzglednieniem cyfryzacji gospodarki i spoleczenstwa; cyfryzacja jako
klucz do szerokiego dostepu do informacji i wiedzy oraz podstawa pracy
zespolowej i innowacyjnosci w edukacji; wplyw cyfryzacji na skutecznosé
i sprawnos§¢ zarzadzania, na innowacyjno$é procesowej orientacji orga-
nizacji i systemu ksztalcenia. Cyfryzacja w wyréwnywaniu szans w edu-
kacji, szkoleniu i rozwoju kadr; nowe technologie w rozwoju jakosci
edukacji).

Innowacyjnosé to rozwdj (system edukacji w budowaniu kreatywnosci
i aktywnosci innowacyjnej tworczych zespolow, kultury organizacyjnej
wspierajacej pozytywne zmiany, tworzeniu organizacji opartej na wiedzy;
polityka proinnowacyjna organizacji biznesowych, publicznych i poza-
rzadowych).

Kreatywnos§é, innowacyjnos¢, przedsiebiorczosé (determinanty roz-
woju kreatywnosci w biznesie i edukacji; technologie informacyjne
w procesach innowacyjnych przedsiebiorstw i jednostek samorzadu tery-
torialnego ze szczegblnym uwzglednieniem edukacji; krajowe i unijne in-
strumenty wspierania innowacyjnosci).

Inzynieria innowacji (dziatalnos¢ innowacyjna polegajaca na projekto-
waniu, realizacji, modyfikacji i utrzymaniu efektywnych rozwiazan prak-
tycznych probleméw roznej natury i skali z wykorzystaniem wiedzy nau-
kowej i technicznej).

Wspoélczesne instrumenty innowacji (wskazania wykorzystania wspét-
czesnych instrumentow wspierajacych dziatalnos¢ innowacyjna; wyko-
rzystanie instrumentéow badawczych, doradczych, finansowych, infor-
macyjnych, szkoleniowych, organizacyjnych i technologicznych; efek-
tywnos¢ i skutecznosé narzedzi wspierania innowacyjnosci).

PodejsScie procesowe (przestanki wzrostu znaczenia podejScia proceso-
wego w zarzadzaniu operacyjnym wspoOiczesnych organizacji; wykorzy-
stanie podejscia procesowego w koncepcjach zarzadzania oraz w prakty-
ce; podejsScia procesowego w integracji zarzadzania strategicznego i ope-
racyjnego wspolczesnych organizacji).

Metody i narzedzia (dorobek teoretyczny i praktyczny dotyczacy metod
i narzedzi uzytecznych w zarzadzaniu operacyjnym w organizacjach biz-
nesowych, publicznych i pozarzadowych; Internet jako narzedzie doste-
pu do wiedzy i wspomagania nauki; determinanty ksztalcenia na odle-
glto§¢ w uczeniu sie przez cale zycie).

Zarzadzanie projektami (warunki powodzenia projektéw biznesowych
i publicznych; monitorowania i zarzadzanie projektem, ocena projektu
i narzedzia uzyteczne w zarzadzaniu projektami biznesowymi i publicz-
nymi; wykorzystanie programoéw ,Ogoélnopolskiej Sieci Edukacyjnej”
i ,Aktywnej tablicy” w ksztalceniu).
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e Wspolczesne problemy zarzadzania operacyjnego (znaczenie zarza-
dzania operacyjnego w kreowaniu innowacyjnosci organizacji; przestanki
wzrostu znaczenia praktyki; problemy integracji zarzadzania strategicz-
nego i operacyjnego).

W przekonaniu organizatoréw opublikowane artykuly w Pracach Nau-
kowych Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, przy zroéznicowa-
nej zbieznosci z proponowana tematyka, potwierdzaja osiagniecie celow
konferencji i spotkaja sie z przychylnym przyjeciem zainteresowanych ta
problematyka. Autorzy artykuléw reprezentuja rézne osrodki akademickie,
przedsiebiorstwa, administracje oraz organizacje pozarzadowe. Réznorod-
nos$¢ poruszanej problematyki pozwala kazdemu zainteresowanemu odna-
lez¢ interesujace kwestie dla poglebienia wlasnej wiedzy i inspiracji badaw-
czej. Organizatorzy skladaja serdeczne podziekowania wszystkim osobom
i instytucjom, ktére wziety udzial w konferencji i przyczynily sie do powsta-
nia tej publikacji.

Lucjan Kowalczyk, Franciszek Mroczko
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Lucjan Kowalczyk
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedzibg w Walbrzychu

Zarzadzanie organizacja w drodze
do cyfrowej transformacii.
Zarys problemow

»(-..) sukces odnosza ci przywod-
cy, ktoérzy potrafia robi¢ trzy rzeczy:
zarzadzaé terazniejszoscia, w sposob
wybiérczy zapominaé o przesztosci
oraz tworzy¢ przyszlosc”.

WSTEP

Wspoblczesne zarzadzanie organizacja powinna cechowac umiejetnosc
laczenia zarzadzania terazniejszoScia z tworzeniem przysztosci i w sposéob
selektywny zapominanie o przeszlosci!, rowniez selektywne korzystanie
z doswiadczen przeszlosci w zarzadzaniu terazniejszoscig i tworzeniu przy-
sztosci. Jest to zalozenie, ktore uznaje sie za wazne w warunkach czwartej
rewolucji przemystowej, okreslanej jako cyfrowa rewolucja. Przy fascynacji
startupami, ktérych podstawe tworzenia stanowig nowe technologie bedace
istota organizacji przysztosci, nie mozna zapominaé¢ o organizacjach juz
funkcjonujacych w przestrzeni spoteczno-gospodarczej. Maja one mozliwo-
Sci przetrwania i rozwoju w warunkach dynamicznych zmian otoczenia po-
przez szerokie otwieranie si¢ na wykorzystanie cyfrowych technologii, cyfry-
zacje i dzialania o przelomowym znaczeniu okreSlane jako cyfrowa trans-
formacja.

1 Zaczerpnieto z: Liderzy w ogniu zmian, w: ,Harvard Business Review Polska”. Wydanie spe-
cjalne: Zarzqdzanie zmiang, grudzien 2011 — styczen 2012, s. 16. Wykorzystano cytat: ,(...)
sukces odnoszg ci przywodcy, ktérzy potrafia robi¢ trzy rzeczy: zarzadzac terazniejszoScia,
w spos6b wybidrczy zapominac o przeszlosci oraz tworzy¢ przysztosé”.
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Cyfrowa transformacja stanowi przejscie na nowy, wyzszy poziom moz-
liwosci funkcjonowania wspoétczesnych organizacji w warunkach otoczenia
o wysokiej zmiennosci, niepewnosci, nieprzewidywalnosci i z tym zwiazana
silng konkurencyjnoscia. Sila sprawcza tych warunkow jest wysokie tempo
rozwoju i powszechnos§¢ stosowania technologii cyfrowych i ich przenikanie
do wszystkich sektoréow spoteczno-gospodarczych oraz obszaréw/procesow
kazdej organizacji Wiekszos¢ organizacji biznesowych i publicznych nie jest
wystarczajaco przygotowana do zmierzenia sie z wyzwaniami wynikajacymi
z tych warunkoéw.

Celem artykulu jest wykazanie potrzeby orientacji organizacji wspot-
czes$nie istniejacych na tworzenie ogélnych warunkéw sprzyjajacych zmia-
nie oraz na zarzadzanie procesami z wykorzystaniem technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, ICT, widzac w tym mozliwy kierunek dziatan wy-
znaczajacych droge do skutecznego przeprowadzenia cyfrowej transforma-
cji.

W przygotowaniu artykulu inspiracje w okresleniu uzytecznej wiedzy
zgodnej z celem stanowily kluczowe okreslenia cyfrowej transformacji:
szczegblna zmiana organizacyjna oraz przenikanie/integracja technologii
i proceséw biznesowych. W rozwinieciu tych kluczowych okreslen cyfrowej
transformacji wykorzystano podstawowa wiedze z zarzadzania zmianag
w warunkach wysokiego tempa zmian otoczenia oraz wiedze z zarzadzania
procesami biznesowymi z wykorzystaniem modeli dojrzatosci i technologii
informacyjno-komunikacyjnych, z wiodacym znaczeniem dopasowania biz-
nes — ICT. Podstawy tej wiedzy czerpano z pracy Krzysztofa Kani (w ktérej
autor wykorzystal obszerna literature zagraniczna i zaproponowat metody-
ke budowy tworzenia dopasowania), wspieranej innymi zrédtami, gléwnie
internetowymi. Wymienione zagadnienia jako wiodace w artykule poprze-
dzono wyjasnieniem istoty cyfrowej transformacji, zakonczono wnioskami
okreslonymi jako uzyteczne w przeprowadzeniu cyfrowej transformacji.

1. CYFROWA TRANSFORMACJA — SZANSA I ZAGROZENIE,
CZY KONIECZNOSC WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI?

Cyfrowa transformacja stanowi kolejny krok w postepie cywilizacyjnym,
ktorej znaczenie nasila sie od poczatku XXI w. i lgczy sie ja z czwartg rewo-
lucja przemystowa. Znaczenie kluczowe w tym procesie ma cyfryzacja, kto-
rej istota jest cyfrowa postac¢ informacji zapewniajaca zwickszenie jej do-
stepnosci, tatwos¢ duplikowania i modyfikacji, umozliwiajac przeksztalca-
nie zasob6w organizacji w nowe Zrodlo dochodow, jak rowniez tworzenie
nowych modeli biznesowych.

Cyfryzacja, termin wyjSciowy niniejszych rozwazan, laczy sie znacze-
niowo z komputeryzacja, informatyzacja a jego interpretacja zalezy od bran-
zy, Srodowiska jednak przy istotnej réznicy: cyfryzacja ma wymiar strate-

2 W tym punkcie nawiazuje bezposrednio do: L. Kowalczyk, Cyfryzacja w procesie postepu
cywilizacyjnego i jej wspétczesna rola w innowacyjnosci, w: L. Kowalczyk, F. Mroczko (red),
Innowacyjnosé to cyfryzacja i rozwéj. Prace Naukowe WSZiP, T. 43. Watbrzych 2017.
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giczny i jest zorientowana na optymalne wykorzystanie cyfrowych zasobow
organizacji dzieki rozwigzaniom informatycznyms3. Jest to jedno z wielu ujec
cyfryzacji.

W waskim zakresie cyfryzacje niekiedy utozsamia sie z digitalizacja (di-
gitisation) polegajaca na przetwarzaniu tresci analogowych na postac cyfro-
wa (skanowanie, fotografowanie). J. Pieriegud, za Oxford English Dictiona-
ry, przytacza pojecie cyfryzacji, ktére obejmuje ,adaptacje i wzrost wykorzy-
stywania technologii cyfrowych lub komputerowych przez organizacje, sek-
tory gospodarki, kraje itd.”, natomiast autorsko okresla cyfryzacje jako
»Clagly proces konwergencji rzeczywistego i wirtualnego swiata”, stajacej sie
glownym czynnikiem innowacji i zmian w wiekszosci sektoréw gospodar-
czych*. Oznacza to co$ wiecej niz adaptacja i wykorzystanie technologii cy-
frowych — mozna to rozumie¢ jako upodobnianie sie swiatéow: wirtualnego
i rzeczywistego. Cyfryzacja w tym rozumieniu stanowi kontekst — site nape-
dowa gospodarki cyfrowej, ktorej czynnikami rozwoju (wedtug J. Pierieguda)
sa: Internet rzeczy (ang. Internet of Things — IoT) oraz Internet wszechrzeczy
(ang. Internet Everythinc — IoE), chmura obliczeniowa (ang. cloud computing),
automatyzacja (ang. automation) i robotyzacja (ang. robotisation), analityka
duzych zbioréw danych (ang. Big Data Analytics — BDA), wszechobecna
lacznosé (ang. hyperconnectivity), sztuczna inteligencja (ang. arificial intelli-
gence — Al).

Cyfryzacja wedlug McKinsey&Company5 obejmuje ,dziatania z uzyciem
narzedzi cyfrowych, ktorych celem jest zwiekszenie produktywnosci i przy-
spieszenie wzrostu gospodarczego” poprzez: 1/ optymalizacje proceséow (po-
zwala: zmniejszy¢ zuzycie zasobéw, poprawiac¢ efektywnosé, stosowac au-
tomatyzacje); 2/ rozszerzanie rynkéw zbytu (wzrost dostepnosci do niszo-
wych klientow i globalnych rynkow, zwiekszenie mozliwosci identyfikacji
potrzeb klientéw); 3/ innowacyjne produkty (wzrost efektywnosci procesow
badawczo-rozwojowych, tworzenie nowych modeli biznesowych, nowych
sposoby komunikacji z klientami); 4/ wzrost aktywnosci zawodowej (mozli-
wosci pracy zdalnej, specjalizacje w nowych technologiach). Cyfryzacja
w tym znaczeniu stuzy zmianie modeli biznesowych przedsiebiorstw, ktére
w nowej postaci maja zalety: niskie koszty operacyjne, duza elastycznosg,
wysoka zdolnos¢ dostosowywania sie¢ do potrzeb rynku. Cyfryzacja moze
by¢ mierzona Indeksem Cyfryzacji (ang. Digitilization Index), ktéry mierzy
cyfrowy popyt i podaz na poziomie sektorow gospodarki; wykorzystujac
21 wskaznikow okreslono poziom cyfryzacji w Polsce, ktory jest nizszy
0 34% w stosunku do Europy Zachodniej. Wzrost poziomu cyfryzacji w Pol-
sce (zmniejszenie luki cyfrowej) jest szansa wzrostu produktywnosci, czyli
zmniejszenia luki produktywnosci gospodarki Polski w stosunku do Europy

3 Zob. M. Rojek, Czym jest Cyfryzacja? — CEO Magazyn Polska, w: [https://ceo.com.pl/marcin

-rojek-czym-jest-cyfryzacja-79635| — pobrano 2018-07-17.

4 J. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa — wymiar globalny, europejski i krajowy,

w: Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa — szanse i wyzwania dla sektoréw infrastruktural-

nych, ,,Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego”, Gdansk 2016, s. 11 i dalsze (pobra-

no 2018-07-17).

5 Okreslenie i rozwiniecie zob. Cyfrowa Polska. Szansa na technologiczny skok do globalnej
pierwszej ligi, w: [https:/ /mckinsey.pl/publikacje/raport-cyfrowa-polska].
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Zachodniej®. Ocena poziomu cyfryzacji gospodarki Polski w relacji z gospo-
darka Europy Zachodniej stanowi podstawe propozycji tworzenia strategii
cyfrowej opartej na analizie popytu, podazy i dynamiki rynku.

Powszechnos¢ adaptacji i dynamiczny wzrost wykorzystywania techno-
logii cyfrowych i komputerowych stanowi istote cyfryzacji, ktora staje sie
zrodlem nowych podejs¢ i sposobow dzialalnosci w sferach: gospodarczej,
publicznej, spotecznej; stanowi podstawe nowych wyzwan dla tych sfer
w skali kraju, sektoréw, branz i organizacji. Odpowiedz na wyzwania inspi-
rowane szybkim rozwojem technologii cyfrowych, i zwiazanej z tym cy-
fryzacja, oraz powszechnym jej wykorzystywaniem stanowi koniecznosé
istotnej zmiany w sposobach zorganizowania i zarzadzania w skali or-
ganizacji, branzy, sektora i kraju. Owa istotna zmiana pod wplywem roz-
woju technologii cyfrowych jako podstawy cyfryzacji stanowi o istocie
cyfrowej transformacji.

Cyfrowa transformacja stanowi przedmiot rozwazan i analiz licznych
gremiow biznesowych i naukowych przedstawianych gléwnie w zrodiach
internetowych (niektére przedstawiano w kontekscie roli w innowacyjno-
Sci’). W sygnalizowanej wyzej ,Publikacji Europejskiego Kongresu Finanso-
wego” J. Piriegud przedstawia cyfrowa transformacje wlasnie jako odpo-
wiedZ na wyzwania zwigzane z szybkim rozwojem technologii cyfrowych
stanowiaca szczegblny rodzaj zmiany organizacyjnej przedsiebiorstwa, sek-
tora, lancuchéw dostaw, administracji publicznej. Przytacza réwniez okre-
Slenie (z 2011 r. przedstawione przez MIT Center for Digital Business),
w ktorym cyfrowa transformacja to ,,wykorzystanie technologii cyfro-
wych w celu radykalnej poprawy wydajnosci lub osiagnieé¢ organizacji”
wplywajac na trzy jej obszary: 1/ doswiadczenie klientéw (zrozumienie po-
trzeb, wiele kanaléw komunikacji, samoobstuga); 2/ procesy operacyjne
(wewnetrzne i dotyczace sSrodowiska pracy, monitorowania); 3/ model dzia-
lania organizacji (dostarczane produkty, ustugi, rynki danej organizacji). Za
raportem firmy konsultingowej Ronald Berger (z 2015 r. na zlecenie Fede-
ralnego Zwiazku Przemystu Niemieckiego) autor przedstawia: a/ czynniki
napedzajace cyfrowa transformacje, jak: cyfrowe dane, automatyzacja,
lacznosé, cyfrowy dostep konsumentow; b/ technologie wspierajace, sa to:
szerokopasmowy dostep, chmura obliczeniowa, Internet rzeczy, robotyka,
sieci spotecznosciowe, Internet mobilny/aplikacje; 3/ zastosowania efektow
cyfrowej transformacji stanowig miedzy innymi: inteligentne fabryki, drony,
prognozy popytu, autonomiczne pojazdy, inforozrywka, e-handel. Cecha
cyfrowej transformacji jest radykalny charakter zmian, okreslany rowniez
jako wywrotowy (ang. disruptive), stanowiacych sile sprawcza tworzenia
nowych koncepcji funkcjonowania gospodarki jako gospodarki cyfrowej,
majacej zwiazek z czwarta rewolucja przemystowa, stad koncepcje: Prze-
myst 4.0, Motoryzacja 4.0, Logistyka 4.0 itp.

Cyfrowa transformacja, stanowigca podstawe czwartej rewolucji prze-
myslowej, nazywana jest niekiedy ,(...) najwazniejszym megatrendem cywi-

6 Tamze, s. 11 i dalsze.
7 Op. cit. L. Kowalczyk, Cyfryzacja w procesie postepu cywilizacyjnego i jej wspoétczesna rola
w innowacyjnosci.
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lizacyjnym naszych czas6éw. Nie tylko ekonomiczne, ale réwniez spoteczne
konsekwencje tych zmian staja sie przedmiotem zaawansowanych projek-
tow badawczych Komisji Europejskiej czy programoéw realizowanych pod
auspicjami Word Econmic Forum w Davos”, a jej okreslenie to: ,,Cyfrowa
transformacja to szczegélna zmiana organizacyjna, ktorej efektem jest
przenikanie technologii cyfrowych przez wszystkie aspekty dzialania
organizacji. Jej wynikiem jest integracja technologii cyfrowych i pro-
cesow biznesowych prowadzaca do powstania nowego modelu funkcjo-
nowania organizacji, ktorej rdzeniem sa technologie cyfrowe”. W jej
interpretacji zashluguje na podkreslenie szczegélny charakter zmiany,
w ktoérej kluczowe znaczenie ma integracja technologii cyfrowych i pro-
ces6w biznesowych, przenikanie do Srodowiska pracy oraz sposobu ko-
munikacji, co wymaga nadania jej charakteru strategicznego. Wynik tej
szczegblnej zmiany to nowe rodzaje organizacji i modeli biznesowych,
w ktorych cyfrowa informacja stanowi podstawowy potencjat wytwoérczys?.
Cyfrowa transformacja to zmiana o charakterze wywrotowym, rewolu-
cyjnym, réwniez jako zaklocenie cyfrowe /ang. Digital disruption/, wprowa-
dzana w oparciu o technologie cyfrowe i nowe modele biznesowe wptywaja-
ce na wartos§¢ dodana produktéw i ustug, ale ,(...), niezaleznie od nazwy
oznacza dla swiata przeobrazenia w gospodarce zwigzane z coraz wickszym
uzaleznieniem od technologii”. Stusznie jednak zauwaza Rafal Skirzynski
z Oracle Polska, ze technologia cyfrowa w réznym stopniu wplywa na po-
ziom cyfrowej transformacji wyrozniajac trzy fale: Pierwsza objeta juz sektor
telekomunikacyjny, media oraz czesSciowo branze retail. Aktualnie trwa dru-
ga fala, czyli zmiany w sektorach finansowych: bankowym, ubezpiecze-
niach. W niedalekiej przysztosci mozemy sie spodziewaé znaczacych efek-
tow w sektorze energetycznym, przemysle, ochronie zdrowia i sektorze pu-
blicznym®. Roznie tez ksztaltuje sie znaczenie cyfrowej transformacji
w ukladzie sektoréw gospodarki i rézne korzysci z tego tytulu moga miec
przedsiebiorstwa. Mimo tych réznic w branzach ,(...) wszystkie z nich po-
winny zastanawia¢ sie jak stworzy¢ spojna strategie w celu efektywnego
wykorzystania dostepnych technologii i by¢ moze wyjS¢ poza ramy dotych-
czasowej dziatalnosci, bo od tego moze zalezec ich przysztos¢ na rynku”10.
Cyfryzacja w syntetycznym rozumieniu powyzszych rozwazan to kapita-
lizacja cyfrowych technologii, czyli takie ich wykorzystywanie, ktore w okre-
Slonym Srodowisku organizacyjnym, prawnym i kompetencyjnym tworzy
wartos¢ dodana stanowiaca szanse przetrwania, rozwoju i przewagi konku-

8 Podano za: P. Wtulich, Cyfrowa transformacja ... od podstaw, [http://www.cxo.pl/Cyfrowa-
transformacja-od-podstaw|, Autor jest prezesem zarzadu IDG Poland, wydawcy magazynow
CEO, CIO, Computerworld oraz PCWorld.

9 Zob. [https://www.computerworld.pl/news/Cy...acja-szansa-i-zagrozenie,402879.html],
Cyfrowa transformacja: szansa i zagrozenie. Barbara Mejssner,; 14.08.2015 — pobrano
29.07.2018.

10 Tamze B. Mejssner za: Global Center for Digital Business Transformation, An IMD and Cisco
Initiative 2015), przedstawia zestawienie sektoréow gospodarki w zaleznos$ci od wplywu cy-
frowych technologii: 1- technologia, 2- media i rozrywka, 3- handel detaliczny, 4- ustugi finan-
sowe, 5- telekomunikacja, 6- edukacja, 7- hotelarstwo i turystyka, 8- produkcja, 9- opieka
zdrowotna, 10- uzyteczno$é publiczna, 11- przemyst petrochemiczny, 12- przemyst farmaceu-
tyczny.
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rencyjnej wspoélczesnych organizacji; jej powszechnosé¢ i skala tworzy nowa
sytuacje wymagajaca catkowicie odmiennych od dotychczasowych sposo-
bow dziatalnosci i funkcjonowania organizacji, co stanowi o istocie cyfrowej
transformacji jako odpowiedzi na wyzwania cyfryzacji.

Powszechnos¢ wykorzystywania cyfrowych technologii nie oznacza po-
wszechnosci i jednolitosci cyfrowej transformacji. Jest to jednak sytuacja
szansy dla dzialajacych szybko i ze Swiadomoscig wysokiego ryzyka podej-
mowanych decyzji o zmianie modelu biznesowego, czyli o cyfrowej trans-
formacji w organizacji. Jest to jednoczes$nie sytuacja zagrozenia dla organi-
zacji, w ktérych nie podjeto w pore decyzji o cyfrowej transformacji zacho-
wujac tradycyjne modele organizacyjne i biznesowe: Kazda, a w szczegdlno-
Sci cyfrowa zmiana u konkurencji moze, i zwykle powoduje, szybkaq utrate
klientow?!!.

Cyfrowe technologie stwarzaja organizacjom mozliwosci zwiekszenia ich
efektywnosci biznesowej; zdaniem Jowity Michalskiej, prezes Digital Uni-
wersity, istnieje bezposredni zwiazek miedzy cyfrowa transformacja
a zwiekszonymi przychodami. Niewatpliwie korzysci te moga byc¢ rézne ze
wzgledu na réznorodnos$¢ organizacji: Z jednej strony istnieja w Polsce nie-
samouwite organizacje start-upowe, ktére przygotowuja lub wymyslaja pro-
dukty i koncepcje, adaptowalne nastepnie na rynki calego sSwiata. Z drugiej
strony sq tez firmy bardzo tradycyjne, np. firmy rodzinne, ktére rodziny bu-
dowaly od zera, a dzi$ to sq ogromne organizacje. Trudno z dnia na dzien
zdaé sobie sprawe z tego, ze nalezy przejsé jakis proces!2. Dla firm tradycyj-
nych, dla ktérych technologie cyfrowe nie stanowily podstawy ich tworzenia
i funkcjonowania decyzja o cyfrowej transformacji, powodujacej zasadnicze
zmiany w modelu pracy calej organizacji, nie jest tatwa. Czynnikiem decydu-
jacym o transformacji moze byé zagrozenie ze strony konkurencji. Stusznie
zauwaza J. Michalska, ze cyfrowa transformacja to proces trudny i kosztow-
ny przy jednoczesnym braku jasnej procedury jego przeprowadzenia; tatwiej
jest tworzyé organizacje biznesowa oparta na cyfrowej technologii od no-
wals.

Zakup nowych technologii bazujacych na cyfrowej postaci informac;ji,
to jeszcze nie cyfrowa transformacja, nie mniej wazne sa uwarunkowania
organizacyjne, kompetencyjne, kulturowe organizacji: Organizacje, ktore
tylko kupujag nowinki technologiczne, a nie zmieniajq sie jako kultura i nie
wdrazajq tych technologii gteboko w DNA organizacji, to tzw. digital fashio-
nistas. Kupujg modne nowinki, natomiast nie wplywa to na zmiane modelu
pracy organizacjil4.

11 Przytoczono wypowiedz R. Skirzynskiego za: op. cit. [https://www.computerworld.pl/news
/Cy...acja-szansa-i-zagrozenie,402879.html], Cyfrowa transformacja: szansa i zagrozenie.
Barbara Mejssner,

12 J. Michalska, Polskie firmy muszaq zmienia¢ swéj model dziatania na cyfrowy. Bez tego nie
maja szans w starciu z konkurentami. Newseria Biznes, w: [https://biznes.newseria.pl/news
;q=Jowita+Michalska] — pobrano 15.07.2018.

13 J. Mejssner przedstawia mozliwos¢ zbudowania ,obok juz istniejacej dzialalnosci start-upu
finansowanego przez firme matke”, w: op. cit. [https://www.computerworld.pl/news/Cy...acj
a-szansa-i-zagrozenie,402879.html|, Cyfrowa transformacja: szansa i zagrozenie. Barbara
Mejssner,

14 Op. cit. J. Michalska.
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Przedstawienie niektorych interpretacji terminoéw cyfryzacja i cyfrowa
transformacja nie wyczerpano ich pelnej prezentacji w zrédlach interneto-
wych. W Swietle tych interpretacji wylania sie¢ obraz nowego modelu
organizacji, w ktorym nastepuje integracja (przenikanie) technologii
cyfrowych i modeli biznesowych, a jej kontekst stanowi integracja
(przenikanie) wiedzy z zarzadzania i technologii cyfrowych, rowniez
integracji mysSlenia i praktyki dzialania w kategoriach tych obszarow.

2. WARUNKI SPRZYJAJACE ZMIANOM JAKO OGOLNY KONTEKST
CYFROWEJ TRANSFORMACJI ORGANIZACJI

Termin ,zmiana” ma kluczowe znaczenie w charakterystyce cyfrowe;j
transformacji, okreslanej jako szczegdlna zmiana organizacyjna, ktorej wy-
nikiem jest integracja technologii cyfrowych i proceséw biznesowych!s,
iz tym zwiazane dalsze skutki w modelu pracy calej organizacji i efektach
rynkowych (o czym mowa byla wczesniej); jest to zmiana majaca charakter
transformacji. Zmiana jest terminem o szerszym znaczeniu niz transforma-
cja (z jezyka lacinskiego transformation), co oznacza, ze wszystkie transfor-
macje sg zmianami, natomiast nie kazda zmiana bedzie transformacja.

Wedlug R. Lipinskiego, zmiana to dowolna zauwazalna modyfikacja
okreslonego skladnika rzeczywistosci, natomiast ,transformacja powinna
by¢é rozumiana jako nietrywialny i zamierzony proces zmiany jednego frag-
mentu Srodowiska realizowanego w danym czasie, ktéry ma za zadanie
stworzenie nowego i przede wszystkim trwatego stanu sSrodowiska”16.
J. Szczepanski natomiast przyjmuje, ze transformacja stanowi jeden
z trzech sposobéw (obok reformy i rewolucji) przeksztalcenia rzeczywisto-
Scil?.

Zmiana jest cecha charakterystyczna wspoétczesnosci i w odniesieniu
do organizacji jako zmiana organizacyjna stanowi naturalna droge ich roz-
woju, jest sktadnikiem wiedzy nauk o zarzadzaniu (nie tylko) jako zarza-
dzanie/kierowanie zmianag. Jest to ogolny kontekst wiedzy dla transforma-
cji. Z podstaw wiedzy z zarzadzania w jej tradycyjnym ujeciu wynika, ze

15 K. Kania, Doskonalenie zarzqdzania procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem
modeli dojrzatosci i technologii informacyjno-komunikacyjnych, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach, Katowice 2012. W powyzszej pracy autor dokonuje przegladu definicji procesu
biznesowego w konkluzji wskazujac na uporzadkowane dziatania i ich celowo$¢ wyrazona
w korzysci dla koncowego odbiorcy. Istota pracy jest przedstawienie odpowiedzi na podsta-
wowe pytania: 1. Jakie cechy i wlasciwosci maja dobre procesy biznesowe i co nalezy robic¢
aby je osiagnac? 2. Jak zapewnic¢ najlepsze dopasowanie miedzy procesami biznesowymi
a technologiami informatycznymi? Kluczowe znaczenie w pracy ma problem dopasowania:
»W obszarze informatyki dopasowanie odnosi sie do zastosowania ICT w organizacji i zajmuje
sie problemami tego, na ile sfera ICT jest zharmonizowana z biznesem, oraz na ile biznes
moze i powinien by¢ zharmonizowany z ICT. (...) Dopasowanie pomiedzy sfera biznesowa
a sfera ICT odnosi sie do zastosowania technologii we wlasciwy sposéb, w odpowiednim cza-
sie, w harmonii ze strategia, celami i potrzebami biznesu...”, s. 125.

16 R. Lipinski, Organizacja, efektywnosé, zmiana i transformacja: rozumienie podstawowych
pojeé, Zeszyty Naukowe Wydziatu Informatycznych Technik Zarzadzania Wyzszej Szkoly In-
formatyki Stosowanej i Zarzadzania, nr 1/2017, s. 14.

17 Podano za: [https://mfiles.pl/pl/index.php/Transformacjal.
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zmiana w organizacji jest przedsiewzieciem naruszajacym stan réwnowagi,
stanowi zaklécenie w jej funkcjonowaniu. Towarzyszy temu sytuacja Scie-
rania sie sit prowadzacych do zmiany (np. nowe technologie, konkurencja,
nacisk przetozonych) z silami zachowawczymi (ich zrédta oporu to: kultura
organizacji, interes wlasny, poglady na cele i strategie organizacji). W po-
szukiwaniu drogi do zmiany wspieraja menedzeréow organizacji modele
zmian, jak powszechnie znany model Kurta Lewina obejmujacy kroki: roz-
mrozenie, zmiana, zamrozenie, czy model kompleksowego podejScia do
zmian: uznanie potrzeby zmian, ustalenie celow zmian, diagnoza istotnych
zmiennych, wybdr odpowiedniej techniki zmian, planowanie wdrozenia
zmian, wdrozenie zmian, ocena i kontynuacja!s.

Ogoblny stan wiedzy z zakresu wspoélczesnego podejscia do zarzadzania
pozwala oczekiwaé, ze wspolczesne organizacje posiadaja cechy sprzyjaja-
ce zmianom a zmiana jest integralna czescia procesu zarzadzania zorien-
towanego na ciaglte doskonalenie nadajac mu charakter dynamiczny (pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie stad wnioski do
zmiany i doskonalenia). Ogélne warunki sprzyjajace zmianom wyrazaja
wspolczesne perspektywy teoretyczne organizacji i ich metaforyczne ujecia;
traca na znaczeniu organizacje oparte na perspektywie klasycznej — metafo-
ra maszyny, zyskuja na znaczeniu organizacje oparte na perspektywach:
modernistycznej — metafora organizm, symboliczno-ustanawiajacej — meta-
fora kultura, postmodernistycznej — metafora kolaz. Stad preferencje dla
organizacji o strukturach procesowych, fraktalnych, wirtualnych, hipertek-
stowych, sieciowych, zwinnych itp. Z teoretycznego punktu widzenia zlozo-
nos¢ i zmienno$§¢ otoczenia wspoélczesnych organizacji powinna znalezé
odzwierciedlenie w wewnetrznych strukturach organizacyjnych i systemie
zarzadzania. Wyraza to cecha izomorfizmu oznaczajaca, ze organizacje sta-
raja sie dorownywac ztozonoscia struktur wewnetrznych i systemow zarza-
dzania zlozonosci ich otoczenia. Nastepstwem izomorfizmu moga by¢ dzia-
lania chroniace (zabezpieczajace) organizacje od wplywu otoczenia (buforo-
wanie) lub dzialania polegajace na zwiekszeniu aktywnosci relacji informa-
cyjnych organizacji z otoczeniem (rozszerzanie granic)!°.

Praktyczne znaczenie w tworzeniu warunkoéw sprzyjajacych zmianom
organizacyjnym nalezy dostrzega¢c w cechach organizacji, jak: podatnosc
organizacji na zmiany, zdolnos¢ i gotowoSc¢ organizacji do zmian.

Podatnos¢ w znaczeniu ogélnym, to latwosé, sklonnosé, wrazliwo§c20,
a w odniesieniu do zmian w organizacji mozna ja interpretowac jako: la-
twos¢ wprowadzania zmian, sklonnos¢é organizacji do zmiany, lub tez jako
wrazliwos¢ na zmiany. Podatnos¢ charakteryzuja cechy, jak: elastycznoscé
struktur organizacyjnych, racjonalno$¢ regulacji wewnetrznych (stopien
formalizacji), efektywnos¢ komunikacji wewnetrznej, zaangazowanie kie-

18 Zob. miedzy innymi: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa
1996, s. 393-416.

19 M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 99 — 102.

20 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1988. Rowniez wedlug Encyklopedii zarzadzania:
Podatnos¢ (vulnerability) — jest to pewnego rodzaju stabos¢. Odnosi sie do braku odpornosci
(systemu lub jednostki)na skutki wrogiego Srodowiska, w: [https://mlfiles.pl/pl/index.php/P
0datno%C5%9B%C4%87].
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rownictwa w proces zmian, otwarto§¢ pracownikéw na zmiany, odwaga de-
cyzyjna kierownictwa, motywacje do uczenia sig2l.

Zdolnosé jako termin o znaczeniu ogdélnym posiada wiele synonimow
i wystepuje w kilkunastu kategoriach znaczeniowych, czesto rozumiany jest
jako predyspozycja do czegos (sklonnosé, wrazliwos¢, talent) rowniez umie-
jetnos¢, potencjalna sprawnos$¢ — nie wyczerpuje to wielosci okreslen tego
terminu?22. Zdolnos$¢ organizacji do zmian stanowi przedmiot badan z zakre-
su zarzadzania zmiang w warunkach duzej zlozonosci i wysokiego tempa
zmian otoczenia, woéwczas oczekuje sie szybkiego uzyskania efektu wpro-
wadzonej zmiany (np. przewagi konkurencyjnej). Takie mozliwosci widzi
sie w nowym podejsciu do zmiany i zarzadzania zmiana, ktoérego istota
jest integracja ciaglosSci i zmiany koniecznej dla rozwoju organizacji
i sprawnosci zarzadzania nia ,(...) pod warunkiem zachowania przez or-
ganizacje odpowiedniej zdolnosci do zmian”23. K. Czop przedstawia przeglad
zrodel z zakresu nowej perspektywy zmian i koncepcji zdolnosci organizacji
do zmian (ang. Organizational Capcity for Change — OCC). Kontekst teore-
tyczny stanowi podejscie zasobowe, wedlug ktoérego zdolnosé do zmian sta-
nowi dynamiczny zasob niematerialny, ktorego okreslenie cechuje: 1/ opar-
cie sie na pojeciu cigglej zmiany i skutecznym zarzadzaniu pojedynczymi
przedsiewzieciami zmian rozumianym jako ,zarzadzanie strumieniem zmian
powigzanych ze soba lub tez przebiegajacych niezaleznie od siebie”; 2/ od-
niesienie sie do réznych form, rozmiaréw i typéw zmian wprowadzanych
w organizacji; 3/ mozliwos¢ rozwiazywania konfliktow ,pomiedzy zmianag
a stabilizacja, pomiedzy eksploatacja a eksploracja, poniewaz zakltada do-
konywanie zmian i skuteczne utrzymywanie codziennych czynnosci w tym
samym czasie”24.

Zdolnos$¢ organizacji do zmian (wedtug wspomnianej autorki jako kon-
kluzja analizy réznych definicji) to ,(...) wewnetrzny potencjal organizacji
wynikajacy z konfiguracji zasobéw, struktur, sposobow dziatlania, doswiad-
czen zwiazanych z realizacja projektow zmian, umozliwiajacy jej sprawne
i skuteczne identyfikowanie, planowanie oraz implementacje zmian”. Tak
rozumiang zdolnosS¢ organizacji do zmian wyro6zniaja umiejetnosci: 1/ roz-
poznawania potrzeb zmian w oparciu informacje z otoczenia zewnetrznego
i wewnetrznego; 2/ budowania procesu zmian — poprzez kreowanie liderow
zmian, promowanie wizji zmian, preferencje pracy zespolowej, zréznicowane
sposoby komunikowania potrzeby zmian; 3/ implementacji zmian — poprzez
jasno okreslone cele, dobor form i metod szkolenia pracownikéw, odpo-
wiedni system motywacyjny, zasady, systemy, struktury utrwalania wpro-

21 D. Uss, Jakie zmiany sa potrzebne do zmiany? — Harvard Business Review ... w: [https://ww
w.hbrp.pl/b/jakie-zmiany-sa-potrzebne-do-zmiany].

22 Zob. miedzy innymi: [https://synonim.net/synonim/zdolno%C5%9B%C4%87]. Stowo zdol-
nos¢é posiada 320 synonimoéw w stowniku synonimoéw. Synonimy slowa zdolnos¢: talent,
umiejetnos¢, sprawnosé, uzdolnienie, sklonnosé, potencjat.

23 K. Czop, Zdolnosé organizacji do zmian i jej wplyw na proces zarzadzania zmiang, Zeszyty
Naukowe Politechniki Czestochowskiej, Zarzadzanie Nr 24 t. 2(2016, s. 69 81. Dostepna na
[http:/ /www.zim.pcz.pl/znw].

24 Tamze, s. 71 — 72, gdzie autorka podaje zrédla charakterystycznych cech zdolnosci organi-
zacji do zmian, oraz przedstawia definicje zdolnosci do zmian, ich interpretacje réznych au-
torow.
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wadzanych zmian, monitorowanie procesu wdrazania zmian i dzialania
doskonalace.

Z przedstawionej przez K. Czop analizy zrodel wynika miedzy innymi,
ze zdolno§¢ organizacji do zmian pozytywnie wplywa na jej konkurencyj-
nos¢ i wyniki dzialalnosci a znaczenie zdolnosci rosnie w branzach o wyso-
kiej konkurencyjnosci. Zdolnos¢ ta pozytywnie zalezy od uczenia sie organi-
zacji zarzadzania zmiang oraz zdobywania doswiadczenia w realizacji pro-
jektéw zmian; istnieje pozytywny wplyw jakosci doswiadczen z wczeSniej-
szych projektéw zmian na zdolnos§¢ organizacji do zmian. Z badan wltasnych
autorki wynika, ze najwyzszy wplyw na poziom zdolnosci do zmian ma
umiejetno$¢é rozpoznawania potrzeb zmian (przede wszystkim monitorowa-
nie otoczenia i rozpoznawanie potrzeb klientéw, monitorowanie poziomu
osiggania celow). Nieco nizej oceniano umiejetnos¢ budowania procesu
zmian (przy zasadniczym znaczeniu zaangazowania kierownictwa w przeka-
zywaniu wizji zmian oraz przekazywania informacji o zmianie). Najnizej zas
oceniono znaczenie umiejetnosci wdrazania zmian (przy negatywnej roli
braku sytemu motywacyjnego, jasno okreslonych celéw). Ogélnie w bada-
niach zostal potwierdzony wplyw zdolnosci organizacji do zmian na prze-
bieg zmian: ,Badania potwierdzaja, ze pozytywne doswiadczenia plynace
z realizacji réznorodnych projektéow zmian pozytywnie oddzialuja na zdol-
nos¢ organizacji do zmian, a takze pozwalaja na wypracowanie procedur
wprowadzania zmian w organizacji i ciagle doskonalenia tego procesu
w wyniku uczenia sie organizacji”. Interesujaca jest propozycja wyodreb-
nienia trzech grup czynnikéw wplywajacych na zdolnos¢ organizacji do
zmian?2.

e Czynniki kontekstowe — oddzialujace na przebieg zmian: zmiana jako
wartos¢, elastyczna struktura, spéjnosé kulturowa, zaufanie, zespotowe
rozwigzywanie problemoéw, mozliwosci uczenia sie pracownikéw;

e Czynniki procesowe: transformacyjne przywéodztwo, uzasadnienie zmia-
ny, zespolowe budowanie procesu zmian, ewolucyjne podejsScie, przej-
rzysto§¢ procesu zmian;

e Procesy uczenia sie: negocjacje, doskonalenie przez doswiadczenie, od-
nowa przez eksperymentowanie, transfer wiedzy.

Powyzsze czynniki powinny stanowi¢ przedmiot analizy przy okreslaniu
zdolnosci organizacji do zmian postrzeganej jako dynamiczny zaséb organi-
zacji, ktorego efektem jest ,(...) przesuniecie punktu ciezkosci z koncentra-
cji na zarzadzaniu poszczegbdlnymi projektami zmian w kierunku zarzadza-
nia zdolnoScia organizacji do zmian (...)". Na ksztaltowanie zdolnosci orga-
nizacji do zmian wplywa: zarzadzanie projektowe, procesowe, organizacje
uczace sie, zarzadzanie wiedza.

GotowoS¢ organizacji do zmiany jest terminem w pewnym stopniu
zwiazanym znaczeniowo z terminami podatnosc¢ i zdolnosé, lecz nie sa to
terminy tozsame. W ogélnym znaczeniu gotowos¢ oznacza ,nalezyte przygo-

25 Tamze, s. 77 — 79, jest to wynik analizy réznych zrédet wykorzystanych przez K. Czop.
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towanie do czegos$” réwniez ,zdecydowanie na co$”26. Istotg zmiany w orga-
nizacji jest jej przejscie z sytuacji dotychczasowej do nowej, zasadniczo od-
miennej, charakteryzujacej sie nowymi wlasnosciami i sposobami dziatania.
Stad zasadne jest pytanie, czy organizacja jest gotowa do funkcjonowania
w nowej sytuacji; czy organizacja jest gotowa do zmiany?

Gotowos¢ do zmiany w organizacji doS¢ jasno wyraza podstawowy
sktadnik modelu Kurta — Lewina — rozmrozenie, czyli doprowadzenie do
oczywistosci potrzeby zmiany. Formalnie wyraza to zalezno$¢ autorstwa
D. Gleichera i BeckhardaZ27:

G=AxBx(C)>X

gdzie:

G - gotowos$¢ do zmiany;

A — poziom niezadowolenia z istniejacego stanu;

B — jasno okreslony i dostatecznie atrakcyjny stan pozadany (cel, prze-
widywane efekty);

C — pierwsze praktyczne dziatania, ktére mozna podja¢ w kierunku
stanu pozadanego;

X — koszty zmiany (w postaci energii, emocji, wysitku, nakladéw finan-
sowych).

Z zaleznoSci tej wynika, ze gotowos¢é do zmiany wystapi wtedy, gdy jej
koszt nie bedzie zbyt duzy. Czyli wtedy, gdy:

e niezadowolenie z dotychczasowego stanu jest dostatecznie silne;
e przyszly stan jest jasno okreslony i dostatecznie atrakcyjny;

e istnieje mozliwoS¢ podjecia praktycznych dzialan prowadzacych do po-
zadanego stanu.

Wymienione we wzorze czynniki musza wystapi¢ jednoczes$nie (zaden
z nich nie moze mie¢ wartosci zerowej).

Probe szerszej odpowiedzi na wyzej postawione pytanie, odniesionej do
warunkow wspolczesnego tempa i skali zmian otoczenia, przedstawia
E. Wisniewska-Placheta28. GotowoS¢ wspodlczesnej organizacji do zmiany
powinna stanowi¢ integralna cze$S¢ sposobu prowadzenia dziatalnosci za-
pewniajac mozliwos¢ szybkiego wprowadzenia zmian w polaczeniu z krot-
kim czasem oczekiwania na efekty. Nie beda temu sprzyja¢ warunki organi-
zacyjne z dominacjga hierarchii, dystansu witadzy, obawy przed porazka.
Wiodacego znaczenia nabiera klimat gotowosSci organizacji do zmian i kul-
tura sprzyjajaca elastycznosci dziatania. Sa to czynniki trudne do jedno-

26 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1988. Termin golo§¢ ma kilkadziesiat synonimow
podzielonych na grupy znaczeniowe.

27 Podano za: M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych.
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 15 - 16.

28 E. Wisniewska-Placheta, Determinanty gotowosci przedsiebiorstwa do zmiany, Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie z. 77/2017. Autorka przedstawia
zroédta wykorzystane w tytutlowym materiale.
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znacznego ustalenia, zaleza od postaw pracownikéw (stosunku do zmiany),
ich oczekiwan, celéw, przekonania o mozliwosci ich osiggniecia. Pozytywny
ich charakter ze wzgledu na zmiane wynika z gotowosci organizacji do
zmiany wyrazonej zaleznoscia autorstwa D. Gleichera i Beckharda. Do petl-
niejszej oceny klimatu gotowosci organizacji do zmiany proponuje si¢ zasa-
dy/kryteria: sprawdzajace klimat, identyfikujace bariery kulturowe, oddol-
nego pozyskiwania informacji, gotowosci na op6r wobec zmian. Gotowos¢
do zmiany to przygotowanie do procesu zmian (istnienie lidera zmiany, pel-
na informacje o planowanej zmianie, zapewnienie wzajemnego zaufania),
rowniez okreslenie zagrozen i dzialan eliminujacych/ograniczajacych zagro-
zenia. Sa to dzialania wpisujace sie w proces zarzadzania zmiang. W ujeciu
kompleksowym zarzadzanie zmiang to:

1/ Wypracowanie klimatu sprzyjajacego zmianom (uswiadomienie pil-
nosci wprowadzenia zmian, tworzenie zespotu kierujacego zmianami, usta-
lenie odpowiedniej wizji);

2/ Zaangazowanie i upelnomocnienie calej organizacji (rzetelna komu-
nikacja, mobilizowanie do dzialan na duza skale, niewielki, lecz szybki suk-
ces);

3/ Implementacja i utrwalenie zmiany (niepoddawanie sie, utrwalanie
zmian).

Organizacja to calo$¢, gotowos¢ do zmiany i zarzadzanie zmiana doty-
czy wszystkich jej obszaréw, ktére jako organizacja funkcjonuja w otocze-
niu. W opisie teoretycznym wyodrebnia sie obszary: strategia i cele, techno-
logia, struktura spoteczna, kultura organizacyjna, struktura fizyczna. Ob-
szary najczesSciej objete zmianami wedlug R. W. Griffina?® to: strategia,
struktura i projekt organizacji, technika i operacje, ludzie. Interesujace jest
rowniez w odniesieniu do zarzadzania zmiana wskazanie przez R. W. Griffi-
na na relacje pomiedzy zarzadzaniem a przywodztwem (takze pomiedzy me-
nedzerem a przywoédca): ,Przywoédztwo jest niezbednym warunkiem umozli-
wiajacym zmiany, a zarzadzanie jest niezbednym Srodkiem uzyskiwania
systematycznych wynikow. Zarzadzanie w powiazaniu z przywodztwem mo-
ze wytworzy¢ systematyczne zmiany, a przywodztwo w potaczeniu z zarza-
dzaniem pozwala na utrzymanie wlasciwego poziomu zgodnosci organizacji
z jej otoczeniem”30. Stad wynikaja czytelne relacje pomiedzy menedzerem
a przywodca: menedzer realizujac plan koncentruje sie na obserwacji wyni-
kow, poréwnywaniu ich z celami i korygowaniu odchylen, natomiast przy-
wodca koncentruje sie na wyzwalaniu energii pracownikéw koniecznej do
eliminowania przeszkéd w drodze do celu. W warunkach turbulencyjnego
otoczenia, w ktorych zmiana wpisuje sie w codziennos¢ funkcjonowania
organizacji, oczekiwana jest osobowosSciowa integracja dzialan zarzadczych
i przywodczych.

W analizie czynnikow gotowosci przedsigebiorstwa do zmiany E. Wi-
Sniewska-Placheta przedstawia ludzi jako czynnik wspoélczeSnie wazny,
eksponujac role lidera zmian i zalogi przedsiebiorstwa w procesie zarzadza-
nia zmiana.

29 R. W. Griffin, Podstawa zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 401 — 405.
30 Tamze, s. 492.
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Lider zmiany to menedzer i przywoédca; zarzadza i przewodzi laczac
kompetencje z zakresow:

e zarzadzania - ogodlnie realizujac funkcje zarzadzania; ,Wprowadza pe-
wien stopien przewidywalnoSci i porzadek. Moze prowadzi¢ do osiagnie-
cia pewnych kréotkookresowych rezultatéw zgodnie z oczekiwaniami
(klientéw, akcjonariuszy, czy tez zgodnie z oczekiwaniami co do punktu-
alnosci lub co do ograniczen budzetu)”;

e przewodzenia - inspirujac, pobudzajac do dziatania; ,Prowadzi do,
zmian czesto radykalnych. Moze prowadzi¢ do niezwykle pozytywnych
zmian (nowe produkty oczekiwane przez klientow, czy tez nowe podejscie
do relacji z pracownikami, ktére pomoze firmie w poprawie pozycji kon-
kurencyjne;j”s31.

Lider zmiany w powyzszym rozumieniu wpisuje sie w codziennosé
funkcjonowania wspélczesnych organizacji, w ktorych pozadana jest co-
dzienna gotowos$¢ do zmiany. Laczy sie to ze wspodlczesnym rozumieniem
przywoédztwa zorientowanego na szybkie wprowadzanie zmian, co zalezy nie
tylko od najwyzszego kierownictwa — w tych warunkach zyskuje na znacze-
niu przywodztwo transformacyjne jako srodek shuzacy budowie potencjatu
spolecznego organizacji (wraz z zaufaniem i praca zespolowa) stanowigcego
o zdolnosci, umiejetnosci wzajemnego oddzialywania cztonkéw organizacii,
i stuzacego osiaganiu jej celow. Stad wynika réwniez znaczenie przywodz-
twa juz na poziomie zespotéw zadaniowych, ogélnie — pojawia sie potrzeba
przywodztwa na nizszych szczeblach zarzadzania. Cecha tego przywodztwa
jest orientacja na zmiane calej organizacjis2.

Gotowos¢ organizacji do zmian potwierdza postawa ludzi wobec zmian,
zgodnosSc¢ ich oczekiwan z oferta organizacji. Laczy sie to z zaangazowaniem
pracownikow w proces zmian, ktére moze mie¢ charakter wspierajacy ten
proces, ale moze tez by¢ zrédtem oporu wobec zmian. W literaturze wskazu-
je sie na rézne mozliwosci wplywania na zaangazowanie pracownikow
W proces zmian w organizacji33. W klasycznym ujeciu zarzadzania zmiang
eksponuje sie dzialania przezwyciezajace opér wobec zmian proponujac
metody postepowania z oporami wobec zmian, jak: szkolenie i komuniko-
wanie sie, wspoluczestnictwo, utatwienie i wsparcie, negocjacje, manipula-
cja i kooptacja, jawne lub domniemane wymuszenie, wskazujac przy tym
na zalety i wady wymienionych metod oraz praktyczne postepowanie i sytu-
acje mozliwych zastosowans4. E. Wisniewska-Placheta w oparciu o analize
zrodel wskazuje na mozliwoS¢ zaangazowania pracownikOw w proces zmian

31 Wykorzystano: E. Wisniewska-Placheta, op. cit. s. 257, podane za: J.P. Kotter: Jak przepro-
wadzié transformacje firmy. Helion, Gliwice 2007, s. 39.

32 Zob. szerzej A. K. Kozminski, Zarzqgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004,
s. 151-154, dotyczy przywodztwa transformacyjnego.

33 M. Juchniewicz, Zaangazowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 2012. W pracy autorka
przedstawia miedzy innymi znaczenie zaangazowania pracownikow we wspolczesnym zarza-
dzaniu, mozliwo$ci pomiaru i oceny poziomu zaangazowania.

3¢ Miedzy innymi: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997,
s. 406.
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miedzy innymi poprzez zmniejszanie hierarchicznosci w organizacji, tago-
dzenie hierarchicznych oddzialywan (np. delegowanie uprawnien decyzyj-
nych na nizsze szczeble organizacyjne), tworzenie atmosfery wspoélpracy,
zarzadzanie partycypacyjne, nadanie odpowiedniej rangi liderowi zmiany.

3. ROLA ZARZADZANIA PROCESAMI Z WYKORZYSTANIEM MODELI
DOJRZALOSCI I TECHNOLOGII INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH
W CYFROWEJ TRANSFORMACJI ORGANIZACJI

3.1. Reengineering — wnioski dla praktyki zarzadzania procesami
i wprowadzania zmian w organizacji

Zainteresowanie procesami, podejSciem procesowym, zarzadzaniem
procesami zostalo spowodowane poszukiwaniem metod wzrostu wynikow
dziatalnosci organizacji w warunkach narastajacego tempa zmian, niepew-
nosci, nieprzewidywalnosci otoczenia. Chodzito nie tylko o czesSciowa po-
prawe efektéw — interesujaca byla radykalna ich poprawa prowadzaca do
wzrostu konkurencyjnosci organizacji w skali globalnej. Mozliwosci takie
przedstawili Michael Hammer i James Champy w pracy Reengineering the
Corporation. A Manifesto for Business Revolution (Reinzynieria w przedsie-
biorstwie. Manifest rewolucji w biznesie)3®. Kluczowe znaczenie ma reengi-
neering (reinzynieria) proceséw zarzadzania, stad nazwa Busines Process
Reengineering, BPR. Reengineering to , fundamentalne przemyslenie od
nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dra-
stycznej (przelomowej) poprawy wynikéw, takich jak np. koszty, jakosc,
obstuga klienta”. Zasadnicze znaczenie przypisuje sie¢ gruntownemu prze-
ksztalceniu (przeprojektowaniu) calosciowych proceséw w organizacji, wy-
chodzac od gruntownej analizy potrzeb klientow, uwzgledniajac przy tym
optymalizacje wedlug kryteriow efektywnosci, jak koszt, jakos¢, termin rea-
lizacji.

Catosciowe przeprojektowanie proceséw polega na tworzeniu systemu
zarzadzania ukierunkowanego na procesy prowadzace do klientow ze-
wnetrznych. Stad kluczowe znaczenie w reengineeringu ma proces rozu-
miany jako ,kompletny od poczatku do konca zbiér czynnosci, ktére razem
tworza wartos¢ dla klienta”s®, nawiagzujac przy tym do tancucha wartosci
okreslonego przez M. Portera, ktéry wyodrebnit dzialania podstawowe
i wspierajace; w procesie dostarczania produktu klientowi sktadowe dziatan
podstawowych powinny by¢ ze soba Scisle powiazane, przyczyniajac sie do
wniesienia wkladu na rzecz klienta, natomiast dzialania wspierajace petnia
shuzebna role wobec dziatan podstawowych. Znaczenie procesu w organiza-
cji jest przeciwstawione zadaniu, wedlug M. Hamera r6znica ta jest ,|...)
taka, jak miedzy czeScia a caloScia. Zadanie to fragment pracy, (...) proces

35 Zob. M. Hammer, Reinzynieria i jej zastosowania. PWN, Warszawa 1999.
36 Tamze, s. 10.
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to powiazana grupa zadan, ktoérych wspélny rezultat stanowi wartosé dla
klienta”’. Koncentracja na procesach wymaga: 1/ rozpoznania i nazwania
procesow, 2/ doprowadzenia do Swiadomosci pracownikéw istnienia i zna-
czenia procesOw w organizacji, 3/ opracowania miernikow stuzacych do
oceny wynikow procesow, 4/ zarzadzania procesami jako podstawy koncen-
tracji na procesach organizacji. Stanowi to podstawe nowego spojrzenia na
organizacje i zarzadzanie. Misjg organizacji jest tworzenie wartosci dla
klienta, zapewniaja to procesy bedace podstawa jej sukcesu. Pracownik to
profesjonalista przygotowany pod okiem trenera w centrum doskonalenia,
bedac zwiazanym z nim na state, do identyfikowania i rozwiazywania pro-
blemoéw, przejsciowo uczestniczac w roznych procesach, ktérymi kieruje
wlasciciel procesu. Koncentracja na procesach zorientowanych na zadowo-
lenie klienta wymaga kultury organizacyjnej ksztaltujacej inicjatywe, ela-
stycznos$é, entuzjazm pracownikow w satysfakcjonowaniu klientow. Orien-
tacja procesowa organizacji, bedaca odpowiedzia na zmiennosc¢ i ztozonos¢
otoczenia, zapewniajaca biezace dostarczanie wartosci dla klienta, powinna
posiadac ,zinstytucjonalizowana podatnos¢ na zmiane”, czyli by¢ przygoto-
wanag do przysztych zmian. Podstawe tego przygotowania stanowi uczenie
sie, projektowanie przejscia do nowych proceséw, wlasciwych przysztym
oczekiwaniom klientéw; organizacja procesowa powinna by¢ organizacja
uczaca sie przy istotnym znaczeniu inwestowania w ludziss.

Prace - wspélna M. Hamera i J Champy’ego3® oraz samodzielna
M. Hamera?*0, zawierajace zalozenia reengineeringu (powyzej zaledwie zasy-
gnalizowano niektore elementy tych zalozeri), stanowily inspiracje rozle-
glych badan i analiz, ktorych wyniki i przeglad zrédel sa przedstawiane
w wielu obszernych opracowaniach4!l. Przedmiotem analiz jest proces
w znaczeniu og6lnym i jako proces biznesowy (gospodarczy) oraz zagadnie-
nia z tym zwiazane, jak organizacja procesowa, podejscie procesowe, zarza-
dzanie procesami, zarzadzanie procesowe. Wnioski z doswiadczen stosowa-
nia reengineeringu przyczynily sie do zweryfikowania pierwotnych ich zalo-
zen; nie radykalne przeprojektowanie organizacji stanowi zrodlo efektu re-
engineeringu, kluczowe znaczenie ma proces, ktory musi by¢ w centrum
zainteresowania kazdej organizacji; BPR w rozumieniu radykalnej zmiany
procesow, na skutek wielu niepowodzen, zostaje zlagodzony i zorientowany
na doskonalenie proceséw, i okreslony jako Business Process Improvement
— BPI, réwniez wystepuje pod nazwa Business Process Orientation, BPO,

37 Tamze, s. 15.

38 Rozwiniecie — tamze, s. 21 — 23 i dalsze.

39 M. Hamer, J. Champy, Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution,
Harper Business, HarperCollins Publishers, Inc., 1993. Wydanie w jezyku polskim: Reengi-
neering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996.

40 Hammer M.: ReinzZynieria ..., op. cit.

41 Np.: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007. PodejScie procesowe
w organizacjach, red. naukowa Stanistaw Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009. Réwniez: L. Kowalczyk, Reinzynieria — istota, potrze-
by i mozliwosci zastosowania w urzedach administracji samorzadowej, w: Gospodarka lokal-
na w teorii i praktyce, red. naukowa Elzbieta Sobczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.
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a takze jako Business Process Management, BPM*2. Uznaje sie réwniez za
réwnoprawne znaczenie w projektowaniu organizacji podejScie progno-
styczne 1 diagnostyczne prowadzace do przeorientowania organizacji
z funkcjonalno-wertykalnej na procesowo-horyzontalna.

Ewolucyjny (lagodny) charakter reengineeringu, w ktérym procesy i ich
doskonalenie majg kluczowe znaczenie, stanowi o istocie podejscia proce-
sowego, nadajacego zarzadzaniu charakter dynamiczny i integratywny*3,
obejmujac identyfikacje wszystkich procesow realizowanych w danej orga-
nizacji, okreslenie wzajemnych zwiazkéw pomiedzy tymi procesami i zarza-
dzanie nimi. PodejScie procesowe w tym rozumieniu pozostaje w okreslonej
wspolzaleznosci z koncepcjami zarzadzania, jak kaizen, lean management,
TQM, a szersze spojrzenie pozwala wskaza¢ na jego stosowanie w logistyce,
marketingu, controllingu, podejSciu projektowym, zarzadzaniu wiedza;
umownie mozna wyodrebni¢ koncepcje zarzadzania, ktérych podstawe sta-
nowi podejscie procesowe i koncepcje wspierajace zarzadzanie procesami.

Orientacja na lagodny reengineering, ktérego istota jest identyfikacja
i analiza funkcjonujacych w organizacji proceséw oraz ich optymalizacja
otwiera droge do zarzadzania procesami biznesowymi (BPM — Business Pro-
cess Management); jest to podejscie do zarzadzania organizacja obejmujace
identyfikacje, analize i optymalizacje, a takze pomiar procesow z wykorzy-
staniem miernikéw i wskaznikéw (KPI — Key Performanse Indicators).
Nastepstwem tej orientacji jest szeroka dyskusja dotyczaca wykorzystania
w BPM narzedzi IT, w szczegolnosci dyskusja dotyczaca prac nad standar-
dem opisu proceséw biznesowych zrozumiatych dla sfery zarzadzania orga-
nizacja i dla informatykow. Mozliwosci takie tworzy notacja taczaca sfery
zarzadzania organizacja (tzw. procesowcow) i informatykow, jest to Busines
Process Modeling Notation — BPMN.

3.2. Zarzadzanie procesami a dojrzalosé procesowa

Zarzadzanie procesowe jako wyraz podejScia procesowego, zapewnia
w praktyce dynamiczny charakter zarzadzania poprzez dziatania dotyczace
procesu, jak: planowanie, monitorowanie, sterowanie, doskonalenie. Jego
zakres obejmuje cala organizacje, poszczegbdlne procesy, konczac na stano-
wiskach pracy. Zarzadzanie procesami stanowi przedmiot interpretacji
i okreslania relacji pomiedzy podejSciem procesowym i zarzadzaniem proce-
sowym w wielu opracowaniach, w ktorych niekiedy terminy te sa utozsa-
miane i stosowane zamiennie. Z obszernego przegladu tych okreslen i rela-

42 Zob. miedzy innymi: R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Difin, Warsza-
wa 2006, s. 26. P. Grajewski, op. cit. s. 55, pisze, ze zostaly zaproponowane ,dwie wersje re-
organizacji dziatalnosci biznesowej: radykalna (w wersji M. Hamera) i pragmatyczna, oparta
na stopniowej ewolucji oraz udziale pracownikéw (T.H. Davenporta). Ponad dziesiecioletnie
doswiadczenia zwigzane z wdrazaniem reengineeringu wykazaly stusznosé¢ przewidywan
Davenporta co do skutecznosci podej$cia do problemu reorganizacji”.

43 Zob. interpretacje i zrodla: [https://mlfiles.pl/pl/index.php/Podej%C5%9Bcie_procesowe],
Podejscie procesowe — Encyklopedia Zarzadzania — pobrano 2018-09-02.
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cji miedzy nimi przedstawionego przez Krzysztofa Kanie44, wylania sie obraz
zarzadzania procesami, ktore ma charakter dynamiczny (ciagte doskonale-
nie — usprawnianie, przebudowa procesé6w ma kluczowe znaczenie), syste-
mowy (w ukladnie relacji poziomoéw zarzadzania i horyzontalnym transfor-
mujacym zasoby wejSciowe na wynik uzyteczny na wyjSciu), obejmujace
dzialania optymalizujace - polegajace na maksymalizacji udzialu w procesie
sktadnikow tworzacych wartosé dodana i minimalizujacych udzial sktadni-
kow nieefektywnych (kluczowe znaczenie maja: monitorowanie, sterowanie,
pomiar, ocena). Jest to spojrzenie na cala organizacje, majace charakter
szerszego spojrzenia, i moze by¢ rozumiane jako zarzadzanie procesowe.

Zarzadzanie procesami, aby zapewni¢ adekwatnosé¢ do warunkéw ze-
wnetrznych charakteryzowanych przez ciagle zmieniajace sie otoczenie,
zgodnie z zasada izomorfizmu musi ciagle sie rozwija¢, uzyskujac okreslong
dojrzatos¢ procesowa, rozumiana jako umiejetnosci i gotowos¢é organizaciji
do zarzadzania procesami — czynniki wymagajace rowniez ciagltego doskona-
lenia i rozwoju. Dojrzalo§é procesowa dotyczy calej organizacji i wyraza
jej zdolnosé do efektywnego zarzadzania procesami, stanowiaca wy-
roznik warunkow sprzyjajacych zmianom, oznacza to réwniez stan umie-
jetnosci laczenia proceséw ze strategia (architektura proceséw) i operacyj-
nym zarzadzaniem procesami zapewniajac doskonalenie i rozw6j organiza-
cji. Dojrzalosé procesowa laczy sie nierozerwalnie z zarzadzaniem procesa-
mi (w rozumieniu réwniez jako zarzadzanie procesowe), polegajacym na
ciaglym identyfikowaniu, mierzeniu, analizowaniu, usprawnianiu/przebu-
dowie proceséw, wykorzystujac odpowiednie standardy i narzedzia; nie jest
to dzialanie radykalne i jednorazowe. Wskazuje sie w literaturze, ze zaa-
wansowane pod wzgledem dojrzatosci procesowej zarzadzanie procesami
wplywa na wzrost efektywnosci i jakosci produktéw, rowniez nie bez zna-
czenie jest tworzenie warunkéw satysfakcji pracownikéw, klientow i do-
stawcow.

Rozwojowy charakter dojrzatoSci procesowej (zwiazany z rozwojem za-
rzadzania procesami) przedstawia ujecie modelowe obejmujace pie¢ pozio-
mow dojrzalosci: 1/ Inicjacja procesowa; 2/ Definiowanie procesow;
3/ Standaryzacja procesow; 4/ Zarzadzanie procesami; 5/ Optymalizacja
procesow. Przechodzenie na wyzsze poziomy dojrzatosci procesowej nie od-
bywa sie bez ponoszenia okreslonych kosztéw (samoistnie), stad wskazuje
sie na potrzebe systematycznej analizy i oceny efektywnosci procesow i ca-
lej organizacji z punktu widzenia aktualnego poziomu dojrzatosci proceso-

44 K. Kania, Doskonalenie zarzqdzania procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem
modeli dojrzatosci procesowej i technologii informacyjno-komunikacyjnych, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Katowicach, Katowice 2012, s. 22 — 38. Uzupelnieniem podanych tam okreslen
sg zrédla internetowe, ktore znajdziemy pod hastem zarzadzanie procesami, np. ,Zarzadza-
nie procesami to dziedzina zajmujaca sie analiza, standaryzacja, planowaniem i zarzadza-
niem istniejacymi procesami w organizacji. Celem zarzadzania procesami jest podniesienie
efektywnosci organizacji poprzez zoptymalizowanie i standaryzowanie proceséw tak, by te
same dziatania biznesowe zamykatly sie okreslonych kosztach, przebiegaly w podobny czasie
i dajac ustalona jako§¢ wynikow”.
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wej*s. Nie musi to oznaczaé, ze jest to najwyzszy poziom dojrzatosci proce-
sowej, a jest to poziom wlasciwy dla aktualnie satysfakcjonujacej efektyw-
nosci procesow. Moze sie okazaé, ze jest to niewystarczajacy poziom dla
tworzenia przysztosci organizacji, stad wlasciwym dziatlaniem bytoby daze-
nie kazdej organizacji do osiggania najwyzszego poziomu dojrzalosci proce-
sowej - optymalizacji procesow. Jest to poziom dojrzalosci charakteryzowa-
ny poprzez zarzadzanie innowacyjne, zarzadzanie zmianami i zwinna orga-
nizacja, o kulturze organizacyjnej zorientowanej na zmiany, ktérego celem
jest ciagle usprawnianie proceséw na wszystkich szczeblach organizacji
Mozliwosci takie tworzy zarzadzanie procesami biznesowymi z wykorzysta-
niem modeli dojrzatosci procesowej oraz technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych, ICT#¢, (stanowiacych technologiczna podstawe cyfryzacji).

3.3. Warunki efektywnego wykorzystania technologii informacyj-
no-komunikacyjnych w zarzadzaniu procesami - modele doj-
rzalosci i dopasowanie

W warunkach wysokiej zmiennosci i ztozonosci otoczenia w zarzadza-
niu procesami koniecznoscia staje sie wykorzystanie ICT, ktore stanowig
krytyczny czynnik dynamicznego zarzadzania procesami, sa niezbedne przy
wykorzystaniu X - engineeringu, zapewniaja relacje i komunikacje miedzy
uczestnikami procesu. ICT stanowia podstawe budowania Srodowiska za-
pewniajacego dynamiczne zarzadzanie procesami wykorzystujac w tym celu
deklaratywne podejScie do modelowania proceséw; opis procesu i jego ko-
dowanie (okreslenie w jezyku programowania) jest zautomatyzowane
i obejmuje symulacje, monitorowanie, analize — automatyzacja dotyczy nie
tylko procesu, ale réwniez zarzadzanie procesami. Zatozenia podejscia de-
klaratywnego stanowia podstawe informatycznych systemow zarzadzania
procesami biznesowymi (Business Process Management Systems — BPMS):
»W ujeciu biznesowym BPMS jest miejscem spotkania nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania i nowoczesnych ICT oraz synergicznym efektem potacze-
nia zaawansowanej technologii informatycznej z praktyka oparta na podej-
Sciu procesowym”47. Wykorzystanie ICT w zarzadzaniu procesami laczy sie
z wysokimi kosztami. Podstawe efektywnego wykorzystania ICT w doskona-
leniu zarzadzania procesami stanowi wiedza i umiejetnosci budowania do-
brych procesoéw. Ich tworzenie wymaga rozwigzywania problemow organiza-
cyjnych, technicznych, spotecznych, psychologicznych, socjologicznych.
Dochodzenie organizacji do orientacji procesowej z wykorzystaniem ICT
przedstawia rys. 1.

45 Zob. R. Brajer-Marczak, Czynniki zwiekszania dojrzalos$ci procesowej organizacji, ,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsiebiorstwa” Nr 9 (812) wrzesien 2017. W tekscie przytoczono konklu-
zje z artykutu autorki.

46 Zob. K. Kania, op. cit.

47 Tamze, s. 70-71. W tekscie K. Kania podaje wykorzystane zrodla. Wyjasnia rowniez, ze po-
dejscie proceduralne: projekt — kodowanie — wykonanie wymagajace wielokrotnego powtarza-
nia przy zmianie warunkoéw, jest mozliwe do stosowania w sytuacji wolnych zmian otoczenia.



ZARZADZANIE ORGANIZACJA W DRODZE DO CYFROWEJ TRANSFORMACJL 27
ZARYS PROBLEMOW

Jak ICT moga wesprzec¢
procesy biznesowe?

L Przepro owywanie
Mozliwosci ICT P y

/\ procesow-biznesowych

Jak procesy biznesowe
moga by¢ przeksztatcone przez ICT?

Rysunek 1. Wzajemne zaleznosci miedzy ICT a przeprojektowywa-
niem procesow

Zrédto: K. Kania, op. cit. s. 66 (podano za: [DaSh 1990)).

Role wspierajaca w tej ztozonej dziatalnosci moze spelnia¢ jasna proce-
dura postepowania, ktéra proponuje K. Kania — jest to procedura wykorzy-
stujaca modele dojrzatosci procesowej. Rodowodem modeli dojrzatosci pro-
cesowej jest zarzadzanie jakosScia; P. Crosby w macierzy dojrzatosci zarza-
dzania jakoscia wyodrebnit pie¢ poziomoéw zwigzanych z wykorzystaniem
narzedzi i technik zarzadzania jakoscia. W rozwinieciu K. Kania (w przyto-
czonej wyzej pracy) przedstawia uzytecznos¢ modeli dojrzatosci procesowe;j
do usprawniania organizacji i przeprowadzania analiz porownawczych mie-
dzy organizacjami. Za podstawe szerszego omowienia i uzytecznosci w do-
skonaleniu zarzadzania procesami biznesowymi autor przyjmuje model
dojrzatosci procesow biznesowych Business Process Maturity Model —
BPMM, pozostajacy w zgodnosci z modelem Capability Maturity Model Inte-
gratwd — CMMI jako podstawowym i ogblniejszym. BPMM definiuje kryteria,
ktore musza spelni¢ procesy by mozna uznac organizacje jako dojrzala
i zdolna do osiagania okreslonych celow. Postrzegany jest jako uzyteczne
narzedzie oceny i diagnozy dzialan stanowiacych podstawe ciaglego
usprawniania proceséw; jest to ewolucyjne podejscie do rozwoju, majace
charakter metodyki wspierajacej doskonalenie proceséw oraz zarzadzanie
nimi. Stanowi to droge zblizajaca organizacje do najwyzszego poziomu doj-
rzatosci — poziomu optymalizacyjnego, z dominacja kultury samodoskona-
lenia, z mozliwoscia wdrazania innowacji i zwinnoS§ci organizacyjnej, za-
pewniajacej wysoka elastycznos$¢ i mozliwosci szybkiej reakcji na zmiany.
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Najwyzszy poziom dojrzalosci procesowej potwierdza orientacje procesowa
organizacji.

W swietle analizy porownawczej BPMM z podejSciami projakosciowymi
(ISO, TQM, Lean Six Sigma) ze wzgledu na mozliwosci wykorzystanie ICT
w zarzadzaniu procesami okazuje sie, ze, ,(...) najbardziej sprzyjajaca
wspomaganiu technologiami informatycznymi budowe i strukture majg
modele dojrzatosci”#®. Wykorzystanie ICT moze sprzyja¢ budowaniu srodo-
wiska, ktére zapewni dynamiczne zarzadzanie procesami (przy wykorzysta-
niu podejscia deklaratywnego), tworzac warunki sprzyjajace zmianom. La-
czy sie to jednak z okreslonymi kosztami i wymaga dopasowania ICT do
potrzeb biznesu. Narzedziami doboru ICT do potrzeb biznesu (dopasowanie)
moga by¢ modele dojrzatosci.

Problem dopasowania biznes — ICT stanowi przedmiot poglebionej ana-
lizy przedstawionej przez K. Kanie. Dopasowanie rozumiane jest jako za-
pewnienie zgodnosci pomiedzy oczekiwaniami jednej strony i ich zaspoko-
jeniem przez drugg strone. Dopasowanie biznes — ICT taczy sie z dopasowa-
niem organizacyjnym, czyli zgodnoscia skladnikow organizacji, jak struktu-
ra, kultura, zasoby, z jej misja i celami. W relacji biznes — ICT jest to zhar-
monizowanie zastosowania ICT z biznesem, czyli ,(...) odnosi sie do zasto-
sowania technologii we wlasciwy sposéb, w odpowiednim czasie, w harmo-
nii ze strategia, celami i potrzebami biznesu”#; oznacza to takie relacje:
biznes — ICT, ICT - biznes, ktore zapewnig dobér i dopasowanie rozwigzan
informatycznych do wymagan biznesowych - rys. 2.

P e - e,

f, \( \\
! Misja I.’\I Technologie | *
l ! ) ! |
: Strategia N Srodowiska | 1
1 1 1
! I Jakie rdzlwiqzania ¥ :
' | Cele biznesowe oZna'i wart Aplikacje !
! T zastosowac? T |
i Procesy i E Moduty i
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\\ Sfera biznesowa :41 Sfera informatyczna /,’
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Rysunek 2. Problem doboru i dopasowania rozwiazan informa-
tycznych do wymagan biznesowych

Zrédto: K. Kania, tamze, s. 6.

48 Tamze, s. 97-111.
49 Tamze, s. 124 i dalsze.
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Przy roznorodnosci i niejednoznacznosci dopasowania (ktére moze do-
tyczyé poziomow, obszarow, wymiarow, misji, celow i procesow ich realiza-
cji, rowniez strategii biznesu i strategii ICT z uwzglednieniem poziomow
strategicznego i operacyjnego), praktyczne znaczenie ma dopasowanie ze
wzgledu na stopien formalizacji — moze by¢ na poziomie ogélnych opisow
procesow i poziomie formalnego zapisu z wykorzystaniem BPMN (Business
Process Model and Notation, Notacja i Model Procesu biznesowego), czyli na
poziomie wzajemnego zrozumienia maszyn i menedzerow. Dopasowanie
dotyczy nie tylko wnetrza organizacji, ale réwniez perspektywy zewnetrznej,
czyli dopasowania dzialan biznesowych i ICT do rozwiazan informatycz-
nych, ktérymi dysponuja partnerzy biznesowi oraz klienci.

Zmiennos¢ warunkoéw funkcjonowania organizacji i mozliwosci ICT
wymaga nadania dopasowaniu charakteru dynamicznego, co w praktyce
moze rowniez oznaczacC ograniczone lub czastkowe dopasowanie. Réznice
w tempie rozwoju danej organizacji (biznesu) i mozliwosciach ICT moga
powodowac zmiennoS$¢ stopnia dopasowania, réwniez brak dopasowania,
ktorego skutki to np. brak informacyjnego wsparcia biznesu zgodnie z jego
aktualnymi potrzebami, lub obciazanie ICT za brak efektéw w sytuacji nie-
odpowiednich warunkéw organizacyjnych (nieodpowiednie procedury, ka-
naly informacyjne itp.).

Na podkreslenie zastuguje podwoéjna rola ICT w zarzadzaniu procesami
z wykorzystaniem modeli dojrzatosci procesowej: 1/ jako narzedzie wspo-
magajace procesy biznesowe i zarzadzanie nimi, 2/ jako narzedzie informa-
tyczne wspomagajace proces dopasowania, czyli zarzadzania samymi zaso-
bami i narzedzie wspomagania koordynacji miedzy biznesem a ICT, ktoére
stanowi narzedzie modelowania, analizy, oceny, diagnozy itp. proceséw do-
pasowania.

Potrzeba dopasowania biznes — ICT/ICT - biznes wynika z potrzeb
praktyki wdrazania kosztownych systemoéw informatycznych, szczegolnie
w sytuacji wykorzystania ich w calej organizacji (nie tylko w skali wycinko-
wej organizacji); ICT przestaja by¢ dodatkiem do czeSci biznesowej organi-
zacji, a staja sie jej integralna czescia, kiedy oczekuje sie nie tylko zwrotu
poniesionych naktadow, ale réwniez jako zrodla tworzenia przysztosci orga-
nizacji. Ze strony ICT dostrzezono rowniez biznes jako swojego klienta, na
ktorego potrzeby trzeba odpowiadac. Dobre dopasowanie stanowi odpo-
wiedz na potrzebe optymalnego dzialania organizacji. Laczy sie to nieroze-
rwalnie ze zrozumieniem roli i znaczenia podejScia procesowego z wykorzy-
staniem modeli dojrzatosci procesowej i ICT. Zdaniem K. Kani ( w cytowanej
pracy): ,Pomiedzy dojrzatoscia dopasowania biznes — ICT a dzialalnoscia
organizacji istnieje zatem Scisly zwiazek”. Badania przytoczone przez autora
potwierdzaja pozytywny wplyw dopasowania biznes — ICT na efekty organi-
zacji. W odniesieniu do firm polskich autor wskazuje na niski poziom doj-
rzalosci procesowej odpowiedzialnej za dopasowanie.
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3.4. Modelowe ujecia dopasowania biznes - ICT a Srodowisko
IBPIF50

Opracowano wiele modeli dopasowania ICT do potrzeb biznesu. Z prak-
tycznego punktu widzenia wazne jest zrozumienie cigglego rozwoju sSrodkow
ICT a nowe rozwiazania oprogramowania majga z reguly charakter zmian
ewolucyjnych, stad akcentuje sie ewolucyjne formy ich adaptacji w organi-
zacjach (co nie dotyczy firm nowo tworzonych); dopasowanie nie jest aktem
jednorazowym a dzialania na rzecz poprawy wymagaja oceny dopasowania
i dobrej znajomosci czynnikoéw sprzyjajacych wykorzystaniu nowych roz-
wigzan ICT (okreslanych jako czynniki krytyczne). K. Kania5! wskazuje, ze
wiekszos¢é warunkow sprzyjajacych wlasciwemu wykorzystaniu ICT lezy po
stronie biznesu. Przy wielosci czynnikéw wplywajacych na wilasciwe wyko-
rzystanie ICT jako wspoélne czynniki odnosi sie¢ do stopnia dojrzatosci pro-
cesowej. Przy niskich poziomach wprowadzenie z sukcesem ICT w skali
catej organizacji (czynnik skali decyduje) jest trudne i obarczone ryzykiem;
jest to sytuacja, gdzie procesy nie sa zdefiniowane, brak przygotowania or-
ganizacyjnego, udokumentowanej wiedzy, niska kultura odpowiedzialnosci
i terminowosci, brak miernikow biznesowych. Ogo6lnie wyzszy poziom doj-
rzatosci orientacji procesowej stwarza mniej probleméw wdrozeniowych ICT
i pozwala lepiej wykorzystaé¢ ich mozliwosci; orientacja procesowa pozytyw-
nie wplywa na zmniejszenie problemoéw przy wdrazaniu ICT, jak: luka wie-
dzy miedzy informatykami a uzytkownikami, brak klarownej wizji wykorzy-
stania ICT w organizacji, brak zrozumienia dla wymagan ICT i opor pra-
cownikow. Wskazuje sie réwniez na pozytywny wptyw ICT na procesy wyra-
zajacy sie lepszymi wynikami finansowymi (lepsze dotarcie do klientow
i dostawcow, wigcksza elastycznos¢é proceséw skrécenie czasu reakcji, wyz-
szy poziom spelnienia wsrod pracownikow).

Glownymi czynnikami sprzyjajacymi dopasowaniu (wymienianymi
przez K. Kanig) sa:

e wspollna wiedza menedzeréow o biznesie i ICT,
e pozytywne doswiadczenie w rozwoju informatyki w organizacji,
e stale laczenie dzialan w sferze biznesu i ICT,

e komunikacja miedzy menedzerami biznesu i ICT.

Szczegbolne znaczenie maja wspoélne dzialania i dobra komunikacja po-
miedzy sfera biznesu a ekspertami ICT ze wzgledu na to, ze ich brak stano-
wi zrodlo porazki. Wskazuje sie rowniez na istotny zwiazek pomiedzy kultu-
ra organizacyjna a mozliwosciami uzyskania dopasowania, ktorej istota jest
Scisla wspoélpraca pomiedzy zarzadzajacymi biznesem i ICT (komunikacja)
na poziomie strategicznym, na poziomie operacyjnym zas§ wazne sa czynniki

50 IBPIF, Intelligent Business Process Improvement Framework, wyjasnienie w dalszej czesci
tekstu.

51 Tamze, s. 153, zob.: ,Krytyczne czynniki sukcesu wprowadzania rozwigzan informatycznych
do organizacji procesowe;j”.
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technologiczne i techniczne (protokoly wymiany danych, odpowiednios¢
infrastruktury, sposéb realizacji konkretnych zadan itp.).

W swietle przedstawionych zrodet (w pracy K. Kani), wskazuje sie, ze
pomiedzy modelami dojrzaloSci procesowej a wdrazanymi technolo-
giami informatycznymi istnieje Scisly zwiazek. Przy jego okresleniu mo-
ze by¢ uzyteczny model BPMS (wspomniany wczesnie jako informatyczny
system zarzadzania procesami biznesowymi). Istnieje wiele czynnikow
ograniczajacych jego uzytecznos¢. Z konkluzji prowadzonych badan wyni-
ka, ze ,zdolnos¢ do wykorzystania BPMS idzie w parze z dojrzatoscia proce-
sowa organizacji, a pelne wykorzystanie mozliwosci, jakie daja BPMS jest
mozliwe dopiero na najwyzszych poziomach dojrzatosci procesowej”>2. Przy
zbyt niskiej dojrzalosci procesowej wystepuje luka ryzyka dla powodzenia
wdrozenia wybranej technologii.

Istota zarzadzania procesami jest ciagle ich doskonalenie, a wykorzy-
stanie w tych dzialaniach ICT powinno by¢ zsynchronizowane z dzialaniami
doskonalacymi, tworzy to mozliwosé uzyskania efektu synergii. Wskazane
jest polaczenie oceny dokonanej z wykorzystaniem modeli dojrzatosci ze
szczegbdlowa wiedzg o ICT co pozwoli okresli¢ stan przygotowania organiza-
cji do zastosowania nowej technologii, i rowniez wskaza¢ co nalezy zrobi¢,
aby ja przygotowaé¢ do wdrozenia tej technologii. Modele dojrzalosci proce-
sowej mozna wykorzysta¢ jako narzedzie usprawniania proceséw i polep-
szania dopasowania biznes — ICT.

Warto podkresli¢ (za K. Kania), ze kluczowe znaczenie w dopasowaniu
ma komunikacja biznes — ICT, zapewniajaca dzielenie sie wiedza i jej lacze-
nie poprzez usystematyzowane podejScie wsparte okreslonym srodowiskiem
umozliwiajacym wzajemne zrozumienie i utatwiajacym wspélprace obu sfer
dziatalnosci w danej organizacji. Srodowisko to nazwane jako Business Pro-
cess Improvement Framework (BPIF) obejmuje zbior metod i narzedzi, ktére
wspomagaja realizacje programoéw doskonalenia procesow biznesowych
z wykorzystaniem ICT. Wykorzystanie w tym Srodowisku sztucznej inteli-
gencji uzupelnia nazwe, stad Intelligent BPIF (IBPIF), a podstawe jego kon-
strukcji stanowia modele dojrzatosci procesowej. Teoretyczna baze odnie-
sienia stanowi ,dorobek trzech dziedzin, ktérych wspdlnym mianownikiem
jest pojecie procesu biznesowego: usprawniania procesow, zarzadzania wie-
dza i zarzadzania projektami, w celu wsparcia dziatan doskonalacych pro-
cesy oraz dopasowanie biznes — ICT”. Warunkiem o kluczowym znaczeniu
wykorzystania proponowanego Srodowiska, jest wspoélpraca ekspertow biz-
nesu oraz ICT; ,Mozliwosci i wymagania technologiczne zostanag zatem wy-
razone w kategoriach biznesowych, a terminy biznesowe polaczone kon-
kretnymi technologiami. Srodowisko dziata zatem jako miejsce i narzedzie
eksternalizacji eksperckiej wiedzy menedzeréw i specjalistow ICT”. Wyni-
kiem tych zalozen sa przedstawione zaleznoscis3:

52 Zob. szerzej, tamze, s. 161 — 166.

53 ZaleznoSci te przedstawiaja tabele 4.2., s. 171 i tabela 4.3., s. 172. Rozwiniecie tego podej-
Scia przedstawia K. Kania w rozdziale 4. cytowanej pracy pt: ,Metodyka doskonalenia zarza-
dzania procesami z wykorzystaniem modeli dojrzalo$ci procesowej i systemu ekspertowego”,
s. 167 - 214.



32 Lucjan Kowalczyk

1/ pomiedzy poziomami dojrzatosci procesowej a ICT — z uwzglednie-
niem wymaganej funkcjonalnosci, charakterystyki srodowiska ICT, funk-
cjonalnosci narzedzi ICT (w miare wzrostu poziomu dojrzatosci procesowej
zmienia charakter wymienionych skladnikow);

2/ pomiedzy poziomami dojrzatoSci procesowej a wybranymi rozwiaza-
niami ICT - z uwzglednieniem zarzadzania procesami, zarzadzaniem dany-
mi, BI, aplikacji spotecznosciowych, aplikacji semantycznych.

Przedstawione zaleznos$ci maja charakter wiedzy ogoélnej, moim zda-
niem sklaniajacej do poglebionej refleksji przed podjeciem decyzji do-
tyczacej wykorzystania w zarzadzaniu procesami okreslonych narzedzi
ICT, potrzeba refleksji jest konieczna rowniez przed podjeciem decyzji
dotyczacej cyfrowej transformacji. Zautomatyzowane wykorzystanie wie-
dzy wymaga przeksztalcenia jej na posta¢ zrozumialg dla komputera (czyli
posta¢ cyfrowa), temu stuzy propozycja metodyki budowania i wykorzysta-
nia Srodowiska IBPIF, ktore jest lacznikiem pomiedzy sfera biznesu i ICT,
rys. 3. Istote zalozen tej metodyki przedstawionej przez K. Kanie, pozwala-
jacej na wnioskowanie dotyczace usprawniania proceséw i dopasowania do
nich narzedzi ICT, jest zastosowanie systemu ekspertowego.

Technologie
)
Cele biznesowe Srodowiska
' ¥
Procesy Aplikacje
' '
Praktyki Moduty
v
Funkcjonalnosci

Rysunek 3. Proponowane Srodowisko jako lacznik miedzy sfera
biznesu i ICT

Zrédlo, K. Kania, op. cit. s. 174.

Srodowisko IBPIF jako srodowisko inteligentne shuzy wzajemnemu zro-
zumieniu i ulatwieniu wspélpracy sfer biznesowej i technologicznej organi-
zacji. Tworza je: bazy regul, bazy faktéw, mechanizm wnioskujacy, narze-
dzia raportowania i wizualizacji, aplikacje wspomagajace i programy inte-
grujace. Punktem wyjscia do procedury tworzenia Srodowiska IBPIF sa mo-
dele dojrzatosci, laczace cele biznesowe organizacji z konkretnymi dziata-
niami, umozliwiajace diagnozowanie i usprawnianie proceséw oraz dopaso-
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wanie biznes — ICT. Sa wynikiem pracy praktykéw i teoretykéw zarzadzania
oraz specjalistow dziedzinowych; stanowia baze wiedzy eksperckiej umozli-
wiajacej tworzenie stownika poje¢ zrozumialych dla menedzeréw i informa-
tykéw. Przeksztalcenie tradycyjnego zapisu modelu dojrzatosci w sformali-
zowana baze umozliwia wykorzystanie mechanizmu pozwalajacego wnio-
skowaé wspomaganie usprawniania procesow: ,kiedy i do czego”; ,jak
iczym”, rys. 4.

?
czyms:

modele technologie i
dojrzatosci narzedzia ICT

kiedy?
0 CZEQO~-

Rysunek 4. Wzajemne 2zaleznosci miedzy modelami dojrzalosci
a ICT

Zrédto: K. Kania, op. cit. s. 183.

K. Kania przedstawia metodyke budowy i wykorzystania inteligentnego
Srodowiska (IBPIF) wspomagajacego usprawnianie procesow biznesowych
oraz dopasowanie do nich technologii informacyjno-komunikacyjnych,
w oparciu o modele dojrzalosci, usprawniajacych komunikacje i wymiane
wiedzy pomiedzy menedzerami a specjalistami ICT.

4. WNIOSKI UZYTECZNE W SKUTECZNYM PRZEPROWADZENIU
CYFROWEJ TRANSFORMACJI

Zarzadzanie organizacja w drodze do cyfrowej transformacji odnosi sie
do organizacji istniejacych, znajdujacych sie pod presja konkurencji ze
strony nowych firm, ktérych naturalnym stanem jest szerokie korzystanie
z technologii cyfrowych. Organizacje tworzone wczeSniej funkcjonujace
w tych warunkach konkurencyjnych powinny zarzadzac¢ terazniejszoScia
jednoczes$nie tworzy¢ przyszlo$é, zapewniajac przetrwanie i rozwdj jako
szansa na przewage konkurencyjna. ,Wybioércze zapominanie o przeszlosci”
powinno dotyczy¢ tego co obciaza i utrudnia zarzadzanie terazniejszosciag
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inie shluzy tworzeniu przyszlosci, wykorzystujac twoérczo to co uzyteczne
teraz i moze by¢ uzyteczne przy tworzeniu przyszlosci; dotyczy to wiedzy
i doswiadczenia wlasnego, jak i aktualnie dostepnego, w szczegolnosci
w zrodlach internetowych. Takie rozumienie podejscia do zarzadzania orga-
nizacja w drodze do cyfrowej transformacji uzasadnia jej charakter — cyfro-
wa transformacja jest przedsiewzieciem trudnym, zlozonym, kosztownym,
obciazonym ryzykiem, przy braku procedury/metodyki skutecznego jej
przeprowadzenia. Przed jej rozpoczeciem jest konieczna refleksja nad sta-
nem organizacji, decydujacym o sposobie i zakresie wykorzystywania tech-
nologii cyfrowych, korzystajac przy tym z dostepnej wiedzy i doswiadczenia
wlasnego oraz innych organizacji.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu zagadnienia dotyczace ogol-
nych warunkow sprzyjajacych zmianom w organizacji oraz zarzadzania
procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem modeli dojrza-
losci i technologii informacyjno-komunikacyjnych, wymagaja odniesie-
nia do istoty cyfrowej transformacji. Z okreslen i interpretacji cyfrowej
transformacji wynika, ze nie polega ona na wprowadzaniu pojedynczych
usprawnien badz technologii — jest to proces wnikajacy w strukture i kultu-
re, nie jest tez domena inicjatyw i odpowiedzialnosci dziatu informatyki,
w jego realizacje sa zaangazowani przedstawiciele zarzadéw, réwniez dyrek-
torzy generalni i prezesi zarzadu a takze menedzerowie, odpowiadajacy za
dzialalnos¢ operacyjna. Wskazuje sie (w okreslaniu cyfrowej transformacji)
na kluczowe znaczenie szczegélnej zmiany organizacyjnej i nowego modelu
organizacji, w ktorym nastepuje integracja (przenikanie) technologii
cyfrowych i modeli biznesowych, a jej kontekst stanowi integracja
(przenikanie) wiedzy z zarzadzania i technologii cyfrowych, rowniez
integracja mysSlenia i praktyki dzialania dotyczacych tych obszarow.

Przedstawione w opracowaniu zagadnienia (wyzej wspomniane) spet-
niajg wspoélczesnie wazng role w sprawnym zarzadzaniu biezaca dziatalno-
Scia organizacji, czyli w zarzadzaniu terazniejszoScia (laczy sie z nimi sto-
sowanie wielu wspoélczesnych koncepcji i metod zarzadzania) i stanowia
ogblny kontekst teoretyczno-praktyczny uzyteczny w dziataniach zwiaza-
nych z cyfrowa transformacja jako podstawa tworzenia przysztosci organi-
zacji. SzczeglOlnie wazne jest podkreslenie ich znaczenia przy okreslaniu
warunkéw i szans w skutecznym przeprowadzeniu cyfrowej transformaciji,
laczac je z wnioskami z badan przedstawianych przez ekspertow, prakty-
kow, rowniez stanowiacych rekomendacje, zalecenia skutecznych dziatan
transformacyjnych. Przedstawione zagadnienia stanowig swoista ,platfor-
me”, na ktorej mozna podejmowac dzialania pozwalajace skutecznie prze-
prowadzac cyfrowa transformacje w organizacji z wyodrebnieniem:

1/ Poziomu strategicznego, dla ktorego odniesienie stanowia ogoélne
warunki sprzyjajace zmianom w organizacji charakteryzowane przez
podatnosé organizacji na zmiany, zdolnosé i gotowosSé organizacji do
zmian. Tworza one ogé6lna podstawe do dzialan zorientowanych na sku-
teczne przeprowadzenie cyfrowej transformacji, w ktorej kluczowe, decydu-
jace znaczenie maja wzajemnie powiazane czynniki: LIDER — STRATEGIA -
KULTURA;
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2/ Poziomu operacyjnego, dla ktorego odniesienie stanowi zarzadzanie
procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem modeli dojrza-
losci i technologii informacyjno-komunikacyjnych. Jest to inspiracja do
dzialan zorientowanych na skuteczne przeprowadzenie cyfrowej transfor-
macji poprzez wykorzystanie doswiadczen z zarzadzania procesami bizne-
sowymi, BPM (Business Process Management), stosowania modelu dojrzalo-
Sci proceséw biznesowych, BPMM (Business Process Maturity Model, pozo-
stajacy w zgodnosci z modelem Capability Maturity Model Integratwd -
CMMI), systemoéw zarzadzania procesami biznesowymi, BPMS (Business
Process Management Systems), rowniez proponowanego przez K. Kanie mo-
delu IBPIF (Intelligent Business Process Improvement Framework).

Potwierdzenie tak rozumianych dzialan orientujacych organizacje na
skuteczne przeprowadzenie cyfrowej transformacji znajduje sie w wielu
czastkowych opracowaniach i syntetycznym wyrazaniu ich istoty (ponizej
przytaczam niektére z nich).

Thor Olavsrud, w artykule pt. Jak skutecznie przeprowadzié¢ transfor-
macje cyfrowq, stwierdza: ,Technologia stanowi integralna czes¢ transfor-
macji cyfrowej, ale jej skuteczne przeprowadzenie wymaga harmonizacji
strategii biznesowej, procesow operacyjnych i mierzalnych wskaznikow.
Wizja i strategia musza miec¢ twarz lidera”. Autor mysl te laczy z wynikami
badan i zaleceniami dla lideréw odpowiadajacych za transformacje cyfrowa
w firmie54.

George Westerman, artkul pt. Mistrzowie cyfryzacji, czyli transformacja
z goéry w doét, przedstawia na tle mysli przewodniej: ,To przywédztwo, a nie
technologia, napedza transformacje cyfrowa w biznesie. Doskonale przy-
wodztwo wymaga jednak stworzenia przekonujacej wizji, a nastepnie
wsparcia jej realizacji poprzez pobudzanie zaangazowania i stosowanie sku-
tecznych metod zarzadzania”5. W rozwinieciu tej mysli znajdujemy po-
twierdzenie potrzeby integracji dzialan odpowiedzialnych za sfere biznesowa
(przywodztwo biznesowe) z odpowiedzialnymi za sfera technologii (przy-
wodztwo technologiczne), nie rozstrzygajac o wiodacej roli okreslonego
przywoédztwa (biznesowego czy technologicznego).

Znaczenie procesOw i zarzadzania procesami biznesowymi: BPM/
BPMS, w skutecznym przeprowadzeniu cyfrowej transformacji przedstawia
Barbara Mejssner w artykule pt.: Cyfryzacja firmy zaczyna sie od zarzaq-
dzania procesami®®, przedstawiajac poziom zainteresowania wdrozeniem
systemow BPM/BPMS w organizacjach. Przywoluje przy tym znaczenie go-
towosci firmy do zmian oraz potrzebe pelnej integracji Srodowiska proceso-
wego z ekosystemem IT w firmie oraz uwzglednianie w narzedziach klasy
BPMS rozwiazan opartych na sztucznej inteligencji (Al) stuzacych do wnio-
skowania uzytecznego dla uzytkownikow.

54 T. Olavsrud, Jak skutecznie przeprowadzi¢ transformacje cyfrowa, ,Computerword” wrzesien
2016 Nr 9/1062.

55G. Westerman, Mistrzowie cyfryzacji, czyli transformacja z goéry w dét, ,Computerword” wrze-
siert 2016 Nr 9/1062.

56 B. Mejssner, Cyfryzacja firmy zaczyna sie od zarzadzania procesami, ,Computerword” sty-
czenn 2018 Nr 01/1076.



36 Lucjan Kowalczyk

Wspoélczesne zarzadzanie wymaga Srodowiska (warunkow) sprzyjaja-
cych zmianie jako podstawy zarzadzania dobrymi procesami biznesowymi,
a stanem normalnym jest korzystanie z technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych, ktérych skutecznos¢ stosowania wymaga integracji sfery organi-
zacji i zarzadzania procesami ze sferg technologii, rozumianej jako dopaso-
wanie. Oznacza to wspoélne dzialania zwigzane z doskonaleniem i uspraw-
nianiem proces6w oraz dopasowaniem stanu oczekiwan zarzgdzania orga-
nizacja procesowa z mozliwosciami technologii; wymaga to komunikacji
i wymiany wiedzy miedzy obiema sferami. Rozumiem to jako zarzadzanie
organizacja wskazujace mozliwa droge do cyfrowej transformacji.

Cyfrowa transformacja w kontekscie powyzszej wiedzy to szczegélna
zmiana organizacyjna i nowy model organizacji zapewniajacy nowe, wyzsze
mozliwosci integracji sfer biznesowej i technologii cyfrowych, czego potwier-
dzeniem jest wysoki poziomu rozwoju okreslany jako dojrzalo§é cyfrowa
organizacji. W uproszczeniu jest to sytuacja odzwierciedlajaca zdolnosé
przystosowania sie organizacji do cyfrowego srodowiska biznesowego, po-
twierdzana mozliwoscig osiggania celéw i wykonywania okreslonych zadan,
jest to ,stan pelnej gotowosci i najwyzszego rozwoju we wdrazaniu i sku-
tecznym wykorzystywaniu technologii cyfrowych do osiagania celéow strate-
gicznych organizacji dziatajacych w cyfrowym srodowisku biznesowym”57.
Dojrzatos¢ cyfrowa dotyczy zasobow technologicznych organizacji,
a w szczegblnosci sposobow zarzadzania, kultury organizacyjnej i roli orga-
nizacji w tworzeniu wartosci, okreslana réwniez jako umiejetnos¢ organiza-
cji wprowadzania nowych modeli biznesowych, i wyraza elastycznos¢ w do-
stosowywaniu sie do trendéw rynkowych. Dojrzatos¢ cyfrowa stanowi po-
twierdzenie wysokiego poziomu rozwoju organizacji w procesie cyfrowej
transformacji oraz mozliwosci uzyskiwania wysokiej efektywnosci produkcji
w ramach wdrazania zalozenn Przemystu 4.0; ma ona wymiar technologiczny
i biznesowy. Organizacje moga podejmowac dziatania zwiekszajace ich doj-
rzatos¢ cyfrowa, wymaga to wykorzystania stosownych narzedzi samooceny
stanu dojrzatosciss.

Przedstawiane w zrodlach zalecenia praktycznych dziatan, majacych
znaczenie w skutecznym przeprowadzeniu cyfrowej transformacji, pozostaja
w okreslonej zaleznosci z warunkami sprzyjajacymi zmianie i zarzadzaniem
procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem modeli dojrzalosci
i technologii informacyjno-komunikacyjnych. Sa to zalecenia wskazywane
jako szansa na sukces. Oto niektére z nich: 9 regul gotowosci na zmiane>?;

57 Zob.: Czym jest dojrzatos¢ cyfrowa? — Przemyst 4.0, [http://przemysl-40.pl/index.php/2018
/06/11 /dojrzalosc-cyfrowa].

58 Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Technologii przygotowuje Platforme Przemystu Przysztosci,
na ktorej znajdzie sie program wsparcia malych i srednich przedsiebiorstw w drodze do cy-
frowej transformacji, zob. szerzej w: Jak uzyskaé petng dojrzato$é cyfrowa? — Innowacje
w Biznesie, [www.innowacje.warsawpress.com/index.php/.../uzyskac-pelna-dojrzalosc-cyfro
wa].

59 9 regul gotowosci na zmiane — Strategia Lean, w: [strategialean.pl/9-regul-gotowosci-na-
zmiane], czytamy tam miedzy innymi: ,Kazda duza zmiana w firmie, obejmujaca strukture
organizacyjna i procesy, oznacza liczne problemy i turbulencje. Jak sie na nie przygotowac”.
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10 krokéw na drodze do cyfrowej transformacji®?; Jak uzyskacé petna dojrza-
tosé cyfrowqrtl. Rozwiniecie, interpretacje zawierajg podane i inne zrodia,
ich tworcze laczenie z przedstawionym w artykule zagadnieniami powinny
stanowi¢ inspiracje do poglebionej refleksji przy tworzeniu wlasciwej drogi
umozliwiajacej skuteczne prowadzenie cyfrowej transformacji danej organi-
zacji.

ZAKONCZENIE

Cyfrowa transformacja jest procesem tworzacym przysztos¢ organizaciji,
zaleznym od sprawnego zarzadzania jej terazniejszoscia, a skuteczne jej
przeprowadzenie zalezy od wielu czynnikéw. W artykule skoncentrowano
uwage jedynie na dwoch czynnikach, stanowiacych dos¢ obszerne zakresy
wiedzy, zakladajac, ze organizacje doceniajagce w praktyce warunki sprzyja-
jace zmianie, wiedze i doswiadczenie zarzadzania dobrymi procesami, wy-
korzystujace modele dojrzalosci procesowej i dopasowane do nich technolo-
gie cyfrowe maja wieksze szanse skutecznego przeprowadzenia cyfrowe;j
transformacji od organizacji, w ktorych nie docenia sie¢ tych czynnikow.
Nalezy sie spodziewaé, ze w tych organizacjach (doceniajacych znaczenie
omawianych czynnikéw) beda ksztaltowane dobre relacje zapewniajace ko-
munikacje i przeplyw wiedzy miedzy sferami technologii i biznesu (zarza-
dzania), majace wplyw na szybkos§é reagowania na potrzeby rynku jako
istotny praktyczny wyréznik tych organizacji.

Przedstawione w artykule zagadnienia zarzadzania organizacja, zorien-
towang na sprawne przeprowadzenie cyfrowej transformacji, stanowiace
rowniez odniesienie teoretyczno-praktyczne dla dojrzalosci cyfrowej organi-
zacji, nie zastapia jednak lidera, strategii i kultury.

Lider — teoretycznie to osoba o zintegrowanych kompetencjach menad-
zera i przywodcy, a takze przenikajacych sie kompetencjach z zakresu za-
rzadzania (biznesu) i technologii cyfrowych. W praktyce problem lidera cy-
frowej transformacji okazuje sie bardzo ztozony, w dyskusjach stawiane jest
pytanie (w zasadzie nierozstrzygniete): kto powinien by¢ twarza cyfrowej
transformac;ji?

Strategia — w odniesieniu do cyfrowej transformacji okreslana jako
strategia cyfrowa, stanowi nowa kategorie strategii biznesowej laczaca
funkcje i procesy biznesowe z zasobami cyfrowymi®2. Rowniez okreslana
jako strategia cyfryzacji — zintegrowana strategia obejmujaca technologie

60 10 krokéw na drodze do cyfrowej transformacji | ITwiz, [https:/ /itwiz.pl] » CDO » 10 krokow
na drodze do cyfrowej transformacji, Tam rozwiniecie ponizszego pytania: ,,Co mogloby po-
moc w cyfrowej transformacji? W jaki sposob firmy moga przeprowadzic¢ ten proces i w jaki
sposo6b sie do niego przygotowac”.

61 Jak uzyskacé petna dojrzatosé cyfrowa? — Innowacje w Biznesie, [www.innowacje.warsawpres
s.com/index.php/.../uzyskac-pelna-dojrzalosc-cyfrowa], (pobrano 2018-09-10).

62 C.M. Olszak, Strategia cyfrowa wspétczesnej organizacji, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Nau-
kowe UE w Katowicach Nr232/2015.
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(Srodki technologii cyfrowej, oprogramowanie) i wszystkie obszary dzialal-
nosci gospodarczej organizacjits.

Kultury organizacyjna — czynnik bezceny i znajdujacy sie poza wszel-

kim zakresem dzialan zwigzanych z cyfrowa transformacija.

Lider, strategia, kultura — czynniki decydujace o skutecznym przepro-

wadzeniu cyfrowej transformacji wymagaja oddzielnej, doglebnej analizy.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie organizacja w drodze do cyfrowej transformacji. Zarys
problemow

W artykule przedstawiono propozycje, adresowane do organizacji funk-
cjonujacych wspoétczesnie, wskazujace na potrzebe tworzenia ogbélnych wa-
runkow sprzyjajacych zmianie oraz stosowania w praktyce zarzadzania pro-
cesami z wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych, ICT,
widzac w tym mozliwy kierunek dziatan wyznaczajacych podstawy drogi do
skutecznego przeprowadzenia cyfrowej transformacji.

W przygotowaniu artykutu inspiracje w okresleniu uzytecznej wiedzy
stanowily kluczowe okreSlenia cyfrowej transformacji rozumianej jako
szczegblna zmiana organizacyjna oraz przenikanie/integracja technologii
i proces6w biznesowych. W rozwinieciu tych kluczowych okreslen cyfrowe;j
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transformacji za podstawe przyjeto wiedze z zarzadzania zmiana w warun-
kach wysokiego tempa zmian otoczenia oraz wiedze z zarzadzania procesa-
mi biznesowymi z wykorzystaniem modeli dojrzatosci i technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, z wiodacym znaczeniem dopasowania biznes -
ICT. Podstawy tej wiedzy czerpano z pracy Krzysztofa Kani (wykorzystujacej
obszerng literature zagraniczna), wspieranej innymi zrodlami, gtownie in-
ternetowymi. Wymienione zagadnienia jako wiodace w artykule poprzedzo-
no wyjasnieniem istoty cyfrowej transformacji, zakoniczono wnioskami
okreslonymi jako uzyteczne w przeprowadzeniu cyfrowej transformacji.

SUMMARY

Organization management on the way to digital transformation. Out-
line problems

The article presents proposals addressed to organizations operating to-
day, indicating the need to create general conditions conducive to a change
and to apply in practice the management of processes using information
and communication technologies, ICT, seeing the possible direction of ac-
tions defining the road to the successful digital transformation.

In the preparation of the article, inspiration in determining useful
knowledge were the key terms of digital transformation understood as
a special organizational change and the penetration / integration of tech-
nology and business processes. In developing these key terms of digital
transformation, the basis for the knowledge of change management in the
conditions of high rate of change in the environment and knowledge of
business process management using the models of maturity and infor-
mation and communication technologies, with the leading meaning of
matching business — ICT. The basics of this knowledge were derived from
the work of Krzysztof Kania (using extensive foreign literature), supported
by other sources, mainly online ones. The mentioned issues as leading in
the article were preceded by an explanation of the essence of the digital
transformation, completed with the conclusions identified as useful in car-
rying out the digital transformation.
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INTRODUCTION

The success of modern enterprises functioning in the conditions of
globalization, increasing competition and new challenges, now and in the
near future, the ability to initiate entrepreneurial activities and fast manu-
facturing and adaptation of modern technical, technological, organizational
and managerial solutions. The potential for learning, creating and absorb-
ing innovation, is the main power of creativity of an organization, which is
innovative activity in areas included into the sphere of its interests. Learn-
ing and creation of innovative activity of an organization is a prerequisite
for entrepreneurship focused on meeting contemporary challenges resulting
from technical progress and technology, life changing needs and the expec-
tations of the market, the development of world trade and the globalization
of markets, as well as shortening the life cycle of the products.

Due to complex relationships between the concepts of knowledge, crea-
tivity, innovation and entrepreneurship, it is impossible to present a linear
relationship between these categories. For example, the consequence of
new knowledge can be an innovation but the experience gained in the pro-
cess of creating innovation results in the increase in knowledge of the or-
ganization. Similar relationships can overlap between innovation and en-
trepreneurship, between creativity and entrepreneurship, etc. The relations
between these key concepts are simplified in Fig. 1.
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KNOWLEDGE

CREATIVITY INNOVATIVENESS

ENTREPRENEURSHIP

Figure 1. Relationships between knowledge, creativity, innovation
and entrepreneurship

Source: own elaboration.

The purpose of this article is to describe the nature and importance of
the concepts presented in the title and the indispensability of these factors
in the developmental process. In accordance with the adopted purpose the
construction of the entire text was organized in order to present the es-
sence and the absolute need for the presence of knowledge, creativity, in-
novation and entrepreneurship in development processes.

1. KNOWLEDGE

A modern, innovative company, attentive to the changes in the envi-
ronment, should possess the ability to acquire knowledge from many exter-
nal sources, and possess the ability of manufacturing knowledge by inter-
nal organizational units and to be able to properly accumulate and use it in
the enterprise (fig. 2). Every modern manager must carefully follow and
analyze changes in the environment by observing the reality, reading, par-
ticipation in conferences, fairs, etc. Although the knowledge acquired from
external sources is often shared and usually does not constitute the es-
sence of the key competences acquisition, yet its absence means isolation
and being left behind by the competition.

Modern companies, creating knowledge, acquire a previously unknown
characteristics: the knowledge becomes the resource of an enterprise, the
need to have access to increasingly specialized knowledge, the need to cre-
ate groups of workers associated with knowledge teams, the emergence of
"processes" happening across departments, mutual support of processes,
involving suppliers and customers into the management, the emergence of
the concept of internal customer and supplier!.

Efficient information systems providing synthetic knowledge to specific
locations in the organization, processed appropriately for the purposes of

1 See. more broadly, a. j. Blikle, The doctrine of quality. HELION, Gliwice 2017, p. 319.
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those concerned should be created in an organization. This interpretation
of transferring knowledge exerts a significant impact on the coordination of
R & D processes with other internal functions of the company, on the effec-
tiveness and quality of the learning on the part of an organization, the
quality of the innovative products and the time of their creation and com-
mercialization.

EXTERNAL SOCURCES INTERNAL SOURCES

R & D carried out by exter- = ownR&D,

nal institutions, L] ;narkettresearch (studies and
* monitoring of micro-and \ / orecasts
. = monitoring the development of
macro- environment competitor's innovation

* participation in .confer- > 44— | = organization of conferences,
fhncets,c:radfl'ftalrst‘ g exchange of experiences,

. e study of literature an *  improving qualifications and
other pu}élications, data- — The:;rsnpa- D— ga'igning egxgerience by em-
bases, knowledge ployees,

= technology transfer; > resources —_ = information exchange in inter-

® obtaining information from nal computer networks.

external computer net-
works.

Figure 2. Sources of knowledge acquisition by enterprises

Source: own elaboration.

Appreciating the importance of external sources of knowledge, it
should be stated that the basic source of knowledge which is transformed
into an innovative product is its own research and development facilities.
Nowadays, they play a significant role in the production of new unique
knowledge and research conducted in own laboratories may result in the
development of innovative products. A significant discovery, and thus new
knowledge resulting from the R & D work undertaken within enterprises, is
usually a highly specialist knowledge concerning strictly selected issues.
Whereas in order to provide an efficient course of innovation processes,
integrated knowledge combining many specialties resulting from the inter-
nal functions of the enterprise (the combination of knowledge) is necessary.
Such knowledge creates the foundation for developing innovation and im-
proving production processes. Thus, the organization gains experience,
enriches itself with another knowledge (the socialization of knowledge) and
finds market application for it, improving the competitive advantage of the
company. Knowledge becomes an original protected product of these com-
panies and is not available to other entities. This knowledge remains in the
enterprise, develops and produces new ideas for products and services (the
outsourcing of knowledge), forms the basis for the key and the unique
competence of the company. Therefore, the development of knowledge of
the enterprise occurs in accordance with the development of the innovation
process, from searching for ideas, prototype, the development of marketing
strategy, until the commercialization of an innovative product.
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There is a close relationship between the knowledge acquired in the R
& D process and the production and the market (Figure 3). In order to use
the knowledge in the enterprise, it must be adapted to the needs of the en-
terprise, by translating it into the language of the processes, procedures,
norms and standards. In the R & D processes, there is a flow of knowledge
between the sphere of basic research towards the applied research and
finally development works. Most often, scientific research is divided into
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basic research, applied research and development works2. Already at the
stage of basic research, apart from the development of the basic sciences
themselves, the flow of new knowledge to applied research may initiate the
creation of concept for a new product. Therefore, the basic research is
combined with other elements of the sphere of R & D and have a specific
impact on economic reality. The applied and developmental research are
followed by a further widening of the specialist knowledge and then a part
of it transforms into a prototype of an innovative product. These studies
comprise the potential of knowledge used in innovative activity, represent-
ing the intellectual product, whose market value is very difficult to assess3.
Thus, the stage of manufacturing of prototypical product which can be im-
perfect and have some flaws or imperfections is necessary. In order to re-
move these imperfections of the prototype, it is necessary to integrate the
specific feedback loop between development works and applied and basic
research into the flow of knowledge.

2. INNOVATION BASED ON NEW KNOWLEDGE

From the point of view of corporate strategy, the most important role
play a groundbreaking innovation based on new knowledge. As defined by
P.F. Drucker, such innovations are the superstar of entrepreneurship, are
appreciated in the company's strategy and are promoted and properly fi-
nanced. The process of creating such a product is complex and associated
with both key parameters of the environment and the internal conditions
resulting from the company strategy*.

2 Basic research is aimed at discovering and clarifying rights and gaining new knowledge
about specific phenomena without the need to determine the scope and method of their
practical use. These studies can be divided into free research having a purely cognitive char-
acter (without focusing on specific needs) and oriented ones with clearly articulated research
objectives. The results of these tests used for applied research and development works may
initiate the development of a new product.

Applied research is a highly formalized process with clearly set out objectives of the re-
search. Their general goal is to optimally use the results of basic research in the best possi-
ble way, and therefore the application of these results to forecasts and models as well as the
application of solutions in real products. They are focused on providing the economic effect
for the national economy. Applied research is conducted by the institutes and research insti-
tutes of some institutions of higher learning.

Development work have strictly precise and practical research objective focused on the de-
velopment of specific innovative solutions, resulting from the application of knowledge ob-
tained in the basic and applied research. Development works are carried out by depart-
mental institutes, central laboratories and various construction and design offices. (See F.
Mroczko, Selected problems of knowledge management in research and development process-
es. 13-14 Manager (1-2), Akademia Podlaska. Siedlce 2005, p. 22 - 31.

3 K. Krzakiewicz, Innovations in anti-crisis management, [in] Skalik J. (ed.) Change as the con-
dition of success. Change and innovation of the economy. Scientific Works of the University of
Economics No. 1045, AE, Wroctaw 2004.

4 Considering the complexity of the problem, this article will only briefly discuss selected ele-
ments of creating an innovative product based on new knowledge presented schematically in
Figure 4.
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One of the main sources of creating change and innovation based on
new knowledge is the sphere of R & R activities. R & D activities are sched-
uled and continuous creative work performed in order to increase the spe-
cific knowledge resource and its implementation in innovative applications.

R&D activities require focusing on applied research and developmental
works, in order to ensure that the final result of the process is highly inte-
grated with the adopted economic objective. In business practice, there
should be a close relationship of science, technology, production and mar-
ket needs (the internalization of knowledge). Often it is difficult to distin-
guish clearly the research sphere from the process of transforming research
results into specific technical measures and methods of their use. However,
it is necessary to acknowledge very strong links of the R & D sphere with
the external and internal factors influencing the grounds and opportunities
for research.

Nowadays, the company's strategy should strongly emphasize the in-
crease in the value of the organization through supporting the development
of internal knowledge and intellectual potential, and orienting its market
activities on empowering the consumer>. The basis for formulating strategic
goals is constituted by market requirements and the enterprise's opportu-
nities (resources). The aims of R&D activity result from strategic aims and
widely understood internal and external factors®.

Innovation based on new knowledge require relatively intense financ-
ing. Often it is needed to reinvest growing resources in further research to
maintain the position on the market. Moreover, only in the case of the most
important innovation based on knowledge, there is also a need to establish
some new technical standards necessary for the correct diffusion of the
new product. Therefore, often even large companies consolidate their efforts
to develop and create a market for this completely new innovative product?.

5 It seems that it is worth to cite at this point after Kotler the opinion of Madiquea and Zirgera
who find that success in terms of the introduction of new products is the greater, the more
accurately the company understands the needs of customers, the higher is the ratio of utility
value to the cost, the sooner the product will be introduced in relation to the competition, the
higher is the estimated profit on the sale of the product, the greater is the interdepartmental
new product development team, the higher expenditure are incurred on the provision of infor-
mation about the product and launching it on the market and the larger is the support of the

Board of Directors of the company (see: Ph. Kotler Marketing, FELBERG SJA, Warsaw 1999,

p. 293).

See more: F. Mroczko, Selected conditions and problems of innovation management in the

enterprise. [in] H. Jagoda, J. Lichtarski (ed.), New directions in business management-

between theory and practice. Publishing House of the University of Economics, Wroctaw

2004 and F. Mroczko, Engineering innovation management based on new knowledge. Scien-

tific Works of the WWSZiP, T. 25, Walbrzych 2013, p. 31 - 43.

7 For example, the success of the compact disc has been the consequence of many factors, of
which the most important was the alliance by Philips and Sony. Each of these companies
acting separately would probably be able to finance the whole project, but certainly it would
not establish uniform standards of technical and industrial cooperation of producers and
sellers and increase consumer confidence in the new product.

o
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3. CREATIVITY

3.1. The creativity of an individual

Creativity should be seen in relation to the individual human being as
well as in institutional dimension. Human creativity needs to be under-
stood as creative thinking ability and creative attitude. The creativity of a
man is determined by his state of mind that we have been improving in the
course of teaching, experience and the complex process of socialization. An
important part of creativity is the emotional state of man and his attitude
to work. The above information suggests that creativity depends on many
variables and that it can be (it should be) developed by providing conditions
for creative behaviors of employees.

The need to be creative, inventive and innovative belongs to the most
developed and expected needs of every human being in the process of work
and life. The man wants to be perceived in his environment as a clever,
creative employee, as an innovator. Being creative and innovative elevates
the employee in his work environment. The potential of these desires lies in
every human being and cannot be neglected, inhibited by own complexes
and fears, but on the contrary — It should be released, developed and we
should constantly try to create conditions for new, expected, creative solu-
tions. In a complex process of innovation, the most important and crucial is
the creativity liberating the awiated creative thought.

The creative attitude of a given person is conditioned by his knowledge,
experience, the sense of freedom, the ability to think creatively, the situa-
tion of the environment as well as the motivation that can lead to the suc-
cess in life. The creativity of man is depends on his knowledge and skills
that change with age.

An interesting relationship of these qualities is graphically represented
by J. Koch (Figure 5)8. Natural creativity, marked in this figure, should be
understood as the occurrence of extraordinary, but determined ability to
create something new. Unfortunately, this creativity declines with age, and
reaches its maximum in ones teens (about the age of 14 years old). Creative
ideas are formed not only by the natural creativity, but must also to be ac-
companied by knowledge to ensure that the emerging ideas are meaningful
and useful. This combination of natural creativity and knowledge is some-
times called the creative efficiency.

8 J. Koch, Economic growth and innovation, Wroclaw Center for technology transfer, Wroctaw
2008, s. 17.
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Figure 5. The relationship between knowledge, natural creativity,
creative efficiency and their change with age

Source: J. Koch, op. cit., p. 17.

Without the appropriate level of knowledge, there is no creativity, and
without a smooth and deliberate system of motivation, creative attitude can
be eliminated from the life of each employee and the company as a whole.
Thus, creativity can and should be developed through a process of carefully
targeted training on creative thinking. Unfortunately, as a result of high
complexity of the overlapping heterogeneous phenomena, as well as the
sheer volume of ubiquitous, diversified information, a man, even a well
prepared one, may lose a sense of confidence, fear independent thinking
and expressing their thoughts in the environment. In this way, the creative
attitude of an employee might be inhibited and restricted.

Although creativity often manifests itself in individual activities, yet
nowadays the most important factor in the process of creating innovation
are the creative interdisciplinary teams of employees. Today, it is hard to
expect groundbreaking discoveries and the innovations of individuals, in-
deed, various determinants of the innovation development process prefer
wide group expertise not only the technical one, but also economic and in
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many other, sometimes distant disciplines®. Managers in our times should
possess the ability to identify and understand unique talents, their level of
knowledge and creativity, and form out of them a real, dynamic and crea-
tive team.

One can identify factors that encourage creativity and they include:

e openness and tolerance,

o the ability of accepting criticism,

e sensitivity to emerging issues,

e the willingness to take risks,

e operational readiness

o flexibility and originality in the operation

e the courage to give preference to original ideas,
e curiosity and initiative,

e the ability of network thinking

¢ sensitivity to own thought processes.

3.2. Team creativity1©

The creativity of individual employees is very closely associated with
the creativity in the institutional dimension. Thus, one can claim that the
creativity of an organization is the ability to discover relevant, creative solu-
tions for the organization. This feature of an organization is today awaited
and extremely useful in terms of economic reasons. Creativity is an essen-
tial economic capital that can determine the success and the survival of the
company.

In the theory of organizational creativity, next to the resources, man-
agement and motivation also subjective factors are indicated, which belong
to human capital: expertise, creative ability, and motivation. Each of these

9 See more F. Mroczko, The creation of innovation activity of enterprises. Chapter 2.12. Scien-
tific editor H. G. Adamkiewicz-Drwilto. The conditions for enterprise development. Determi-
nants and tools for gaining competitive advantage. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsaw
2007, 170. This problem is described similarly by, for example, A. Hargdon and R. Sutton:
"Innovation will spawn wherever, where workers will have the conditions and the financial
incentive to take good ideas from all the sources that exist within the company and outside
the company. The image of the lone genius who starting from zero achieves great discoveries,
can captivate and intrigue, but it is a dangerous fantasy. Innovation and creativity have
a much less mysterious background. They rely on using proven ideas in new situations. (See
A. Hargdon, R. Sutton, Your company can also become a factory of innovation [in:] Innova-
tion management, Edition HELION, Gliwice 2003, p. 81).

10 A team should be understood as a group of people that has a leader, established and ac-
cepted objective, all members have assigned tasks, are motivated to act, communicate and
are willing to cooperate, the established rules of conduct are open to change and strive for
continuous improvement.
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factors interact with each other and in this way affects the level of innova-
tion (Figure 6). Creativity is the main driver of innovation, and depends on

the existence of professional knowledge, task motivation and creative abili-
ties!l.

Creativity "drives" innova-
tion/powers innovation

WORK ENVIRONMENT

Knowledge
Professional

Influence

Motivation
task oriented

Aptitude
Creative

INDIVIDUAL / TEAM CREATIVITY

Figure 6. The theory of organizational creativity in terms of
T. Amabile

Source: A. Wojtczuk-Turek, op. cit., p. 17.

Creativity and innovation in large part are conditioned by the shape of
a organizational culture conducive to creative solutions.

11 See A. Wojtczuk-Turek, Innovative behaviors at work, Difin, Warsaw 2012, p. 17.
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4. INNOVATIVENESS

The ability to create and innovate!?2 becomes today a major challenge of
enterprise management and building one's competitive position. The dy-
namic technical and technological progress, changes in the needs and ex-
pectations of the market, the development of world trade and the globaliza-
tion of markets and shortening product lifecycles become contemporary
critical value for the sustainable development of enterprises. It is impossi-
ble to overcome economic reality without the innovativeness!3 treated as an
attribute of an enterprise. Flexibility and innovativeness of companies is its
strategic competence which characterizes the tendency and ability to carry
out changes comprising the management efficiency potential. This means
continuous streamlining of current operations while building the future
enterprise improvement activities oriented at maintaining the competitive
advantage.

A complex reality and the tumultuous environment dictate the need for
undertaking marketing research to identify changes in time and to deter-
mine which opportunities and threats they create, how to reformulate its
mission and how to modify the economic activity. Changes for enterprises
can be both of a harassing and stimulating nature, as they trigger new ide-
as for success, seek new solutions to innovation. Changes can superficially
tune the company's operations, but they can also deeply transform the en-
tire enterprise system.

The management of the enterprise should focus its efforts on introduc-
ing innovative changes aimed at creating a new product, introducing new
technology, a significant change in the quality of market service, increasing
the organization and efficiency of the company's operation. Innovative
changes should be made primarily in the groundbreaking areas of the
company's operations, creating the market!* and determining its success
on the market.

12 There are very different definitions of innovation in specialist literature. Often, it is as-
sumed, that the scope of innovation covers a progressive change of a technical, managerial,
social or psychological nature. Since the scope of the concept of innovation is very wide, and
the term itself is usually pretty freely interpreted, for the purposes of this study, the innova-
tion in an enterprise is understood by the author as the intentional use of a specific technical
or managerial solutions, consisting of developing new products or improve existing ones, creat-
ing or improving manufacturing processes, as well as organizational and managerial changes
in the enterprise. Innovativeness, on the other hand, is the originality of a given organization,
it is the ability to constantly search new knowledge, new ideas, concepts and solutions to
introduce something new in the area of a product, service or organization management.

13The terms innovation and innovativeness should not be interchangeably used. Innovation is
the effect of a process which has resulted in new solutions from the point of view of the
companies. And the process consisting of the of capacity to sustainable exploration, imple-
mentation of and the search for innovation, it innovativeness. So innovativeness is the abil-
ity of economic entities to generate ideas and transform them into a new product and im-
plement new solutions. Innovation is the specific resource whose basis is the knowledge,
skills and creativity of employees. See A. Oniszczuk-Jastrzabek, Entrepreneurship in building
competitive capacity of the enterprise, Wyd. UG, Gdansk 2013, p. 77.

14 Even a very general view of economic reality leads to the conclusion that most companies
achieve market leadership by introducing pioneering technologies. Actually, a significant
number of markets had not existed before they were created by innovators.
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Recognizing the importance and significance of the innovativeness of
an enterprise in the creation of its competitive edge, it must be admitted
although that innovativeness depends on numerous factors!5, yet it seems
that appropriate culture and innovation-oriented climate and well shaped
and motivated employee teams, are an attribute of an innovative company.

4.1. The innovative culture

The conditions conducive to the creation of an innovative culture —
a culture generating an inspiring climate and supporting the creation of
innovative solutions are an important space for building the competitive
position by an enterprise. The organizational culture spacel® is particularly
important in creating innovation because it creates the general atmosphere
of acceptance of creative and unconventional activities in the enterprise,
where a new idea — even a defective one — does not bring negative effects for
the author. Organizational culture is the catalyst for changes, especially
innovation necessitates the culture of continuous improvement, supported
by rarer breakthroughs, which will strengthen the competitive position. If
the organization environment will not expect creativity, or discourage it, or
not recognize it, it may (at best) to remain for some time on the market.

Having the expected human capital, organizational conditions should
be created for the complete use of resources, for the full participation of all
employees in the process of creating new solutions, for unrestricted crea-
tion of innovations. These conditions will be determined by the culture
shaped in the enterprise, efficient work organization, management focused
on creating new solutions, knowledge management, appropriate motivation
of the employee development process, and uninterrupted communication.

The innovative culture is the potential of innovativeness of companies
created among others by these factors. This culture is a key catalyst for the
company's creativity and innovation. The creative culture of the organiza-
tion should be systematically developed and propagated among the staff.
This development should focus on all elements that create a innovation-
oriented climate, and above all on improving organizational structures,
styles and management methods, incentive system, exposing employees'
development in the process of human resources management, acknowledg-
ing environmental conditions, as well as continuous development and the

15 A. Wojtczuk-Turek described organizational factors determining innovative behaviors of
employees by the possibility of submitting and implementing ideas, acting freely, participat-
ing in team work and risk taking, and real management assistance (See A. Wojtczuk-Turek,
op cit., P. 189).

16 There are many ways to define the organizational culture. In this study organizational cul-
ture should be understood as a system of values accepted by the organization (desirable vi-
sions, states, processes) and patterns and models of behavior — a usual way of thinking and
acting, shared, and assimilated by new employees and new candidates before they are ac-
cepted by this company. These are the principles that will unify all internal processes sup-
porting culture, such as: praise, informal remuneration systems, informal criteria for re-
specting the winners and the body language of the whole team. (See L. Sutkowski, Cultural
changeability of an organization, PWE, Warsaw 2002, pp. 57 et seq.).
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equipment of work workshops enabling the development and verification of
generated ideas.

Organizational culture belongs to the group of more complex and more
difficult to trigger "soft" growth factors!?. Culture cannot be focused only on
the duration of the organization but must stimulate its development. It re-
sults in anticipated employee behavior and expectations, the company's
identity and image, and thus the reduction of risk resulting from ambient
turbulence.

An important element of the correctly built innovative culture is me-
thodical enriching of workers' knowledge through constant improvement
and seamless exchange of experiences in the same organization. Breaking
the barriers between cells of the enterprise, the correct communication sys-
tem allows sharing ideas and problems with employees often of different
specialties, which can create an attractive plane to create new ideas.

Since innovative activities, carried out under conditions of high unpre-
dictability ambient changes, are always associated with a certain risk of
failure, therefore, will it support the culture of high tolerance of uncertain-
ty. It is a culture characterized by: openness to experimentation and new
experiences, correct interpersonal relations, group troubleshooting by non-
formal communication, but with a greater appreciation of self-reliance, ini-
tiative, searching for opportunity, loyalty and integration with the company.

Among various innovative cultures!®, the author believes that it is nec-
essary to highlight such a culture that supports the creativity of employees,
teams and the entire organization. The culture should focus on creative
efforts of the organization: a longer time horizon, selecting all creative op-
portunities, focusing on the environment with the use of their own poten-
tial, constant search for unconventional changes, acceptance and making
crucial changes often with high risk level.

4.2. Innovation-oriented climate

An innovation-oriented climate, or an innovative culture, can be a dis-
tinguishing feature of innovative enterprises that work on innovations in
a systemic way, not just random or incidental. The innovation-oriented
climate is a kind of system of very many endogenous factors conducive to
creativity and the production of a wide variety of innovation. The climate is
influenced also by the exogenous factors such as: the level of competition,
market demand for innovative solutions, etc. The creation of such a climate
distinguishes an innovative company from the one generating even interest-

17 M. Czerska, Cultural change in organization, Difin, Warsaw 2003, p. 7. In the literature on
the subject, soft factors in innovative activity also include: knowledge, management style,
people management and communication system (See B. Barczyk, J. Walas-Trebacz, Infor-
mation system in the innovative process of the company, Publisher of the Cracow University
of Economics, Krakéw 2007, p. 21).

18 A summary and description of innovative organizational cultures was presented by
A. Wojtczuk-Turek mentioning the culture of adhocracy, the culture of an incubator, the or-
ganization of daredevils and the culture of efficiency. (See. A. Wojtczuk-Turek, op. cit., p.
80.81).
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ing solutions but not having this special atmosphere of innovativeness. It is
difficult to order the employees to use their creative potential, but it is pos-
sible to create a climate which will trigger the innovative activity.
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Figure 7. Selected determinants of value creation for the customer

Source: own elaboration.

The innovation-oriented climate, identified often with the culture of in-
novation, creates in the enterprise many items ranging from basic-
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knowledge (the level of education and expertise of managers and workers),
creativity and the attitude to otherness, a reliable communication system,
a system of incentive-based motivation with the idea of a creative competi-
tion and management style and ability to effectively exert emotional impact
on the staff. In addition, the climate is formed by: clearly defined and dis-
tinct objectives, interesting work, dynamic changes, the state of enterprise
resources, systematic managerial support, healthy competition, openness
and trust, support in the implementation of tasks, etc.

The expected innovation-oriented climate creates numerous circum-
stances of the company, both internal but also external ones. The final re-
sult of the activity of the innovative enterprise should be the value supplied
on the market and expected by the customer (fig. 7).

The conventional, certainly far incomplete list of innovation-oriented
climate elements should contain: an innovative mission, vision and the
strategy of organization; targeting to produce benefits for the customer and
the enterprise; creating the atmosphere of openness to new ideas; prefer-
ring -friendly styles of management and leadership behaviors; supporting
the formation of teams for innovation; attention to the selection and con-
tinuous development of employees' knowledge (engineering, managerial,
economic, social, knowledge etc.); the free exchange of ideas and issues;
reducing the conflicts between employees and organizational cells; accepted
interpretation of reality and the approval of common values and attitudes;
willingness to cooperate; the protection of expertise; efficient communica-
tion systems; the elimination of barriers (vertical and horizontal ones) be-
tween the cells of the enterprise; flattening of organizational structures; the
general staff participation in the creation and the production of innovation;
attention to the pragmatic competition; the correct system of motivation;
promoting the innovative success; creating the atmosphere of belonging to
the family of the innovators; sharing databases, resources and technology
companies for creative activities; to allow the use of time on innovation ac-
tivities; the acceptance of risks; the elimination of risks for workers in the
event of a failure of innovation (tolerance); eliminating arrogance and self-
serving attitudes, the openness to experiment (within accepted cost and
uncertainty); involving external entities into the innovative process (suppli-
ers, customers, sub-contractors.).

By building such features, the innovation-oriented climate becomes
a good spirit of the organization and will cause that people will develop, and
with them the whole organization can meet the challenges of the environ-
ment and create great innovative projects.

5. ENTREPRENEURSHIP

The concept of entrepreneurship is widely used but it is also interpret-
ed in various ways because its scope is extremely extensive and multi-
threaded. Nowadays, the concept of entrepreneurship refers to all spheres
of human life and activity, where knowledge, inventiveness, initiative, inge-
nuity and creativity are required. J. Schumpeter associate entrepreneur-
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ship with innovation, new forms of organization of production, opening up
a new market, acquiring sources of raw materials or the adoption of a new
organization. Entrepreneurship is a positive and desirable social phenome-
non that plays a fundamental role in the knowledge-based economy. In the
relevant literature!l9, entrepreneurship is associated:

e with a specific behavior of a man willing to take risks and economic ac-
tivity in conditions of uncertainty, it is also resourcefulness and pru-
dence,

e with a team of knowledge, talent, skills, and social competence to gen-
erate an idea and the implementation of a specific business concept (en-
trepreneurial opportunity29),

e with a system of values, motivation, risk-taking skills, independent ac-
tivity, innovation, initiative and pragmatic behavior,

e with setting up and doing business?1,
o with the creative act, the initiation and development of a company,

e with the entity's ability to adapt flexibly to changes in order to imple-
ment the assumed development strategy,

e with continuous prospecting of market opportunities and their effective
use through the creation of new customer value,

e the scientific discipline that describes a social phenomenon related to
the implementation of business ventures (the reasons the course and
results of the entrepreneurial process).

In the context of the presented attempt to describe the essence of en-
trepreneurship, it can be determined that entrepreneurship is the process
of discovering and shaping opportunities for creating new values through
innovation, obtaining the necessary resources and managing the value cre-
ation process?22.

The aforementioned features and entrepreneurial activities indicate
that along with the development of knowledge, qualifications, creativity and
the ability to think creatively, the level of entrepreneurship increases. In
such an organization, employees acquire and enrich knowledge, increase

19 See broader A. Kurczewska, Entrepreneurship as a process of interacting entrepreneurial
opportunities and intentions, PWE, Warsaw 2013, pp. 8 et seq.

20 Entrepreneurial opportunity should be understood as an ability to generate idea combined
with the possibility of its implementation and the foundation of the company.

21 It should be noted that currently in Poland is legally binding so called “The Constitution of
Business” consisting of 5 acts containing regulations on conducting business activity: The
entrepreneur's law; the law on the central registration and information on business and In-
formation point for Entrepreneurs; on the Spokesman of Small and Medium Entrepreneurs;
the rules of participation of foreign entrepreneurs and other foreign persons in the economic
activity on territory of the Republic of Poland; Introductory provisions to the law-the entre-
preneur's law and other economic activity laws (all of these legal acts-of 6 March 2018).

22 See J. Targalski, A. Francik, Entrepreneurship and management, CHBeck, Warsaw 2009, p.
19.
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their intellectual capital, generate innovative ideas, which should constitute
the nucleus of interest and be stimulated by the managerial staff.

Entrepreneurship is an important process of economic life enabling the
knowledge transfer and the transformation thereof into technical products
and services. It enables the identification of social expectations and their
compliance by entrepreneurs. Finally, entrepreneurship is the source of
many innovations ensuring progress in social development.

Entrepreneurship is not only individual economic activity of a natural
person. Entrepreneurial competences are also needed for employees em-
ployed in larger companies who can implement any improvement activities
in the dimension of innovation or kaizen. Entrepreneurship can and should
be interpreted as a factor of the country's economic development, based on
an innovative combination of resources and a specific socio-economic pow-
er transferring resources from areas with lower efficiency to areas with
higher efficiency?3. Thus, one can agree with the statement P.F. Drucker,
that every business has only two functions in the sphere of entrepreneur-
ship: marketing and innovation?24.

CONCLUSION

Considering the determinants of the organization's development, it can
be concluded that the basis for sustainable growth is, among others, the
acquisition and development of knowledge, the correct management of this
knowledge and accurate technological changes enabling the creation of
various innovations. The "carrier" of knowledge in the company are its em-
ployees whose continuous development and motivation may result in the
creation of innovative products. Any innovative processes are determined
by the development of knowledge used in the enterprise, and the unique
knowledge can be a source of innovation based on new knowledge.

The production of new knowledge through R & D sphere is an increas-
ingly complex process and a highly risky one, and the determinants of
globalization of the economy bring new impetus into this area. Correct
knowledge management in the company coordinates internal R & D pro-
jects, reduces the risk of failure, increases the efficiency of cooperation with
the broadly understood environment, and optimizes the use of available
(accessible) resources.

It should be emphasized that innovations based on new knowledge are
particularly demanding in terms of R & D, financing, risk acceptance and

23 See A. Oniszczuk-Jastrzabek, op. cit., p. 12. An interesting article entitled Entrepreneurship
and economic growth was published by M. Sadowska in the Scientific Works of WSZiP, T.30,
Watbrzych 2014, p. 261 - 275.

24 P.F. Drucker understands marketing as the activities of the whole business, viewed from the
perspective of the final result, that is, from the point of view of the client. Therefore, care and
responsibility for marketing should penetrate all departments of the company. Similarly to
marketing, innovation cannot be considered in the organization of the company as a sepa-
rate function. Innovation permeates all areas of business, all of its functions, all of its activi-
ties. (See. P.f. Drucker, Management Practice, Business Classics, Warsaw 2010, p. 59 to 63).
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professional management. One cannot focus only on the technical side of
these innovations in isolation from the market, social conditions or finance.
A high level of risk resulting from the unpredictability of the results, must
be limited by careful application of the principles of modern management.

It is important to properly select innovative ideas so as not to get in-
volved in financing weak ideas. When the ill-advised idea will not be elimi-
nated in the early stages of the new product development process, the
company will incur higher costs of its development in the subsequent stag-
es. In turn, the commitment of resources in the subsequent stages may
generate an attitude of management to recover at least part of the expenses
and "force" attempts to introduce a new product on the market. This means
more and more involvement in funding of a bad project and increasing the
losses of the company.

One of the key factors enabling the innovation of enterprises is the cre-
ativity of its employees. Creativity should be seen in terms of an individual
creativity and a group creativity. There are numerous factors determining
creativity in both dimensions. Without motivated employees and entire
teams, characterized by a deep and wide knowledge and creative abilities,
one cannot expect a high innovation of an organization. In particular the
adoption of the appropriate innovation strategy, building innovation-
oriented climate, the long-lasting modification of culture and possibility of a
rapid implementation of the change in acquisition and perception of staff as
the intellectual capital, its targeted development, as well as the creation of
a suitable atmosphere in the work environment, the correct interpersonal
relationships and the effective system of motivation.

Entrepreneurship is a special activity of people, who with use of their
personal characteristics and knowledge, take advantage of the opportuni-
ties spotted in the surroundings in order to the implement economic pro-
jects. Entrepreneurship creates innovativeness and competitiveness of the
economy and is a key factor in its growth. For these reasons, the state
should generate various programs, systemically involving support for en-
trepreneurship and all development determinants. Good economic policy of
the state should support rapid development of the economy, create appro-
priate conditions for implementing innovations based on new knowledge
and reduce the risk of destabilization. It should be noted that the lack of
support of innovative, modern companies may lead to a decline in the com-
petitiveness of the economy as a whole, which is equivalent to the exclusion
from the market.
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SUMMARY

Knowledge-creativity-innovation-entrepreneurship as determinants of
development

In accordance with the assumed goal the article presents key concepts
as determinants indispensable in development processes. Four categories
have been taken into consideration: knowledge, creativity, innovation and
entrepreneurship. Certainly, there is no doubt so that economic develop-
ment to be observed, it is necessary to acquire and enrich new knowledge,
creative attitude of both employees (in the individual dimension) and entire
teams, innovation of the organization understood as the ability to create
and implement innovation as well as entrepreneurship playing a funda-
mental role in contemporary economy. All these links are essential in the
development process and it is impossible to omit any of them. Attention
was also paid to the culture and pro-innovative climate as well as the need
to shape motivated teams which are a necessary attribute of innovation.

STRESZCZENIE

Wiedza - kreatywnoS¢ - innowacyjnosé - przedsiebiorczos¢ jako
determinanty rozwoju

Zgodnie z przyjetym celem, w artykule zostaly przedstawione kluczowe
pojecia, jako determinanty nieodzowne w procesach rozwoju. Zwrécono
uwage na cztery kategorie: wiedze, kreatywnos¢, innowacyjnosc i przedsie-
biorczos¢. Zapewne nie ulega juz watpliwosci, ze azeby wystapil rozwoéj go-
spodarczy, niezbedne jest zdobycie i wzbogacanie nowej wiedzy, kreatywna
postawa zarowno pracownikow (w wymiarze indywidualnym) oraz catych
zespolow, innowacyjnos¢ organizacji rozumiana, jako zdolnos¢ do kreowa-
nia i wdrazania innowacji jak i przedsiebiorczos¢ odgrywajaca fundamen-
talng role we wspotczesnej gospodarce. Wszystkie te ogniwa sa kluczowe
W procesie rozwoju i nie jest mozliwie pominiecie ktoéregokolwiek z nich.
Zwrocono takze uwage na kulture i klimat proinnowacyjny oraz potrzebe
uksztaltowania zmotywowanych zespotow, ktore stanowia konieczny atry-
but innowacyjnosci.






PRACE NAUKOWE WSZIP T. 45 (1) 2018 STAN I WYZWANIA
ZARZADZANIE OPERACYJNE W TEORII I PRAKTYCE ORGANIZACJI BIZNESOWYCH, PUBLICZNYCH I POZARZADOWYCH

99
A

/ T9G
Whasza Sewcta |
Larsgazania S

I Prcasicvioncaosci I

WWSZiP

Iwona Kurzawa
Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu

Znaczenie zasobow ludzkich dla nauki
i techniki w dzialalnosci innowacyjnej

WSTEP

Rozwdj wspolczesnej gospodarki determinowany jest przez kapitat
ludzki. Od poziomu kwalifikacji, wiedzy i umiejetnosci ludzi jako kapitalu
ludzkiego zalezy proces upowszechnienia innowacji. Innowacje i inwestycje
w kapital ludzki sg wzajemnie zalezne, tworzac tym samym szanse dla roz-
woju gospodarki. Kapitat ludzki i innowacyjnos¢ jest pojeciem obszernym
i interdyscyplinarnym. Wspoélczesnie, nauka i technika odgrywa znaczaca
role dla gospodarki. Kapitat ludzki w dziedzinie nauki i techniki reprezen-
towany jest m.in. przez kategorie zwana zasobami ludzkimi dla nauki
i techniki (HRST - Human Resources for Science and Technology). Wiedza
oraz kwalifikacje zasobow ludzkich ze sfery nauki i techniki sa swoistym
dynamem innowacyjnosci.

Celem artykulu jest scharakteryzowanie struktury i efektywnosci zaso-
bow ludzkich dla nauki i techniki (HRST) w Polsce w latach 2014-2016 na
tle wybranych krajow Unii Europejskiej. Analize empirycznag przeprowadzo-
no w oparciu o dane statystyczne opublikowane przez Gléwny Urzad Staty-
styczny i Eurostat. W opracowaniu wykorzystano metode analizy opisowej
i poréownawcze;j.

1. POJECIE I KLASYFIKACJA ZASOBOW LUDZKICH DLA NAUKI

I TECHNIKI

Wzrost znaczenia nauki i techniki w gospodarce, spowodowal, ze coraz
wiekszg uwage zaczeto zwracac na role i znaczenie kapitatu ludzkiego.
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T. Schultz zdefiniowat kapitat ludzki jako jakoSciowe komponenty takie
jak umiejetnosci, wiedza i podobne atrybuty, ktore wplywaja na ludzkie
mozliwosci wykonywania pracy uzytecznej!.

Zdaniem Bontis N., Dragonetti N.C., Jacobsen K., Roos G., kapitat
ludzki przedstawiany jest jako polaczenie z soba inteligencji, umiejetnosci
i wiedzy specjalistycznej, ktore nadajg organizacji specyficzny charakter,
a elementy ludzkie przedsiebiorstwa to te, ktore sa zdolne do uczenia sie
zmian, wprowadzania innowacji i do kreatywnosci2.

Dobre gospodarowanie zasobami ludzkimi i efektywne wykorzystanie
tkwiacego w nich potencjatu moze je przeksztalci¢ w kapital ludzki3. Jeden
z elementéw kapitatu ludzkiego to wiedza. Istota innowacji nie jest tworze-
nie wiedzy, ale jej komercjalizacja, a wiec zastosowanie®.

Determinantem innowacyjnosci przedsiebiorstw oraz caltej gospodarki
jest sfera nauki i techniki, a w szczegélnosci wiedza i jej dostepnosc (np.
w postaci publikacji naukowych), kwalifikacje ludzi tworzace zasoby tej
strefy oraz nagromadzone doswiadczenie w postaci prac badawczych.

Zasoby ludzkie dla techniki i nauki (HRST - Human Resources for
Science and Technology) tworza osoby aktualnie zajmujace sie lub poten-
cjalnie mogace zajac¢ sie pracami zwigzanymi z tworzeniem, rozwojem, roz-
powszechnianiem i zastosowaniem wiedzy naukowo-technicznejs.

Zgodnie z podrecznikiem Canberra (Canberra Manual) opublikowanym
w 1999 r. przez OECD, zawierajacym miedzynarodowe wskazéwki dotycza-
ce pomiaru zasobéw ludzkich dla nauki i techniki (HRST - Human Resour-
ces for Science and Technology), zasoby te tworza osoby®:

e posiadajace formalne kwalifikacje tzn. wyksztalcenie wyzsze w dziedzi-
nach nauki i techniki (N + T),

e nie posiadajace formalnego wyksztalcenia w dziedzinie nauki i techniki,
ale pracujace w zawodach nauki i techniki, gdzie takie wyksztalcenie
jest obligatoryjne.

Definicja HRST opiera sie na dwéch glownych komponentach (strumie-
niach): poziom wyksztalcenia (zgodnie z klasyfikacja International Standard
Classification of Education) oraz wykonywany zawod. Zgodnie z przywolana
klasyfikacja dotyczaca wyksztalcenia do HRST zalicza sie osoby, ktére po-
siadaja wyksztalcenie na poziomie 5-8 zgodnie z International Standard

1 p. Jabtoniski, Rozwdj gospodarczy Polski [w:] L. Jablonski (red.), Konwergencja, Kapital ludz-
ki, Innowacje: Polska w perspektywie porownawczej, CeDeWu sp. z o. 0., Warszawa 2015,
s. 181.

2 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskanie warto$¢ dodanej dzieki
ludziom, Oficyna a Wolers Kluwer business, Krakéw 2008, s. 19.

3 B. Wyrzykowska, Od zasobow ludzkich do kapitatu ludzkiego [w:] P. Ucieklak-Jez (red.) Prag-
mata Tes Oikonomias, Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie, Czesto-
chowa 2013, s. 255.

4 D. Firszt, L. Jablonski, Kapitat ludzki i innowacje a zmniejszanie luki rozwojowej miedzy
krajami, CeDeWu sp. z 0. 0., Warszawa 2016, s. 79.

5 Nauka i technika w Polsce w 2016 roku, Gléwny Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-
Szczecin 2018, s. 61.

6 Canberra Manual, OECD, Paryz 1999, s. 16, [http://www.oecd.org/| — 19.09.2018.
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Classification of Education 2011 (ISCED 2011), czyli ukonczyli studia wyz-
sze (licencjackie lub magisterskie), studia podyplomowe lub studia dokto-
ranckie. W miedzynarodowej statystyce zasoby ludzkie dla nauki i techniki
podzielone sa na trzy grupy: HRSTE (Human Resources for Science and
Technology in Terms of Education) — osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze
w dziedzinach nauki i techniki HRSTO (Human Resources for Science and
Technology in Terms of Occupation) — osoby pracujace w zawodach dla nauki
i techniki oraz HRSTC (Core of Human Resources for Science and Techno-
logy in Terms of Education) — tzw. rdzen zasobow ludzkich dla nauki i tech-
niki, czyli osoby, ktore spelniajg tacznie warunki dla dwoch wczesniej wy-
mienionych grup.

Na proces innowacyjny sktada sie caly szereg dzialan o réznorodnym
charakterze: prace o charakterze naukowym, koncepcyjnym, czynnosci
produkcyjne, przedsiewziecia organizacyjne, operacje finansowe’. Na kaz-
dym etapie procesu innowacyjnosci kluczowa role odgrywa ludzka wiedza,
umiejetnosci oraz twoércze podejscie do realizowanych zadan. Efektem do-
brej organizacji procesu innowacyjnego jest wdrozenie innowacji. Kapitat
ludzki jest jednym z czynnikéw bezposrednio wplywajacych na przebieg
procesu innowacyjnego. Kapitat ludzki przyczynia sie¢ do procesu tworzenia
oraz absorbcji nowych technologii®. Mozna stwierdzic¢, ze wiedza, kwalifika-
cje zasobow ludzkich ze sfery nauki i techniki sg swoistym dynamem inno-
wacyjnosci.

2. STRUKTURA ZASOBOW LUDZKICH DLA NAUKI I TECHNIKI

W spoleczenstwie opartym na wiedzy coraz wiecej miejsc pracy wymaga
relatywnie wysokiego poziomu ksztalcenia, kwalifikacji oraz specjalistycz-
nych umiejetnosci®.

We wszystkich panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej (UE-28)
w ksztalceniu wyzszym wystepuje poziom licencjacki, magisterski i dokto-
rancki. Niewatpliwa zaleta unifikacji systemu edukacji jest poszerzenie
mozliwosci miedzynarodowej wspotpracy w dziedzinie edukacjil®. Unifikacja
edukacji prowadzi do korzystnych efektow takich jak: zwiekszenie mobilno-
Sci studentéw, podniesienie jakosci ksztalcenia poprzez wprowadzenie
okreslonych procedur i standardéw, dostosowanie procesu ksztalcenia do
potrzeb rynku pracy.

7 D. Firszt, L. Jablonski, Kapital ludzki i innowacje a zmniejszanie luki rozwojowej miedzy
krajami, CeDeWu sp. z o. 0., Warszawa 2016, s. 76.

8 ¥.. Jabtonski, Rozwdj gospodarczy Polski [w:] L. Jabtonski (red.), Konwergencja, Kapitat ludz-
ki, Innowacje: Polska w perspektywie poréwnawczej, CeDeWu sp. z o. o., Warszawa 2015,
s. 181.

9 G. Wegrzyn, Innowacyjno$é gospodarek w kontekscie zmian strukturalnych w zatrudnieniu
i ksztatceniu, Prace Komisji Geografii Przemyshu Polskiego Towarzystwa Geograficznego,
2018, 32 (2), s. 15, [https://scholar.google.pl/] - 08.10.2018.

10 S, A. Abramov, O. S. Chechina, E. G. Popkova, Problem of the Human Capital Quality Reduc-
ing in Conditions of Educational Unification, Mediterranean Journal of Social Sciences,
MCSER Publishing, Rome-Italy, 2015, Vol 6 No 3 S6, s. 95, [https://scholar.google.pl/] —
08.10.2018.
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Jednym z dwoéch gléwnych strumieni zasobéw ludzkich dla nauki
i techniki sg osoby z wyzszym wyksztalceniem. Analizujac badany okres
mozna zauwazyC, ze z kazdym rokiem liczba studentow w Polsce maleje
(tab. 1). Gléwnym powodem tego spadku jest uczestnictwo w ksztalceniu
wyzszym 0s6b z nizu demograficznego, ktérego poczatki siegaja konca lat
80-tych XX wieku.

Tabela 1. Liczba studentow wedlug klasyfikacji ISCED 2011 - po-
ziom 5-8 (w tys.)

Wyszczegélnienie 2014 2015 2016
UE-28 19 532 167 18 385 922 19 589 999
Butgaria 283 294 278 953 266 707
Czechy 418 624 395 529 371948
Finlandia 306 080 302 478 297 163
Francja 2 388 880 2 424 158 2 480 186
Niemcy 2912 204 2977 781 3 043 084
Polska 1 762 666 1 665 305 1 600 208
Rumunia 578 706 541 653 535218
Stowenia 92 769 85616 80 798
Szwecja 429 444 439 815 426 188
Wegry 329 455 307 729 295 328
Wtochy 1 849 159 1 826 477 1 815 950

Zroédto: [http://ec.europa.eu/eurostat/].

Z danych przedstawionych w tab. 1, wynika, ze tylko w takich krajach
jak: Francja, Holandia i Niemcy nastapil wzrost liczby studentow.

Dane przedstawione w tab. 2, dotycza liczby absolwentow studiow wyz-
szych (poziom licencjacki i magisterski) w odniesieniu do wybranych kie-
runkow studiéw nalezacych do dziedziny nauki i techniki wedtug klasyfika-
cji OECD.

Analizujac dane w tab. 2, mozna stwierdzi¢, ze w wybranych krajach
UE-28 najwieksza liczba absolwentéw szkol wyzszych w badanym okresie
ukonczyla kierunek studiow zwiazany z inzynieria, produkcja i budownic-
twem. Najwiecej absolwentéw tego kierunku odnotowano w Niemczech,
Polsce, najmniej w Slowenii i Szwecji. Kierunek studiow wyzszych zwiazany
z technologia informacyjna ukonczylo najwiecej os6b w Niemczech, Francji
iw Polsce, najmniej w Stowenii. Najwiecej absolwentow kierunkow nauk
przyrodniczych odnotowano w Niemczech, Francji, Polsce i we Wloszech,
najmniej w Slowenii.

W przypadku doktorantéw, czyli os6b podejmujacych nauke na stu-
diach III stopnia, posiadaja oni wyksztalcenie wyzsze, wiec nie stanowia
bezposredniego strumienia naptywu do zasobow dla nauki i techniki
(HRSTE). Poprzez dalsze zdobywanie wiedzy i tym samym podnoszenie swo-
ich kwalifikacji doktoranci wzmacniaja zasob osé6b dla nauki i techniki.
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Tabela 2. Liczba absolwentéw (studia licencjackie i magisterskie)
w podziale zgodnym z wybranymi dziedzinami nauki
wedlug klasyfikacji OECD dla sfery nauki i techniki
(w tys.)

Technologie :‘i::k;p:::::ir:tcz:; Inzynieria, produk-

Wyszczegoblnienie informacyjne ?statystyka)y cja, budownictwo
2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016

UE-28 86081 | 91796 | 87045 | 17150 | 17252 | 18860 | 33112 | 32225 | 32203
Bulgaria 1100 | 1222 | 1123 | 1243 | 1224 | 1110 | 5186 | 4859 | 4675
Czechy 2673 | 2271 | 2060 | 2890 | 2409 | 2373 | 6990 | 7206 | 6997
Finlandia 2274 | 2415 | 2518 929 1212 | 1125 | 6233 | 6623 | 6674
Francja 8602 | 8917 | 9370 |21133|23472|24961 | 19544 | 19054 | 19185
Niemcy 1455 | 15836 | 15931 | 20779 | 20712 | 20095 | 75872 | 82297 | 80936
Polska 1185 | 1179510983 | 11918 | 11730 | 11056 | 48546 | 49666 | 47978
Rumunia 1455 | 4 855 | 4333 | 3772 | 4558 | 4192 | 20107 | 13637 | 13752
Stowenia 465 363 450 614 614 629 1448 | 1581 | 2551
Szwecja 1273 | 1338 | 1407 | 1070 | 1243 | 1359 | 3895 | 3986 | 3983
Wegry 891 1081 | 2144 | 1679 | 1856 | 1827 | 6606 | 7359 | 6605
Wtochy 2341 | 8537 | 2483 | 14390 | 14582 | 14538 | 30552 | 22140 | 28181

Zréodto: [http://ec.europa.eu/eurostat/].

Tabela 3. Liczba absolwentow studiow doktoranckich w podziale
zgodnym z wybranymi dziedzinami nauki wedlug klasy-
fikacji OECD dla sfery nauki i techniki (w tys.)

e r——
Wyszczegélnienie informacyjne i statystyka) cja, budownictwo
2014|2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016

UE-28 4420 | 5435 | 5240 |34326|35473|34959|20656|18797|18879
Bulgaria 33 36 18 174 191 176 261 255 235
Czechy 79 76 86 613 543 | 529 556 | 571 516
Finlandia 166 | 152 156 | 339 | 355 | 364 | 356 | 380 | 351
Francja 736 | 778 630 | 5731 | 5848 | 5788 | 1872 | 1901 | 1757
Niemcy 994 | 1103 | 1021 | 8140 | 8476 | 8382 | 3214 | 3743 | 3710
Polska 10 82 59 734 850 808 561 576 585
Rumunia 0 103 53 350 | 340 | 237 | 1064 | 906 | 417
Stowenia 36 44 188 203 168 258 180 188 | 477
Szwecja 184 | 175 177 | 695 | 763 | 745 | 955 | 956 | 927
Wegry 66 55 44 236 240 233 128 126 104
Wiochy 134 | 664 | 477 | 2571 | 2569 | 2346 | 2053 | 1598 | 1796

Zrédto: [http://ec.europa.eu/eurostat/].
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Najwieksza liczba doktorantéw w badanym okresie ukonczyla kierunek
ksztalcenia zwigzany naukami przyrodniczymi (tab. 3). Liderem w tej dzie-
dzinie jest: Francja, Niemcy i Wlochy. Najmniejsza liczba doktorantow w tej
dziedzinie odnotowana zostata w Bulgarii i Stowenii. W przypadku nauk
dotyczacych technologii informacyjnych najwieksza liczbe absolwentow
studiéw doktoranckich odnotowano w Niemczech i we Francji, najmniejsza
w Bulgarii. Liderem wsrod nauk dotyczacych inzynierii, produkcji i budow-
nictwa sa Niemcy, a najstabsza pozycje w tej dziedzinie odnotowano na We-
grzech. Dane zawarte w tabeli 3 wskazuja na to, ze w Polsce zwiekszyla sie
liczba absolwentow studiéw doktoranckich w dziedzinie nauk inzynierii,
produkcji i budownictwa oraz nauk przyrodniczych. W 2015 roku nastapit
wzrost liczby absolwentéw studiéw doktoranckich na kierunkach zwiaza-
nych z technologia informacyjna, lecz w roku 2016 odnotowano spadek
liczby absolwentow w tej dziedzinie.

Analiza struktury HRST w Polsce na poziomie krajowym (tab. 4) wska-
zuje na to, ze w roku 2014 udzial rdzenia w ogoélnej liczbie zasobow ludz-
kich dla nauki i techniki osiagnat swoja najwyzsza wartos§¢ w wojewodztwie
podlaskim (48,2%) oraz w wojewddztwie mazowieckim (44,5%), najnizsza
w wojewodztwie lubuskim (38,7%). Najwiekszy udzial oséb ze wzgledu na
wyksztalcenie stanowiacy zaséb dla nauki i techniki wystepowal w woje-
wodztwie lubuskim (49,8%) oraz w podkarpackim (45,8%), najnizszy udzial
w wojewodztwie wielkopolskim (36,3%). W przypadku oséb pracujacych
w zawodach N+T, stanowiacych zaséb dla nauki i techniki, najwiekszy
udzial w 2014 roku wystepowal w wojewodztwie wielkopolskim (22,5%) oraz
w wojewodztwie dolnos§laskim (20,4%), najmniejszy w wojewodztwie lubu-
skim (11,5%).

W roku 2015 udziat rdzenia w og6lnej liczbie zasobow ludzkich dla na-
uki i techniki osiagnal swojg najwyzsza wartos¢ w wojewodztwie mazowiec-
kim (47,8%) oraz w pomorskim (45,7%), najnizsza w wojewodztwie Swieto-
krzyskim (38,5%). Najwiekszy udzial oséb z wyksztalceniem stanowigcym
zasob dla nauki i techniki wystepowal w wojewodztwie Swietokrzyskim
(48,1%), najmniejszy w wojewodztwie Slaskim (35,6%). Ze wzgledu na wy-
konywany zawod w sferze N+T, stanowiacy zasob ludzki dla nauki i techni-
ki, najwiekszy udzial wystepowal w wojewodztwie Slaskim (22,3%) oraz
w wojewodztwie kujawsko-pomorskim (22,2%), najnizszy w wojewodztwie
Swietokrzyskim (13,4%).

W roku 2016 w czterech wojewdédztwach: mazowieckim, matopolskim,
pomorskim i dolnoslaskim udziat rdzenia w ogolnej liczbie zasobow ludz-
kich dla nauki i techniki byl wyzszy niz w calym kraju. Najwiekszy udziat
rdzenia w ogélnej liczbie zasobéw ludzkich dla nauki i techniki odnotowany
zostal w wojewodztwie mazowieckim (47,3%), najnizszy w wojewodztwie
Swietokrzyskim (38,6%). Najwiekszy udzial osob ze wzgledu na wyksztalce-
nie stanowiacy zasob dla nauki i techniki wystepowal w wojewodztwie Swie-
tokrzyskim (49,2%) oraz w lubelskim (43,6%), najnizszy udzial w wojewodz-
twie lubuskim (34,8%). W przypadku oséb pracujacych w zawodach N+T,
stanowiacych zasob dla nauki i techniki, najwiekszy udziat w 2016 roku
wystepowal w wojewodztwie lubuskim (22,3%) oraz w wojewodztwie Slaskim
(21,6%), najmniejszy w wojewodztwie Swietokrzyskim (12,2%).
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Na podstawie analizy danych zawartych w tab. 4, mozna stwierdzi¢, ze
w badanym okresie najwiekszy udzial rdzenia, czyli os6b posiadajacych
wyzsze wyksztalcenie i pracujacych dla sfery nauki i techniki w ogélnej
liczbie zasobow dla nauki i techniki wystapil w wojewddztwie mazowieckim
i pomorskim.

Tabela 4. Struktura zasobow ludzkich dla nauki i techniki we-
dlug wojewodztw w Polsce w latach 2014 - 2016 (w %)

Wyszczegélnienie HRSTE HRSTO HRSTC

2014 |2015|2016 2014 |2015|2016 (2014 |2015|2016
Dolnoslaskie 40,7 | 35,9 | 37,8 | 20,4 | 19,2 | 18,5 | 38,9 | 44,9 | 43,7
Kujawsko-Pomorskie | 41,9 | 38,9 | 38,7 | 18,2 | 22,2 | 20,8 | 39,9 | 38,9 | 40,5
Lubelskie 41,5429 | 43,6 |19,3| 15,1 | 15,6 | 39,2 | 42,0 | 40,8
Lubuskie 49,8 |1 38,0 | 34,8 | 11,5 | 21,7 | 22,3 | 38,7 | 40,3 | 42,9
Lodzkie 40,1 | 39,7 | 40,6 | 17,0| 16,4 | 17,9 | 42,9 | 43,9 | 41,5
Matopolskie 40,1 | 40,0 | 39,3 | 20,3 | 14,6 | 15,4 | 39,6 | 45,4 | 45,3
Mazowieckie 37,5(37,4|138,5|18,0| 14,8 | 14,2 | 44,5 | 47,8 | 47,3
Opolskie 39,5 (41,2 | 40,4 | 18,2 | 18,7 | 19,1 | 42,3 | 40,1 | 40,4
Podkarpackie 45,8 | 43,2 | 42,2 | 12,4 | 15,8 | 17,0 | 41,8 | 41,0 | 40,8
Podlaskie 37,6 | 44,2 | 43,6 | 14,2 | 14,2 | 14,5 | 48,2 | 41,6 | 41,9
Pomorskie 44,0 | 36,6 | 37,7 | 14,7 | 17,7 | 17,4 | 41,3 | 45,7 | 44,9
Slaskie 44,0 | 35,6 | 36,7 | 15,9 | 22,3 | 21,6 | 40,1 | 42,1 | 41,7
Swietokrzyskie 41,0 | 48,1 | 49,2 | 19,1 | 13,4 | 12,2 | 39,9 | 38,5 | 38,6
Wielkopolskie 36,3 40,6 | 39,1 | 22,5 | 17,7 | 17,8 | 41,2 | 41,7 | 43,1
Warminsko-Mazurskie| 41,4 | 39,2 | 40,1 | 14,9 | 19,8 | 20,2 | 43,7 | 41,0 | 39,7
Zachodniopomorskie 38,3139,6 39,9 17,7 | 18,6 | 19,2 | 44,0 | 41,8 | 41,0

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie ,Nauka i technika w Polsce w 2014, 2015,
2016 r.”, [http:/ /stat.gov.pl].

Tabela 5. Struktura zasobéw ludzkich dla nauki i techniki w wy-
branych krajach UE-28 w latach 2014 - 2016 (w tys.)

e .. HRSTE HRSTO HRSTC
Wyszczegoblnienie|

2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016
UE-28 92964,6/95525,9(97916,8(74958,1|76547,1|78619,1|47514,7|49011,5|/50611,9
Bulgaria 1274,6 | 1287,6 | 1292 763,6 | 795,5 | 795,3 | 599,3 | 627,9 | 631,44
Czechy 1481,8 | 1530,3 | 1586,3 | 1621 | 1614,4| 1664,9 | 838,3 | 861,8 | 907,5
Finlandia 1377,5| 1412,1 | 1430,2 | 1040 | 1041,8 | 1048,8 | 771,2 | 775,6 779
Francja 13256,1|13571,1| 13860 | 9708,7 | 9895,8 | 1092,1 |6 365,4 | 6559,6 | 6789,1
Niemcy 1453,4 | 1462,2 | 1096,6 | 1532,5 | 1 92,9 |16400,5| 7995,2 | 8275 | 8606,2
Polska 6466,9 | 6615 | 6707,9 | 4827,5 | 5041,8 | 5102,7 | 3463,9 | 3617,3 | 3640,5
Rumunia 1528,6 | 2126,4 | 2127,7 | 1673,3 | 1752,4 | 1792,1 | 1160,4 | 1253,1 | 1276,8
Stowenia 384,3 | 403,9 | 409,4 | 306,4 | 310,1 | 318,8 | 198,7 | 206,4 213
Szwecja 2292,4 | 2377 |2489,2|2092,1|2167,4|2257,4 | 1370,5 | 1430,5 | 1503,1
Wegry 1496 | 1524,9 | 1499 1250 | 1269,4 | 1290,9 | 811,8 | 836,9 | 837,3
Wtochy 6355,1 | 6579,8 | 6664,4 | 7070,1 | 7149,8 | 7283,3 | 3445,9 | 3552,5 | 3659,2

Zroédto: [http://ec.europa.eu/eurostat/].
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Analizujac dane zawarte w tab. 5, mozna stwierdzi¢, ze w badanym
okresie nastapil wzrost liczby os6b stanowiacy zaséb dla nauki i techniki
we wszystkich wybranych krajach UE-28.

Z danych zawartych w tab. 5 wynika, ze najwiecksza liczba oséb ze
wzgledu na wyksztalcenie (HRSTE) stanowiacy zasob dla nauki i techniki,
wystepowata w Niemczech i we Francji, najmniejsza na Wegrzech. W przy-
padku os6b pracujacych w zawodach N+T (HRSTO), najwicksza liczba od-
notowana zostala w Niemczech, najmniejsza w Bulgarii. Najwieksza liczeb-
nos¢ rdzenia zasobow dla nauki i techniki (HRSTC) odnotowano w Niem-
czech, Francji, Polsce i we Wloszech, najmniejsza w Stowenii.

3. EFEKTYWNOSC ZASOBOW LUDZKICH DLA NAUKI I TECHNIKI

W publikowanym corocznym raporcie o innowacyjnosci European In-
novation Scoreboard (EIS), prezentowane sa wyniki badan dla panstw
czlonkowskich UE-28 oparte na sumarycznym wskazniku innowacyjnosci
SII'l. Wskaznik SII shuzy do sumarycznej oceny poziomu innowacyjnosci
krajow UE-28. W tab. 6, przedstawione zostaly wyniki dla wybranych pan-
stw cztonkowskich UE-28.

Tabela 6. Wybrane kraje UE-28 wedlug poziomu innowacyjnosci
SII w latach 2014 - 2016 (w %)

Wyszczegolnienie 2014 2015 2016
UE-28 0,489 0,497 0,503
Bulgaria 0,223 0,223 0,234
Czechy 0,412 0,421 0,416
Finlandia 0,642 0,645 0,646
Francja 0,526 0,522 0,539
Niemcy 0,614 0,617 0,609
Polska 0,251 0,257 0,270
Rumunia 0,168 0,157 0,167
Slowenia 0,487 0,483 0,482
Szwecja 0,698 0,703 0,708
Wegry 0,329 0,332 0,332
Wtochy 0,374 0,383 0,371

Zroédto: [https://ec.europa.eu].

11 SII - Summary Innovation Index. Wskaznik innowacyjnosci SII obejmuje cztery gtéwne ro-
dzaje wskaznikéw i dziesie¢ wymiaréw innowacji, ktére tacznie przektadaja sie na 27 réznych
wskaznikow. Warunki ramowe oznaczaja gléwne czynniki innowacji: zasoby ludzkie, atrak-
cyjne systemy badan oraz Srodowisko sprzyjajace innowacjom. Jnwestycje oznaczaja pu-
bliczne i prywatne inwestycje w badania naukowe i innowacje oraz obejmuja dwa wymiary:
finansowe i wsparcie oraz inwestycje przedsiebiorstw. Dzialania innowacyjne obrazujg wysit-
ki w zakresie innowacji na poziomie przedsigebiorstwa, ujete w trzech wymiarach innowacji:
innowatorzy, powiazania i aktywa intelektualne. Wptyw obejmuje skutki dziatan przedsie-
biorstw w zakresie innowacji w dwoch wymiarach innowacji: wplyw na poziom zatrudnienia
i wplyw na wielko§¢ sprzedazy.
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Wedlug poziomu innowacyjnosci SII w badanym okresie, w grupie lide-
row innowacyjnosci znalazly sie takie kraje jak: Szwecja, Finlandia oraz
Niemcy. W grupie panstw zaliczanych do doganiajacych liderow znalazly sie
takie panstwa jak: Francja i Slowenia. Do grupy umiarkowanych innowato-
row naleza: Czechy, Polska i Wegry. Natomiast Rumunia i Bulgaria naleza
do grupy stabych innowatoréw. Dwie grupy, czyli umiarkowani innowato-
rzy i stabi innowatorzy to grupy, w ktérych wyniki w zakresie innowacji sa
ponizej Sredniej UE-28. Grupa lideréw innowacji i grupa doganiajacych
lideréw to grupy panstw, ktére osiagaja najlepsze wyniki we wszystkich
obszarach innowacyjnosci, czyli od warunkéw ramowych (zasoby ludzkie,
atrakcyjny system badan) po wplywy, czyli skutki dzialan przedsiebiorstw
w zakresie innowacji (wplyw na poziom zatrudnienia i wplyw na wielkos¢é
sprzedazy).

Do jednego z wyznacznikow efektywnosci zasobow ludzkich dla nauki
i techniki mozna zaliczy¢ poziom cytowani publikacji naukowych oraz liczbe
patentéw i wynalazkow.

Na podstawie raportu Nauka i technika w Polsce w 2016 r., opubliko-
wanego przez GUS w 2018 roku, liczba publikacji naukowych z polskimi
afiliacjami, odnotowanych w interdyscyplinarnej bazie Scopus wyniosta
w 2014 roku 36 tys., w 2015 byt to poziom 37,3 tys., w 2016 roku byla to
wartos¢ 42,6 tys. W zwiazku z tym, wsréd krajow europejskich, Polska
w 2016 r. 1 2015 r. osiagneta 19 pozycje, w roku 2014 byla to pozycja 20.

W tabeli 7 przedstawiono liczbe publikacji w przeliczeniu na 1000
mieszkancéw na poziomie wybranych krajow UE-28.

Tabela 7. Dokumenty publikowane w wybranych krajach UE-28
w przeliczeniu na 1000 mieszkancow

Wyszczegodlnienie 2014 2015 2016
Bulgaria 0,479 0,481 0,558
Czechy 1,944 1,969 2,152
Finlandia 3,163 3,189 3,502
Francja 1,642 1,611 1,743
Niemcy 1,855 1,856 2,005
Polska 0,933 0,966 1,113
Rumunia 0,629 0,669 0,681
Slowenia 2,583 2,625 2,807
Szwecja 3,526 3,583 3,934
Wegry 0,938 0,962 1,041
Wtochy 1,545 1,603 1,781

Zrédlo: European Innovation Scoreboar 2017, [https://ec.europa.eu/].

Z danych przedstawionych w tab. 7 wynika, ze Polska jest jednym
z krajow sposréd wybranych panstw czlonkowskich UE-28, gdzie wskaznik
dotyczacy liczby publikacji w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw osiagnat
jedna z nizszych wartosci. Na podstawie danych opublikowanych w bazie
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Eurostat mozna stwierdzi¢, ze takie panstwa jak: Czechy, Stowenia poniosty
wiecksze naklady na prace badawcze i rozwojowe (B+R) niz Polska. W roku
2016 w Polsce naklady na prace B+R przeznaczono 108,3 euro/1 miesz-
kanca, w Czechach - 280,8 euro/1 mieszkanca, a w Stowenii — 392 euro/1
mieszkanca.

W przypadku patentow, Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej
w 2016 roku przyznal 3548 patentow na wynalazki, z czego 3370 na wyna-
lazki zgloszone przez podmioty krajowe. W 2015 roku wartosé ta wynosita
2572 zgloszonych patentéw na wynalazki ( w tym 2404 przez przedmioty
krajowe), rok 2014 to 2852 zgloszonych patentéw na wynalazki (w tym
2490 przez podmioty krajowe).

Od momentu przystapienia Polski (rok 2004) do Europejskiej Organiza-
cji Patentowej (EPO), liczba zgloszen wynalazkéw dokonywanych przez
podmioty zagraniczne w Urzedzie Patentowym RP spada z kazdym rokiem.
W roku 2016 bylo to 135 zgloszen, w 2015 roku poziom ten wynosil 139
zgloszen, a rok 2014 to 155 zgloszonych wynalazkéw przez podmioty za-
graniczne.

Tabela 8. Zgloszenia wynalazké6w dokonane przez przedmioty kra-
jowe w Urzedzie Patentowym RP na 1 mln mieszkaficow
wedlug wojewodztw w Polsce w latach 2014-2016

Wyszczegblnienie 2014 2015 2016
Dolnos$laskie 151,3 152,1 115,4
Kujawsko-Pomorskie 54,5 78,1 81,1
Lubelskie 100,4 98,4 85,7
Lubuskie 28,4 59,8 65,9
Lodzkie 94,1 97,3 123,4
Matopolskie 102,3 157,2 118,2
Mazowieckie 171,3 184,1 158,3
Opolskie 75,8 78,1 76,4
Podkarpackie 51,7 90,7 109,1
Podlaskie 59,5 49,6 92,6
Pomorskie 89,6 110,2 91,3
Slaskie 121,9 131,3 107,4
Swietokrzyskie 66,4 58,7 51,8
Wielkopolskie 85,3 133,9 134,3
Warminsko-Mazurskie 36,7 74,9 67,5
Zachodniopomorskie 1129 123,1 121,1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie ,Nauka i technika w Polsce w 2014, 2015,
2016 r.”, [http:/ /stat.gov.pl].

Jak wynika z danych zawartych w tab. 8, najwiecej wynalazkéw doko-
nywanych przez podmioty krajowe w Urzedzie Patentowym RP wedlug wo-
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jewodztw w Polsce w badanym okresie wystepuje w wojewodztwie mazo-
wieckim. Najwiekszy wzrost liczby wynalazkéw odnotowalo wojewodztwo
podkarpackie (wzrost o 58 zgloszonych wynalazkow), najwiekszy spadek
odnotowano w wojewédztwie dolnoslgskim (spadek o 36 zgloszonych wyna-
lazkow).

Poréwnujac dane zawarte w tab. 4 z danymi zawartymi w tab. 8, mozna
stwierdzi¢ pewna korelacje miedzy udzialem rdzenia w ogélnej liczbie zaso-
bow ludzkich dla nauki i techniki, a liczba zgloszonych wynalazkéw.
W przypadku wojewodztwa mazowieckiego, udziat rdzenia w ogélnej liczbie
zasobow ludzkich dla techniki i nauki w badanym okresie osiagnat jedna
z najwyzszych pozycji, rowniez w tym wojewodztwie odnotowano najwieksza
liczbe zgloszonych wynalazkow. W wojewodztwie lubuskim w badanym
okresie odnotowano najmniejsze wartosci ze wzgledu na udzial rdzenia
w ogolnej liczbie zasobow ludzkich dla techniki i nauki, co przeklada sie na
jedna z najnizszych pozycji w liczbie zgloszonych wynalazkéw

W tabeli 9, przedstawiono dane dotyczace liczby zgloszonych patentow
do EPO w przeliczeniu na 1 mln mieszkancow.

Tabela 9. Liczba zgloszonych patentéow do EPO na 1 mln miesz-
kanicow w latach 2014-2016

Wyszczegélnienie 2014 2015 2016
Bulgaria 6,55 4.43 4,34
Czechy 25,68 28,03 30,19
Finlandia 341,72 253,07 239,63
Francja 138,74 144,48 143,19
Niemcy 256,97 259,00 245,06
Polska 16,02 15,22 16,52
Rumunia 511 4,71 5,01
Slowenia 65,54 57,73 54,43
Szwecja 350,41 300,15 294,42
Wegry 22,51 20,51 20,47
Wtochy 69,67 71,88 69,93

Zrédto: [http://ec.europa.eu/eurostat/].

Celem dzialalnosci EPO jest przyznawanie tzw. patentu europejskiego,
ktory pozwala na uzyskanie ochrony wynalazku we wszystkich panstwach
bedacych strong Konwencji o patencie europejskim, wskazanych w zglosze-
niu do Europejskiego Urzedu Patentowego.

Na podstawie analizy danych przedstawionych w tab. 9, stwierdza sie,
ze Polska w latach 2014 — 2016 zajeta 9. pozycje wsréd wybranych panstw
UE-28. Liderami wsréd wybranych panstw UE-28 w badanym okresie sa:
Finlandia, Szwecja i Niemcy.
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ZAKONCZENIE

W badanym okresie w Polsce wzrosta liczba zasobéw ludzkich dla nau-
ki i techniki we wszystkich trzech kategoriach (HRSTC, HRSTO, HRSTE).
Najwieksza liczebnosé rdzenia zasobow dla nauki i techniki (HRSTC) odno-
towano w Niemczech, Francji, Polsce i we Wloszech. Najmniejsza w Slowe-
nii.

Na poziomie krajowym w Polsce, na pierwszej pozycji pod wzgledem li-
czebnosci HRSTC, HRSE i HRSTO w badanym okresie znalazlo sie woje-
wodztwo mazowieckie.

W wybranych krajach UE-28 najwieksza liczba absolwentéw szkot wyz-
szych (poziom licencjacki i magisterski) w badanym okresie ukonczyta kie-
runek studiéw zwigzany z inzynieria, produkcjg i budownictwem. Najwiecej
absolwentéw tego kierunku odnotowano w Niemczech i Polsce, podobnie
bylo w przypadku kierunkéw studiow wyzszych zwigzany z technologia in-
formacyjna i naukami przyrodniczych.

Efektywnosci zasobéw ludzkich dla nauki i techniki scharakteryzowano
w oparciu o trzy determinanty: sumaryczny wskaznik innowacyjnosci (SII),
poziom cytowani publikacji naukowych oraz liczbe patentéw.

W przypadku sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (SII), Polska
znalazla sie na 9. pozycji wsréod wybranych panstw UE-28, na podstawie,
ktérej znalazta sie w grupie umiarkowanych innowatoréw. W grupie lideréw
innowacyjnosci znalazty sie takie kraje jak: Szwecja, Finlandia oraz Niemcy.

Polska jest jednym z krajow sposrod wybranych panstw czlonkowskich
UE-28, gdzie wskaznik dotyczacy liczby publikacji w przeliczeniu na 1000
mieszkancoéw osiagnal jedna z nizszych wartosci. Na podstawie danych
opublikowanych w bazie Eurostat mozna stwierdzi¢, ze takie panstwa jak:
Czechy, Stowenia poniosty wieksze naklady na prace badawcze i rozwojowe
(B+R) niz Polska. W roku 2016 w Polsce naklady na prace B+R przeznaczo-
no 108,3 euro/1 mieszkanca, gdzie na przyklad w Czechach byla to war-
tos¢ 280,8 euro/1 mieszkanca, w przypadku Stowenii — 392 euro/1 miesz-
kanca.

W przypadku danych dotyczacych patentow na poziomie krajowym
w Polsce, najwiecej wynalazkéw dokonywanych przez podmioty krajowe
w Urzedzie Patentowym RP wedlug wojewédztw w Polsce w badanym okre-
sie odnotowano w wojewodztwie mazowieckim. Najwiekszy wzrost liczby
wynalazkow uzyskato wojewodztwo podkarpackie (wzrost o 58 zgloszonych
wynalazkow), najwiekszy spadek odnotowano w wojewodztwie dolnoslaskim
(spadek o 36 zgloszonych wynalazkow). Poréwnujac dane dotyczace zglo-
szen wynalazkow dokonanych przez przedmioty krajowe w Urzedzie Paten-
towym RP w przeliczeniu na 1 w latach 2014 -2016 oraz struktury zasobow
ludzkich dla nauki i techniki, mozna stwierdzi¢ pewna korelacje miedzy
udzialem rdzenia w ogoblnej liczbie zasobow ludzkich dla nauki i techniki,
a liczba zgloszonych wynalazkéw. W przypadku wojewodztwa mazowieckie-
go, udzial rdzenia w ogdlnej liczbie zasob6éw ludzkich dla techniki i nauki
w badanym okresie osiggnal jedna z najwyzszych pozycji, réwniez w tym
wojewodztwie odnotowano najwieksza liczbe zgloszonych wynalazkow.
W wojewodztwie lubuskim w badanym okresie odnotowano najmniejsze
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wartosci ze wzgledu na udzial rdzenia w ogoélnej liczbie zasobéw ludzkich
dla techniki i nauki, co przeklada sie na jedna z najnizszych pozycji w licz-
bie zgloszonych wynalazkow.

Na podstawie danych dotyczacych zgloszen patentow do EPO w przeli-
czeniu na 1 mln mieszkancéow w wybranych krajach UE-28, Polska w ba-
danym okresie zajeta 9. pozycje. Liderami w tej dziedzinie sa: Finlandia,
Szwecja i Niemcy.

Dokonana analiza struktury i efektywnosci zasobéw ludzkich dla nauki
i techniki wskazuje jednoznacznie, ze inwestycja w rozwdj tej kategorii za-
sobow ludzkich to inwestycja w rozwdéj innowacyjnosci. Kraje nalezace do
lideréw innowacyjnosci wyznaczaja pewne kierunki zmian, ktérymi powin-
ny podazac kraje je doganiajace.
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STRESZCZENIE

Znaczenie zasobow ludzkich dla nauki i techniki w dzialalnosci inno-
wacyjnej

W artykule przedstawiono definicje zasobéw ludzkich dla nauki i tech-
niki (HRST) oraz dokonano charakterystyki struktury HRST. Ponadto do-
konano analizy efektywnosci zasobow ludzkich dla nauki i techniki
z uwzglednieniem wskaznika innowacyjnosci SlI, poziomu cytowani publi-
kacji naukowych oraz liczby patentéw. Analiza HRST dotyczy polskiej go-
spodarki w poréwnaniu z wybranymi krajami czlonkowskimi Unii Europej-
skiej, a zakres czasowy badan empirycznych opartych na danych opubli-
kowanych w analizach statystycznych Glownego Urzedu Statystycznego
i Eurostat obejmuje lata 2014-2016. W pierwszej czesci artykulu wyjasnio-
no definicje zasobow ludzkich dla nauki i techniki (HRST), w kolejnej czesci
scharakteryzowano strukture HRST, w ostatniej czesci okreslono efektyw-
nos¢ badanej kategorii zasoboéw ludzkich. W zakonczeniu przedstawiono
wnioski wynikajace z przeprowadzonej analizy.

Slowa kluczowe: innowacyjnosc, kapitatl ludzki, zasoby ludzkie dla
nauki i techniki.

SUMMARY

Human resources for science and technology in innovative activity
The article presents the definition of human resources for science and
technology (HRST) and characterization of the HRST structure. In addition,
an analysis of the human resources effectiveness for science and technolo-
gy has been made, including the SII innovation rate, the level of quoted
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scientific publications and the number of patents. The HRST analysis con-
cerns the Polish economy in comparison with selected EU member states,
and the time scope of empirical research based on data published in statis-
tical analyzes of the Central Statistical Office and Eurostat covers the years
2014-2016. The first part of the article explains the definition of human
resources for science and technology (HRST), in the next part the HRST
structure was characterized, in the last part the effectiveness of the exam-
ined human resources category was determined. In conclusion, conclusions
resulting from the analysis were presented.

Keywords: human capital, human resources for science and technolo-
gy, innovation.
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WSTEP

Przedsiebiorstwa, ktére chca wyréznia¢ sie na rynku, powinny skon-
centrowaC sie na poszukiwaniu nowych, bardziej zaawansowanych oraz
efektywnych rozwiazan. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe
jedynie poprzez dostosowanie sie do zmian zachodzacych w firmie, a takze
w jej otoczeniu. Nalezy jednak pamietac, ze wdrazanie innowacji w kazdej
firmie wymaga czasu oraz nakladow finansowych. Innowacyjnos¢ jest moz-
liwa przy jednoczesnym zrownowazonym rozwoju przedsiebiorstwa, dzieki
czemu firma bedzie dysponowaé¢ odpowiednimi §rodkami techniki, techno-
logii i kapitalu finansowego, ktore poswiecone beda na realizacje nowych,
niezbednych inwestycji. Przedsigebiorstwa powinny uswiadomic¢ sobie, Ze
dzialania innowacyjne i ciagle doskonalenie przedsiebiorstwa sa obecnie
kluczem do pokonywania konkurenciji i lepszego kontaktu z klientem.

1. ISTOTA INNOWACYJNOSCI W WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Znaczenie innowacyjnosci w gospodarce uzaleznione jest od obecnych
pogladéw reprezentowanych przez przedsiebiorstwa. Masowa produkcja
przeznaczona dla anonimowego konsumenta spowodowata wzrost konku-
rencji na rynku, a tym samym wzrost mozliwosci wyboru okreslonych pro-
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duktow!. Rynek producenta débr konsumpcyjnych przeksztalcal sie stop-
niowo w rynek konsumenta, wymagajacego i Swiadomego swych praw, po-
szukujacego produktow tanszych o coraz wyzszej jakosci2. Sytuacja rynko-
wa zmusita wiec przedsiebiorstwa do zatroszczenia si¢ o innowacyjne pro-
dukty, ktére beda zaspokajaly zmieniajace sie potrzeby konsumentéw. Od-
niesienie tych przestanek mozemy przedstawi¢ w kilku ogniwach uwzgled-
niajgcych najwazniejsze zalozenia innowacyjnosci:

e wprowadzenie nowego dobra, z jakim klienci nie mieli jeszcze do czynie-

nia, lub nowego gatunku dobra,

e wprowadzenie nowej metody produkcji dobr jeszcze praktycznie nie wy-
prébowanej w danej dziedzinie przemystu,

e stworzenie nowego rynku zbytu doébr konsumpcyjnych, czyli takiego, na
ktérym dany rodzaj krajowego przemystu uprzednio nie dziata i to bez
wzgledu, czy rynek ten istnial wczesniej czy tez nie,

e przyczynienie sie¢ do zdobycia nowego zrédla surowcéw lub poédtfabryka-
tows.

Innowacje opierajg sie na modelu tworzenia rozwigzan wypracowanych
przez organizacje. Powstaja w wyniku funkcjonowania zaplanowanych pro-
cedur opracowywania i wdrazania nowych produktéw czy proceséw. Inno-
wacje te polegaja na systematycznym uczeniu sie calej organizacji i udziatu
w ich tworzeniu wielu pracownikow. Innowacje jednostkowe, w przeciwien-
stwie do systemowych, pojawiaja sie sporadycznie i nie sa tworem istnieja-
cego systemu. Sa one odpowiedzia na pojawiajace sie szanse i zagrozenia
w firmie i poza nia oraz uwzgledniajg oczekiwania klientéw (wewnetrznych
i zewnetrznych)*. Innowacje produktowe sa SciSle powiazane z procesowy-
mi, na ktére wplyw maja odpowiednie decyzje, co prezentuje tabela 1.

Przedsiebiorstwa moga korzystac¢ z tych mozliwoSci otoczenia, ktore
stanowia zrédla innowacji, sa to: nieoczekiwane okazje, np. nieoczekiwane
powodzenie lub porazka, nieoczekiwane zdarzenie zewnetrzne, niezgodnosc¢
miedzy rzeczywistoScia a wyobrazeniami o niej, innowacja wynikajaca
z potrzeb procesu, zmiany w strukturze przemyshu lub strukturze rynkus,
ktore wszystkich zaskakuja, demografia, zmiany z postrzeganiu, nastro-

1 Szczesniak A., (2009), Praktyczna uzytecznos$é nauki [w:] Przedsiebiorczy Uniwersytet. Prak-
tyczna uzytecznos¢ badan naukowych i prac badawczo rozwojowych. Projektowanie i prowa-
dzenie badan naukowych we wspélpracy z gospodarka. Red. M. Bak, P. Kulawczuk, Instytut
Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa, s. 15-26.

2 Drucker P., (1992), Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, PWN, Warszawa, s. 29-
31.

3 Baruk J. (2006), Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun,
s.94.

4 Stawasz E., (1999), Innowacje, a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz,
s. 36-41.

5 Oniszczuk-Jastrzabek A., (2010), Wybrane aspekty innowacji we wspétczesnym przedsiebior-
stwie, Contemporary Economy Electronic Scientific Journal, s. 39-40.



ZARZADZANIE TECHNOLOGIAMI INFORMACYJNYMI 83
I KOMUNIKACYJNYMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

jach, wartosciach, oraz wiedza, zar6wno w dziedzinie nauk $cistych, jak
i innych®.
Tabelal. Kluczowe obszary decyzji w obszarze innowacji

OBSZARY INNOWACJI
Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwa

Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Realizacja strategii marketingowej

Strategia technologiczna

Ochrona srodowiska
OBSZAR DZIALANIA / DECYZYJNOSC

I II III
Nastawienie Innowacyjnosc¢ .
. . . Zarzadzanie
na przywoédztwo i zarzadzanie .
. . marketingowe
kosztowe innowacjami
Wlasne B+R oraz Organizacja zarza- T echnqlog{a
. . . i organizacja
projektowanie dzania -
produkcji
Zarzadzanie .Zarzatdzanle . Kadry, zarzadzanie
wiedza, szkolenia .
czasem Ny kadrami
pracownikow
Zarzadzanie
logistyka
Kreatywnosc¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia i in-
terpretacji danych dotyczacych innowacji. OECD/ Wspolnoty Europejskie 2005.
PARP, Warszawa 2008, s. 48-65.

Do wymagan otoczenia, wymuszajacych pojawianie sie innowacji
w przedsiebiorstwach, naleza takie czynniki jak skracanie sie cykli zycia
produktow, silna konkurencja ze strony innych przedsiebiorstw, migracja
wartosci polegajaca na zmieniajacych sie obszarach dziatan i wchodzeniu
na nowe obiecujace rynki, zacieranie sie granic branz, rozwdj technologii
informatycznych przyczyniajacych sie do powstawania nowych form prowa-
dzenia biznesu, organizacji przedsiebiorstwa i kanalow sprzedazy, dzieki
mozliwosci plynnych przeplywoéw danych i informacji oraz globalizacja, kto-
ra przy wykorzystaniu internetu i nowoczesnych Srodkow komunikacji
sprawia, ze coraz czeSciej lokalne przedsiebiorstwa staja sie elementem
globalnych sieci kooperacyjnych. Wiedza, talent i czas pracownikéw to naj-
cenniejsze zasoby przedsiebiorstwa w obliczu rosnacej ztozonosci i zmien-
nosci otoczenia. Ze wzgledu na wlasnos¢ posiadanych przez przedsiebior-
stwo zasobéw mozemy mowi¢ o potencjale innowacyjnym wewnetrznym

6 Milecki A., (2004), Innowacyjnosé — kluczowy czynnik sukcesu polskich firm na globalnym
rynku [w:] Spoteczne problemy zarzadzania. Studia i przypadki na Jubileusz Profesora Kazi-
mierza Dobrzanskiego. Red. K. Zieniewicz, AE, Poznan, s. 84-85.
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i zewnetrznym, czyli zdolnosci do efektywnego wdrazania innowacji’. Jed-
nym z podstawowych warunkéw funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa
jest posiadanie odpowiedniego kapitatu do prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej. Kazda decyzja przedsiebiorstwa ma swoje przelozenie na jego sytu-
acje finansowa. Zaangazowane Srodki finansowe stanowia mechanizm na-
pedzajacy funkcjonowanie kazdego przedsiebiorstwa. Bez odpowiedniej ilo-
Sci kapitalu nie jest, mozliwy rozwéj, a nawet utrzymanie sie przedsiebior-
stwa na rynku. Ze wzgledu na fakt, ze innowacje stanowia integralna czesé
mechanizmu funkcjonowania przedsiebiorstwa istnieje koniecznos¢ wia-
czenia ich do przyjetych strategii dziatania, ktére wyznaczaja cele jego dzia-
lania. Cele te daja sie dzieli¢ z punktu widzenia réznych kryteriéw ich roz-
nicowania. Probe takiej specyfikacji celéow dzialalnosci innowacyjnej przed-
siebiorstwa prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Cele dzialalnosSci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Sfera

dzialalnosci Cele dzialalnosci innowacyjnej

Zapewnienie rozwoju przedsiebiorstwa.

Zwiekszenie zysku.

Pomnazanie wartosci przedsiebiorstwa (wazne dla spétek akcyjnych).
Dostarczanie nowych produktéw na rynek.

Zapewnienie wiekszej konkurencyjnosci wyrobéw na rynku.
Pozyskiwanie nowych odbiorcéw krajowych i zagranicznych.
Poprawa jakosci i funkcjonalnosci wyrobu.

Podwyzszenie prestizu przedsiebiorstwa.

Inne.

Produkcja
wyrobu

Unowoczesnienie bazy technicznej przedsiebiorstwa.

Zwiekszenie oszczednosci materialéw i energii.

Zapewnienie lepszego BHP na stanowisku pracy.

Lepsze wykorzystanie drogich i trudno dostepnych materiatow i su-
TOWCOW.

Minimalizacja zagrozen Srodowiska.

Inne.

Technologia
produkcji

Lepsze dostosowanie sie do zmiennych potrzeb rynku.

Podniesienie wydajnosci i efektywnosci pracy.

Wydajniejsze wykorzystanie stanowisk pracy.

Racjonalizacja zatrudnienia pracownikéw w przedsiebiorstwie.

Lepsze wykorzystanie maszyn i urzadzen w przedsiebiorstwie.
Zmniejszenie lub zlikwidowanie strat nadzwyczajnych w przedsiebior-
stwie.

Usprawnienie transportu wewnatrzzakladowego.

Inne.

Organizacja
i zarzadzanie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Brzezinski (red.), Zarzqdzanie innowa-
cjami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001.

7 Oniszczuk-Jastrzabek A., (2010), Wybrane aspekty innowacji we wspétczesnym przedsiebior-
stwie, Contemporary Economy Electronic Scientific Journal, s. 41-42.
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Dzialalno$¢ inwestycyjna mozna traktowac jako podstawe do wprowa-
dzania innowacji. Jednak tworzenie i wdrazanie innowacji powinno wigazaé
sie nie tylko z inwestycjami, ale rowniez z posiadaniem przez przedsigbior-
stwo odpowiedniej zdolnosci.

2. TECHNOLOGIA JAKO CZYNNIK SUKCESU W WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Zapewnienie przedsiebiorstwu poprawnosci funkcjonowania uzyskania
przewagi m.in. poprzez wykorzystanie technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych pozwala okresli¢ podstawowy poziom zarzadzania. Charaktery-
zujemy to, jako podejmowanie odpowiednich dzialan dla osiggniecia celow
organizacji®. Czyli zrobienia wszystkiego, co jest mozliwe, aby w najwyzszym
stopniu zrealizowac zalozony cel, jaki stoi przed przedsiebiorstwem nowo-
czesnym. Mozliwe jest to, kiedy wlasciwie zostana wykorzystane odpowied-
nie Srodki produkcji, technologii i innowacje®. Dla przedsiebiorstw coraz
wazniejszy staje sie szybszy oraz sprawniejszy przeplyw informacji, ktoéry
pozwala zaoszczedzi¢ zaré6wno czas jak czynnik ekonomiczny, czyli pienia-
dze. System informacyjny jest polaczony z systemem zarzadzania, poniewaz
sporzadzane i przetwarzane w jego obszarze dane i informacje wspieraja
przeprowadzanie podstawowych funkcji zarzadzania potrzebnych przy
wdrazaniu rozwigzan innowacyjnych!0. Powigzanie nowoczesnych technolo-
gii z przetwarzaniem informacji, z wiedza i umiejetnosciami przedsiebiorcow
prowadzi do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej oraz innowacyjnej na
rynku!l.

Technologie informacyjne i komunikacyjne to technologie zajmujace sie
gromadzeniem, przetwarzanie oraz przesylaniem informacji w formie elek-
tronicznej!?2. W kregu technologii informacyjnych i komunikacyjnych przede
wszystkim wystepuje internet, rozwijajacy si¢ w zawrotnym tempie, sieci
bezprzewodowe, telefonia stacjonarna i komorkowa oraz elektroniczne
Srodki masowego przekazu, do ktérych zaliczamy radio i telewizje satelitar-
na oraz media spotecznosciowe!3,

Technologia informacyjno-technologiczna poczawszy od zaplecza sprze-
towego zapewnia korzystanie z zaawansowanych ushug internetowych, elek-
troniczng gospodarke, handel elektroniczny, bezpieczenstwo w sieciach
i systemach, mobilny dostep do Internetu. Wplyw ICT zaré6wno na funkcjo-
nowanie nowoczesnego przedsiebiorstwa jak i na jego otoczenie jest bardzo

8 Kozminski A.K., Piotrowski W., (2006), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka., Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa, s. 62-67.

9 Czeczka M., Szpitter A., (2010), (red.), Koncepcje zarzqdzania: podrecznik akademicki. War-
szawa, s. 41.

10 Nowicki A., Sitarska M., (2010), Procesy informacyjne w zarzqdzaniu, UE, Wroclaw, s. 28-
29.

11 Kieltyka L., (2008), (red.), Technologie i systemy komunikacji oraz zarzadzania informacja
i wiedzq, Difin, Warszawa, s. 17.

12 [stat.gov.pl].

13Pawetoszek-Korek I., (2009), Technologie mobilne w dostarczaniu wiedzy, WPCz, Czestocho-
wa, s. 122.
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istotny. Dla przedsiebiorstw innowacyjnych oznacza to mozliwosé szybszej
wymiany informacji, posiadanie wirtualnej bazy danych organizacji, dostep
do ustug internetowych, czy marketing w sieci poprzez media spoleczno-
Sciowel4. Wykorzystanie programow do prowadzenia moduléw ksiegowosc,
kadr, planowania potrzeb materialowych staje sie coraz bardziej powszech-
na wsrod kazdej grupy przedsiebiorstw umozliwiajac automatyczna wymia-
ne informacji wewnatrz przedsiebiorstwalS. Zastosowanie programoéw po-
zwalajacych na automatyczna wymiane danych z podmiotami zewnetrznymi
polegajaca na wymianie informacji w formie zaméwien, faktur, opiséw pro-
duktow lub transakcji platniczych umozliwia plynny przeplyw informacji
z klientami, odbiorcami, partnerami biznesowymi czy systeméw pomagaja-
cych w zarzadzaniu kontaktami z klientami innowacyjnego przedsiebior-
stwalé. Prezentuje to tabela 2 dotyczaca innowacji w podziale na ustugi
i przemyst w Polsce w latach 2014- 2016.

Tabela 2. Dzialalno$§¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w la-
tach 2014-2016

Przedsiebiorstwo

Wyszczegolnienie | Aktywa — Kto wprowadzil innowacje

a—2013 - 2015 | innowa- odu Produ- Proce- | Organiza- | Marketin-

. ktowe lub -
b-2014 - 2016 cyjne ktowe sowe cyjne gowe
procesowe
%
Przedsiebiorstwa | a | 18,9 17,6 11,8 13,0 8,1 7,1
przemystowe b | 20,3 18,7 12,4 15,2 9,5 9,2

Przedsiebiorstwa | a | 10,6 9,8 4.8 7,4 8,1 6,6
z sektora ustug | b | 14,5 13,6 6,9 10,4 7,6 7,2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [stat.gov.pl].

Odsetek przedsiebiorstw przemystowych aktywnych innowacyjnie w la-
tach 2014-2016 byl wyzszy o 1,4 p. proc. niz w latach 2013-2015, nato-
miast w przypadku przedsiebiorstw ustugowych wzrost ten wyniést 3,9 p.
proc. Nowe lub istotnie ulepszone produkty lub procesy wprowadzito 18,7%
przedsiebiorstw przemystowych i 13,6% przedsiebiorstw ushugowych, tj.
odpowiednio o 1,1 p. proc. i 3,8 p. proc. wiecej niz w latach 2013-2015.
W ramach innowacji produktowych, nowe lub istotnie ulepszone wyroby
wprowadzilo 11,4% przedsiebiorstw przemystowych, natomiast nowe lub
istotnie ulepszone ushlugi — 4,9% przedsiebiorstw ustugowych. Sposrod in-
nowacji procesowych przedsiebiorstwa przemystowe najczeSciej wdrazaly
nowe lub istotnie ulepszone metody wytwarzania produktéow (10,6%),

14 Batorski D., (2011), Diagnoza Spoteczna 2011. Korzystanie z technologii informacyjno-
komunikacyjnych, Contemporary Economics, 5(3).

15 Bartoszewicz G., (2007), Projektowanie wdrozenia modutéw logistycznych zintegrowanych
systemow klasy ERP. Podejscie procesowe, Wyd. AE, Poznan, s. 100.

16 Pastuszek Z., (2007), Implementacja zaawansowanych rozwiqzan biznesu elektronicznego w
przedsiebiorstwie, Placet, Warszawa, s. 12.
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a podmioty ustugowe — nowe lub istotnie ulepszone metody wspierajace
procesy w przedsiebiorstwie (6,3%)17.

Przewaga przedsiebiorstwa wynika z wielu réznych czynnikow, ktoére
przedsiebiorstwo realizuje w procesach projektowania, produkowania, dys-
trybucji i wspierania posprzedazowego. Technologie zaleza od wielu elemen-
tow jak i mechanizméw wewnetrznych i zewnetrznych. Firma nie posiada
duzego wplywu na czynniki zewnetrzne, poniewaz sg one zdeterminowane
przez otoczenie. Czynniki i mechanizmy wewnetrzne natomiast leza w gestii
przedsiebiorstwa. Mechanizmy te powinny by¢ wykorzystywane do zdoby-
wania i umacniania pozycji rynkowej poprzez odpowiednie zarzadzanie ni-
mil8. Dzieki temu wyrézni¢ mozemy podstawowe warunki poprawnosci
metodologicznej ujecia przedsiebiorstwa:

e jednorodnos¢ ujecia wizji technologii,
e wyodrebnienie nastepujacych po sobie poziomoéw tworzenia technologii,
e kompleksowe ujecie zrodet technologii,

e spojnos¢ w powiazanych poszczegélnych poziomoéw, jak i wewnetrzna
spojnoscio.

Jednos¢ ujecia wizji oznacza przyjecie jednej teorii na danym poziomie,
lub takze przyjecia réznych teorii, ale niewykluczajacych sie wzajemnie.
Kluczowe znaczenie maja kompetencje, ktére sa rozwinieciem zdolnosci
dziatalnosci efektywnej do zdolnosci stwarzajacej przestanki do celowego
zaangazowania i aktywnego wykorzystania zasobéw w realizacji oczekiwa-
nego efektu. Determinuja to przestanki zréodel odpowiedniej przewagi:

e architektura — czyli wewnetrzne i zewnetrzne powiazania firmy okresla-
jace stosunki z dostawcami, pracownikami, konkurentami i klientami,

e reputacja — czyli sposoby postrzegania firmy przez klientow,

e innowacja — czyli tworzenie przez przedsiebiorstwo nowych produktow,
technologii i sposobéw zarzadzania,

e zasoby strategiczne20.
Technologia to jeden z czynnikéw jaki decyduje o konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa w mechanizmie tworzenia przewago konkurencyjnej. Moz-
liwy jest rowniez podzial technologii ze wzgledu na zakres jej wykorzysty-

17 [stat.gov.pl].

18 Faulkner D., Bosman C., (1996), Strategie konkurencji, Gobether i S-ka, Warszawa 1996,
s. 44.

19 Biaton L. (2010), Zarzadzanie dziatalnosciq innowacyjnq, Placet, Warszawa, s. 18-20.

20 Kwiecien A., Zak K., (2013), Relacje z klientami w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, Wydzial Zarzadzania Uniwersytet Gdanski, s. 265-268.
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wania w przedsiebiorstwie. Z tego punktu widzenia mozna wyréznié¢ cztery
rodzaje technologii?!:

e technologie podstawowe — szeroko stosowane w danej firmie, stosowane
w wszystkich firmach i nie przynoszace korzysci konkurencyjnych,

¢ technologie kluczowe — takie technologie, ktére obecnie przynosza korzy-
Sci konkurencyjne (zdobycie i eksploatowanie takiej technologii kluczo-
wej, zmniejszajacej koszty i zwiekszajacej elastycznosé procesu wytwor-
czego powinno by¢ celem strategii i technologii),

e technologie rozwojowe — technologie w stanie rozwoju, ktérych stosowa-
nie w biezacej produkcji jest ograniczone, lecz perspektywy ich skutecz-
nego udzialu w walce konkurencyjnej sg obiecujace,

e technologie wylaniajace — technologie, ktére dopiero pojawiaja sie, sa na

etapie badan naukowych i prob22.

Tabela 3. Przedsie¢biorstwa aktywne innowacyjne wedlug pozio-
mu techniki w latach 2014-2016 w Polsce

Przedsiebiorstwa aktywne innowacyjne

W tym

Z dzialalnoscig innowacyjng zaniechang
lub niezakonczona

Wyszczeg6lnienie Z dziatalnoscia 1?21alalno§01a
) . . . innowacyjna
Ogoétem | Innowacje | Razem | Innowacyjna niezakonczona,
zaniechana na koniec 2016 r.
%
Przedsiebiorstwa | 4 o 44,7 24,8 9,8 22,0
wysokiej techniki
Przedsiebiorstwa
Srednio-wysokiej 36,8 34,2 18,0 5,1 16,9
techniki
Przedsiebiorstwa
niskiej techniki | 143 13,3 3,9 1,1 3,4
Ustugi wysokiej |, 7 23,7 14,8 3,1 13,4
techniki
Ustugi finansowe
. 26,3 25,5 7,6 2,3 6,7
oparte na wiedzy
Produkcja ICT 41,6 39,4 18,6 6,8 18,3
Ushugi ICT 25,9 22,5 12,6 2,8 11,5

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [stav.gov.pl].

21 Pawlowski J., (2014), Kompetencje w zasobach przedsiebiorstwa, Prace Naukowe Akademii
im. Jana Dtugosza, Czestochowa, s. 264-266.

22 Charucka O., (2014), Kluczowe czynniki konkurencyjnosci MSP i ich wplyw na rozwdj gospo-
darki, Zeszyty-naukowe-35_2014.45-67.pdf, s. 46.
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Przedsiebiorstwo jest motywowane do zmian technologicznych poprzez
czynniki wewnetrzne (powstale w organizacji) oraz zewnetrzne (powstale
pod naciskiem otoczenia). Biorac po uwage pierwszy rodzaj czynnikéw sza-
cuje sie szanse przedsiebiorstwa na sukces i mozliwos¢ podejmowania wita-
snej inicjatywy, co stanowi niewatpliwie atut przedsiebiorcy. Szanse sa
zawsze postrzegane przez pryzmat indywidualnych korzysci ekonomicznych
w postaci dochodéw i zyskow zwiekszonych lub utrzymanych na dotychcza-
sowym poziomie. Czynniki zewnetrzne moga réwniez wplyna¢ na zmiane
technologii, najistotniejsze zZrédla zmian maja charakter prawny, ekono-
miczny oraz spoteczny?3. Czesto czynniki te zachecaja lub nawet zmuszaja
przedsiebiorstwo do odpowiedniej liczby wprowadzania zmian. Z punktu
widzenia przedsiebiorcow zmiany te musza sie odbywaé, ze wzgledu na
zmiane warunkow otoczenia, co prezentuje tabela 3.

W badanym okresie, sposrod wymienionych rodzajéw innowacji wedtug
poziomu techniki, przedsiebiorstwa przemystowe najczesciej wprowadzaly
nowe metody wysokiej techniki oraz srednio-wysokiej techniki. Podmioty
ushlugowe aktywnie innowacyjnie wprowadzaly techniczny element w wyso-
kiej fazie oraz opartej na wiedzy. Przedsiebiorstwa produkcyjne ICT ogoétem
aktywne innowacje wedtug poziomu techniki to 41,6% a ustugowe ICT to
25,9%.

Wedtug zaprezentowanych danych mozemy przyja¢ wyodrebnia trzech
nastepujace rodzaje innowacji organizacyjnych2+: nowe metody w zakresie
przyjetych przez przedsiebiorstwo zasad dzialania, np. zarzadzanie dosta-
wami, gruntowne przeksztalcenie procesow w przedsiebiorstwie (business
reengineering), systemy ,odchudzonej produkcji” (lean production) i syste-
my zarzadzania jakoscig; nowe metody podzialu zadan i uprawnien decy-
zyjnych wsrod pracownikéw, np. wprowadzenie po raz pierwszy nowego
systemu odpowiedzialnosci pracownikéw, pracy zespotowej, decentralizacji,
integracja lub dezintegracja wydziatow, systemy szkoleniowe itp.; nowe me-
tody organizacyjne w zakresie stosunkow z otoczeniem — innymi przedsie-
biorstwami lub instytucjami publicznymi, np. wykorzystanie po raz pierw-
szy takich form, jak zwiazki (alianse), spoétki, tzw. outsourcing (przejecie
wykonywania pewnych zadan przez wyspecjalizowane firmy zewnetrzne lub
podwykonawstwo itp.)

PODSUMOWANIE

Polskie przedsiebiorstwa, ktére chca przetrwa¢ na rynku, powinny
skoncentrowac¢ sie na poszukiwaniu nowych, bardziej zaawansowanych
oraz efektywnych rozwiazan. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest moz-
liwe jedynie poprzez dostosowanie sie do zmian zachodzacych w firmie,
a takze w jej otoczeniu. Nalezy jednak pamietac, ze wdrazanie innowacji

23 Urbanek P., Walinska E., (2016), Ekonomia i nauki o zarzadzaniu w warunkach integracji
gospodarczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, s. 156-160.

24 Podrecznik Oslo, (2006), Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji,
Wydanie Trzecie, Wspélna publikacja OECD i Eurostatu.



90

Monika Chtqd, Monika Strzelczyk, Mateusz Chiqd

w kazdej firmie wymaga czasu oraz nakladéw finansowych. Innowacyjnosé
jest mozliwa przy jednoczesnym zrownowazonym rozwoju finansowym
przedsiebiorstwa, dzieki czemu firma bedzie dysponowac¢ odpowiednimi
Srodkami finansowymi, ktoére poswiecone beda na realizacje nowych, nie-
zbednych inwestycji technologicznych. Przedsiebiorstwa powinny uswiado-
mic¢ sobie, ze dzialania innowacyjne i ciagle doskonalenie przedsiebiorstwa
sg obecnie kluczem do pokonywania konkurencji.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi
w przedsiebiorstwie

Wspobtczesna gospodarka charakteryzuje sie rosnaca konkurencja na
rynku dobr i ustug. Powoduje to krotszy czas zycia produktow oraz coraz
szybsze tempo zachodzacych zmian w przedsiebiorstwie, wymusza to na
organizacjach poszukiwanie nowych rozwiazan w wielu kluczowych obsza-
rach. Znaczenie innowacji w rozwoju przedsiebiorstw jest bardzo wazna
cecha, ktéra pozwala rozwija¢ i unowoczesnia¢ dzialalnos¢ firmy rowniez
pod wzgledem logistycznym. Wykorzystywanie nowoczesnych narzedzi in-
formacyjnych przyspiesza proces rozwoju przedsiebiorstwa w kazdym sek-
torze. Celem artykulu jest przedstawienie roli dziatalnosci innowacyjnej
oraz funkcjonowania przedsiebiorstw w kontekscie technologii informacyj-
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nych i komunikacyjnych. W artykule dokonano analizy przedsiebiorstw
aktywnych innowacyjnie w latach 2014-2016 roku w przemysSle, sektorze
ushug oraz w sektorze ICT. Przeprowadzone analizy pozwolily oceni¢ inno-
wacyjnos¢ przedsiebiorstw sektora technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych przedsiebiorstwa.

SUMMARY

Information and communication technology management in the en-
terprise

Contemporary economy is characterized by growing competition on the
market of goods and services. This results in shorter product lifetimes and
faster and faster pace of changes in the enterprise, which forces organiza-
tions to search for new solutions in many key areas. The importance of
innovation in the development of enterprises is a very important feature
that allows you to develop and modernize the company's operations also in
terms of logistics. The use of modern information tools speeds up the pro-
cess of enterprise development in each sector. The purpose of the article is
to present the role of innovative activity and the functioning of enterprises
in the context of information and communication technologies. Article pre-
sents an analysis of innovation-active enterprises in 2014-2016 in indus-
try, the service sector and in the ICT sector. The conducted analyzes al-
lowed to assess the innovativeness of enterprises in the information and
communication technologies sector of the enterprise.
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Wspolczesne zagrozenia
w cyberprzestrzeni, a funkcjonowanie
przedsiebiorstw na globalnym rynku

WSTEP

XXI wiek jest niewatpliwie wiekiem zaawansowanych technologii. Zy-
jemy w Swiecie gdzie komputery, laptopy, smartfony, tablety i wiele innych
urzadzen IT (ang. Information Technology)!, tak jak ludzie i organizacje sa
polaczone z Internetem. Szacuje sie, ze liczba urzadzen wykorzystujacych
Internet do roku 2020 przekroczy 50 miliardow?2. Stopienh rozwoju nowocze-
snych technologii i ich wszechobecnos¢ sprawiaja, ze coraz wigkszy jest ich
wplyw na kazdy element Zycia spoleczenstwa oraz na funkcjonowanie
przedsiebiorstw. Integracja narzedzi i form komunikacji opartych o nowe
rozwigzania technologiczne przeklada sie na lepsze funkcjonowanie proce-
s6w informacyjnych w przedsiebiorstwach stwarzajac nowe perspektywy ich
rozwoju. Rozwiazania te oferuja ogromne korzysci ulatwiajac prace i zycie
codzienne, ale rownoczesnie rodza zagrozenia na nieznang dotad skale.

Wspoblczesnie ryzyko zwigzane z cyberprzestrzenig awansowato do gro-
na najpowazniejszych zagrozen dla gospodarki swiatowej. Kazda organiza-
cja bez wzgledu na wielkos¢, obszar czy profil dzialalnoSci wykorzystujaca
poufne dane, jest realnie narazona na wystapienie takich zdarzen jak: atak
na serwer, atak na system operacyjny lub oprogramowanie, kradziez da-
nych, przejecie danych transakcyjnych czy ujawnienie tajemnicy handlowej

1 Information Technology (IT) — Technologia informatyczna — zastosowanie technologii do prze-
chowywania, komunikacji i przetwarzania informacji. Obejmuje zwykle komputery, teleko-
munikacje, aplikacje i inne oprogramowanie.

2 Grey Wizard — Raport Cyberbezpieczenstwo w Q4 w roku 2017, [https://greywizard.com/h
ashstatic/2018x02x20xfiles /pdf/grey_wizard_raport_q4_2017_pl.pdf] - 21.09.2018.
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przedsiebiorstwa i innych danych szczegélnie chronionych. Skutki takich
incydentow zaczynaja przybiera¢ coraz wiekszy wymiar finansowy. Straty
bezposrednie, ale takze te odsuniete w czasie na skutek cyberincydentow
(ang. Cyber Incident) maja wplyw na sytuacje ekonomiczng przedsiebiorstw
dzialajacych na rynkach lokalnych, regionalnych i miedzynarodowych, co
w konsekwencji rzutuje na calg gospodarke swiatowa. W takich przypad-
kach cyberincydenty powoduja utrate wizerunku, zaufania i wiarygodnosci
przedsiebiorstwa, wzrost kosztéw zwiazanych z minimalizowaniem efektow
po cyberincydencie, spadek przychodow, a w efekcie obnizenie wartosci
przedsiebiorstwa i utrate pozycji na rynku.

Zasadniczym celem artykulu jest proba zidentyfikowania zagrozen cy-
bernetycznych i ich skutkéw ekonomicznych dla przedsiebiorstw, ktore
korzystaja z digitalizacji danych, a takze przedstawienie odpowiedzialnosci
przedsiebiorcy w swietle nowych przepiséw o ochronie danych osobowych.
Opracowanie oparto na przegladzie literatury, prasy fachowej, analizie mie-
dzynarodowych i krajowych badan oraz aktéw prawnych obowiazujacych
w Polsce i Unii Europejskie;j.

1. CYBERPRZESTRZEN — UJECIE TERMINOLOGICZNE

Aby przedstawi¢ wspélczesne zagrozenia pojawiajace sie w cyberprze-
strzeni, nalezy przede wszystkim wyjasni¢ znaczenie tego pojecia. Pojecie
cyberprzestrzeni nie doczekalo sie jednej ogdlnie przyjetej i akceptowalne;j
definicji. Wedhug doktryny bezpieczenstwa Rzeczypospolitej Polskiej cyber-
przestrzen to przestrzen przetwarzania i wymiany informacji tworzona przez
systemy teleinformatyczne (wspélpracujace zespoly urzadzen informatycz-
nych i oprogramowania) zapewniajace przetwarzanie, przechowywanie,
a takze wysytanie i odbieranie danych przez sieci telekomunikacyjne. Pro-
cesy te zachodza za pomoca wlasciwego dla danego rodzaju sieci telekomu-
nikacyjnego urzadzenia koncowego przeznaczonego do podlaczenia bezpo-
Srednio lub posrednio do zakorniczen sieci wraz z powiazaniami miedzy nimi
oraz relacjami z uzytkownikamis.

W kontekscie niniejszego opracowania na szczegélna uwage zastuguje
definicja cyberprzestrzeni P. Levyego. Okresla on cyberprzestrzen, jako no-
we Srodowisko i nowa przestrzen umozliwiajaca otwarte wspéldziatanie
i komunikacje za posrednictwem potaczonych komputeréw i pamieci infor-
matycznych pracujacych na calym swiecie*. Inne wyjasnienie tego pojecia
zaproponowal K. Dobrzeniecki uznajac cyberprzestrzen za niematerialny
wymiar rzeczywistosci, bazujacy na materialnej infrastrukturze sieci telein-
formatycznych, w tym sieci Internet5. Autor ten wyraznie rozgranicza dwa
wazne elementy przestrzeni wirtualnej, a mianowicie®:

3 Doktryna cyberbezpieczenstwa Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa BBN 2015, s. 7.

4 P. Levy, Drugi potop, [w:] M. Hopfinger (red.), Nowe media w komunikacji spotecznej w XX
wieku. Antologia, Wyd. Oficyna Naukowa, Warszawa 2001, s. 380.

5 K. Dobrzeniecki, Prawo a etos cyberprzestrzeni, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2004, s. 18.

6 Ibidem, s. 21.
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e substrakt technologiczny - caloksztalt infrastruktury skladajacej sie
i tworzacej Internet,

e substrakt spoleczny — caloksztalt uzytkownikéw sieci Internet, nazywa-
nych potocznie internautami.

Cyberprzestrzen, jak zauwaza stlusznie A. Nowak, obok przestrzeni ta-
kich jak: morska, powietrzna czy kosmiczna jest kolejnym Srodowiskiem,
w ktérym mozna wspoétdziataé?. Rézni sie jednak od pozostaltych tym, ze
w calosci zostata zaprojektowana i stworzona przez i dla czlowieka. Tak
rozumiana cyberprzestrzen jest zatem nie tylko konstruktem technicznym,
ale takze zjawiskiem dynamicznym, tworzonym przez ludzi w niej uczestni-
czacych. W przestrzeni tej polaczone siecig urzadzenia cyfrowe bedace wia-
snoscig prywatnych uzytkownikow, organizacji, przedsiebiorstw czy wiladz
panstw komunikuja sie ze sobg przekraczajac wszelkie bariery geograficzne.

Cyberprzestrzen to wirtualna przestrzen laczaca swiat poprzez sie¢ In-
ternet. To Srodowisko, w ktérym informacja cyfrowa jest przekazywana
w sieci komputerowej8. Cyberprzestrzen jest miejscem rozwoju technologii,
wspierajacej efektywnos$¢é biznesu, ulatwiajacej prace i przyczyniajacej sie
do wiekszej integracji przedsiebiorstw, konsumentéw i miedzynarodowych
rynkoéw. Jest rowniez miejscem gdzie ta sama technologia otwiera wrota do
biznesu dla oséb o nieuczciwych zamiarach, dlatego jednym z istotnych
priorytetéw polskiej strategii® stalo sie bezpieczenstwo tego nowego Srodo-
wiska.

2. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH ZAGROZEN CYBERNETYCZNYCH

Nowoczesne modele biznesu oparte o zaawansowane technologie in-
formacyjno-komunikacyjne sprawiaja, ze wzrasta iloS¢ danych przetwarza-
nych w formie elektronicznej, co powoduje takze ekspansje nowych zagro-
zen w cyberprzestrzenilo. Ataki hakerskie sa coraz powszechniejsze, ztozone
i wyrafinowane. W celu wyludzenia pieniedzy i kradziezy danych wrazli-
wych, cyberprzestepcy korzystaja z zaawansowanych algorytméw oraz
technik socjotechnicznych. Globalne dane dotyczace bezpieczenstwa w cy-
berprzestrzeni pokazuja, ze lawinowo rosnie liczba zaklocen przetwarzania
danych dokonywanych za pomoca narzedzi informatycznych opartych na
cyfrowej obrébce i na komunikacji internetowej. Zaklocenia te nazywane sa
cyberatakami.

7 A. Nowak, Cyberprzestrzen, jako nowa jakos$é zagrozen, Zeszyty Naukowe AON nr 3(92), Wyd.
Akademia Sztuki Wojennej, 2013 s. 6.

8 J. Andress, S. Winterfeld, Cyber warfare, wyd. Elsevier © 2014.

9 Zob. Doktryna cyberbezpieczeristwa op. cit., s. 10.

10 Zob. A. Rot, Zarzadzanie ryzykiem w cyberprzestrzeni — wybrane zagadnienia teorii i prakty-
ki, [w:] T. M. Komorowski, J. Swacha (red.), Projektowanie i realizacja systemoéw informa-
tycznych zarzadzania. Wybrane aspekty, Wyd. Polskie Towarzystwo Informatyczne PTI, War-
szawa 2016, s. 36.
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Cyberatak to kazdy rodzaj ofensywnego dziatania w Internecie os6b lub
organizacji, ktérych celem jest dostep do systemow informatycznych, kom-
puteréw i innych urzadzen osobistych poprzez nieautoryzowane dziatania.
Cyberataki to wszelkie typy dzialan naruszajace typowa polityke bezpie-
czenstwa. Do najpopularniejszych naleza!!:

e wlamania do sieci wewnetrznej Intranet,

o przejecia (kradzieze) danych transakcyjnych (np.: stworzenie imitacji
autentycznych witryn internetowych),

e ataki na serwer www np.: wywolanie przeciazenia uniemozliwiajacego
prawidlowe funkcjonowanie witryny internetowej lub dostep do ustug
poprzezi2:

o email bomb — masowe wysylanie poczty elektronicznej do jednej oso-
by lub systemu, celem jego zalamania lub utrudnienia jego dziata-
nia, zwlaszcza poprzez przekroczenie pojemnosci skrzynki pocztowe;j
lub zajecie dysku. Do wysylania tzw. bomb pocztowych stuza spe-
cjalne programy ukrywajace prawdziwy adres pocztowy nadawcy,

o DoS - ang. Denial of Service, atak na system komputerowy lub
ushuge sieciowg w celu uniemozliwienia dziatania polegajacy zwykle
na przeciazeniu aplikacji serwujacej okreslone dane czy obshuguja-
cej dane klientow,

o DDoS - ang. Distributed Denial of Service, rozproszona odmowa
ushugi — atak na system komputerowy lub ustuge sieciowa w celu
uniemozliwienia dziatania poprzez zajecie wszystkich wolnych zaso-
bow, przeprowadzany rownoczesnie z wielu komputerow,

e kradzieze tozsamosci (wyludzenia, modyfikacje badz niszczenie danych),

e ataki socjotechniczne (np. phishing — metoda oszustwa, w ktérej prze-
stepca podszywa sie pod inna osobe lub instytucje w celu wyludzenia
okreslonych informacji np. danych logowania, szczegotow karty kredy-
towej albo naklonienia ofiary do okreslonych dziatan),

e spaming (przesytanie niezaméwionych, niepotrzebnych ofert, informac;ji
elektronicznych),

e zewnetrzny atak na system operacyjny lub oprogramowanie np.: poprzez
uzycie szkodliwego oprogramowania jak:

o malware — wszelkiego rodzaju aplikacje i skrypty majace szkodliwe
lub przestepcze dzialanie w stosunku do systemu komputerowego
lub jego uzytkownika,

11 T. Maciejowski, Firma w Internecie. Budowanie przewagi konkurencyjnej, Wyd. Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2004, s. 35-38.

12 M. Grzelak, K. Liedel, Bezpieczeristwo w cyberprzestrzeni. Zagrozenia i wyzwania dla Polski,
Kwartalnik ,Bezpieczenstwo Narodowe” II-2012, nr 22, Wyd. Biuro Bezpieczenstwa Narodo-
wego, Warszawa 2012, s. 131.
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o keylogger — rodzaj oprogramowania lub urzadzenia rejestrujacego
klawisze naciskane przez uzytkownika. Keylogger moze by¢ zaréwno
szkodliwym oprogramowaniem stuzacym do zbierania hasetl i innych
poufnych danych, jak i oprogramowaniem celowo zainstalowanym
przez pracodawce np. w celu kontrolowania aktywnosci pracowni-
kow,

o ransomware — typ szkodliwego oprogramowania z dziedziny krypto-
wirologii, ktore blokuje dostep do systemu komputerowego lub
uniemozliwia odczyt zapisanych w nim danych (czesto poprzez tech-
niki szyfrujace), a nastepnie zada od ofiary okupu za przywrécenie
stanu pierwotnego,

o MitM - ang. Man in the middle — atak kryptologiczny polegajacy na
podshtuchu i modyfikacji wiadomosci przesylanych pomiedzy dwiema
stronami bez ich wiedzy.

o inne oprogramowania szpiegujace!s,

e hakerstwa wewnetrznego (wszelkie zagrozenia inicjowane przez pracow-
nikéw),

e ataki APT - ang. Advanced Persistent Threats — zaawansowane, dlugo-
trwale ataki naleza do grupy najniebezpieczniejszych dzialan cyberprze-
stepczych. Glownym celem atakow APT jest wlasnos¢ intelektualna.
Przestepcy identyfikuja pracownika, ktéry ma dostep do wrazliwych da-
nych w celu infiltracji sieci i zebrania (kradziezy lub uszkodzenia)
wszystkich danych przechowywanych na komputerze tegoz pracownika.
Ataki typu APT lacza narzedzia socjotechniczne i programistyczne.

3. ZRODLA CYBERINCYDENTOW I ICH EKONOMICZNY WYMIAR
W SWIETLE WYBRANYCH BADAN

Wycieki danych osobowych czy wrazliwych informacji o firmach zdarza-
ja sie niemal kazdego dnia. Niektore z nich zdobywaja Swiatowy rozgtos, jak
na przyklad wyciek danych z Yahoo!4 czy Equifax!> z 2017 roku, inne zo-

13 Zob. P. Wisniewski, J. Boehlke, Cyberprzestepczos¢ w gospodarce, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2017 s. 24-33.

14 Amerykanski portal internetowy Yahoo przez dwa lata byl atakowany przez hakeréw. Ich
celem bylo zdobycie informacji politycznych i gospodarczych. Cyberprzestepcy zdotali wy-
krasé¢ dane do 500 milionéw kont uzytkownikéw. Wsréd skradzionych danych znalazty sie
nazwy uzytkownikéw, pomocnicze adresy e-mail, zaszyfrowane hasta i numery telefonéw. Do
logowania sie do kont uzytkownikéw hakerzy uzywali falszywych plikow cookie.

15 Wyciek danych wrazliwych z firmy Equifax, jednej z najwiekszych agencji informacji kredy-
towych, dosiegnat ponad 143 milionéw Amerykanéw, okoto 400 tysiecy Brytyjczykow i Ka-
nadyjczykow. Atak trwat od maja do lipca. W rece hakeréw dostaly sie dane takie jak imiona
i nazwiska, adresy, numery ubezpieczen spotecznych, numery praw jazdy czy kart kredyto-
wych. Aby uzyska¢ dostep do danych przechowywanych przez Equifax, cyberprzestepcy wy-
korzystali luke w zabezpieczeniach aplikacji na stronie internetowej. Do walki z hakerami
firma wynajeta firme specjalizujaca sie w bezpieczenstwie cybernetycznym.
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staja w cieniu i nie docieraja do informacji publicznej. Incydenty zwiazane
z wyciekiem poufnych danych bardzo czesto wynikaja z braku podstawo-
wych zabezpieczen, braku wlasciwej konfiguracji oprogramowania lub nie-
znanych luk w systemie, ale takze rownie czesto w wyniku stabosci czynni-
ka ludzkiego.

Kradziez danych jest kazdym udostepnieniem zasobow organizacji (np.:
numeréw kart kredytowych, danych klientéw itp.) osobom do tego nieupo-
waznionym. Do najgrozniejszych atakow kradziezy w cyberprzestrzeni zali-
cza sie przede wszystkim te pochodzace z zewnatrz np.: umyslne przestep-
stwa dokonywane przez hakeréw lub grupy cyberprzestepcéw. Dokonuja
oni przejecia danych, ingeruja w ich zawartos¢, blokuja dostep do syste-
moéw IT. Przechwycone informacje moga zostaé¢ dowolnie modyfikowane,
rozpowszechnione, jak rowniez usuniete. Dzialania te powoduja szereg nie-
korzystnych zjawisk poczawszy od zaklécen w prawidlowym funkcjonowa-
niu przedsiebiorstw po straty finansowe ponoszone w zwiazku z utrata wia-
rygodnosci.

Wedlug Raportu ,,Cyber-ruletka po polsku” globalnej organizacji PwC16
Swiadczacej ushugi doradcze, w 2017 roku posréd badanych przedsie-
biorstw w Polsce az 65% zidentyfikowalo incydenty zwiazane z naruszeniem
bezpieczenstwa. Ich najczestszym zrodltem byli pracownicy (33%), hakerzy
(28%), byli pracownicy (13%), aktualni ustugodawcy, konsultanci lub wy-
konawcy (6%), klienci (4%) oraz byli ustugodawcy i dostawcy (2%). Oznacza
to, ze glownym zrédiem cyber-zagrozen dla przedsiebiorstw jest ich najbliz-
sze otoczenie. Jak wynika z badania, skutki tych cyberatakow dla 44%
przedsiebiorstw przyniosty straty finansowe, 62% odnotowalo zakl6cenia
i przerwy w funkcjonowaniu w tym 26% tychze zaklocen trwalto wiecej niz
jeden dzien roboczy. W 21% przypadkéw systemy zostaly zainfekowane
ransomware, 20% cyberincydentow skutkowalo utrata lub uszkodzeniem
danych, 11% kradzieza wtasnosci intelektualnej, a 10% wyciekiem danych
o klientach.

Wedlug Raportu KPMG ,Barometr cyberbezpieczenstwa. Cyberatak
zjawiskiem powszechnym”!7 za najniebezpieczniejsze posrod zrodel cyber-
zagrozen, stanowiace realne zagrozenie dla badanych przedsiebiorstw sa
zaawansowane, ukierunkowane ataki APT. Az 34% badanych przedsie-
biorstw obawia sie tego zlosliwego oprogramowania. Najmniej natomiast
obaw budza ataki typu DoS i DDoS (rys. 1).

16 PwC, [https://www.pwc.pl/badaniebezpieczenstwa] — 21/09/2018. Raport przygotowany na
podstawie badania 127 polskich ekspertow zajmujacych sie IT i bezpieczennstwem informacji.
Badanie zostato przeprowadzone jesienig 2017 r.

17 Badanie zostalo zrealizowane metoda wywiadéw telefonicznych CATI wséréd osob odpowie-
dzialnych za bezpieczenstwo IT w firmach (czlonkéw zarzadu, dyrektoréw ds. bezpieczen-
stwa, prezesow, dyrektoréow IT lub innych os6b odpowiedzialnych za ten obszar). Badanie
przeprowadzono na przetomie listopada i grudnia 2017 r. na prébie 101 organizacji.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Raport KPMG ,Barometr bezpieczeristwa”.

Ryzyko pochodzace z cyberprzestrzeni jest grozne nie tylko w skali go-
spodarki Swiatowej czy Swiatowych koncernéw. Réwniez na poziomie ma-
lych i srednich przedsiebiorstw zaczeto powaznie obawia¢ sie¢ wpltywu ata-
kéw hakerskich na funkcjonowanie firmy. Skutki ekonomiczne maja swoje
krotko oraz dtugookresowe konsekwencje. Do skutkow bezposrednich, ma-
nifestujacych sie natychmiast nalezg m.in.!8:

e koszty przywrocenia poufnosci, integralnosci i dostepnosci danych oraz
systemow,

¢ naklady na naprawe lub odtworzenie sktadnikéw majatkowych,

e finansowe nastepstwa oszustw i wytudzen (okup),

e straty w wyniku przerwy w dzialalnosci (ang. business interruption),
e naklady na PR (ang. Public Relations),

e koszty obshugi prawnej,

18 Lloyd’s /KPMG, Closing the gap Insuring your business against evolving cyber threats 2017,
[https:/ /www.lloyds.com /about-lloyds /what-lloyds-insures/cyber/cyber-risk-insight/closin
g-the-gap] — 21.09.2018.
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e koszty powiadomienia poszkodowanych klientéw.

Do skutkéw odsunietych w czasie (ang. slow burn costs) zalicza sie
miedzy innymilo:
e utrate dochodow,
e koszty sporow sadowych i obstugi prawne;j,
e roszczenia z tytulu odpowiedzialnosci cywilnej i regresow,

e administracyjne grzywny i kary finansowe nalozone przez organy nad-
zorcze,

e utrata reputaciji,
e utrata przewagi konkurencyjnej,

¢ negatywny wplyw na wartos¢ firmy (np. cene akcji).

Ekonomicznymi skutkami cyberprzestepstw sa przestoje. Moga one by¢
szczegblnie dotkliwe dla firm produkcyjnych, gdzie straty z tym zwiazane
bardzo latwo przelozy¢ na wymiar finansowy. Obszar produkcji jest szcze-
gblnie podatny na ataki ze wzgledu na zamkniety charakter systemow ste-
rowania. Laczenie ich z systemami informacji zarzadczej lub ERP (ang. En-
terprise Resource Planning) otwiera je na wspoétczesne cyberataki.

Agencja ratingowa A.M. Best prognozuje, ze globalne zagrozenia cyber-
netyczne moga spowodowac szkody przewyzszajace szkody nuklearne.
Agencja szacuje, ze catkowita maksymalna strata (PML) z cyber ryzyka glo-
balnie moze wynies¢ 31 mld USD20. Nalezy sie spodziewacd, ze lawinowy
wzrost liczby cyberincydentow o coraz szerszym zasiegu, bedzie powodowac
coraz wieksze finansowe perturbacje swiatowej gospodarki.

Raport Swiatowego Forum Ekonomicznego na temat ryzyk w §wiatowej
gospodarce wskazuje wsrod glownych trendéw, na wzrastajaca cyber zalez-
nos¢ (ang. cyber dependence), czyli uzaleznienie od postepujacej cyfryzacji
i wirtualizacji. W ostatnich latach cyber ryzyko awansowalo w rankingu
zagrozen do grupy najwazniejszych. Na 10 glownych zagrozen pod wzgle-
dem prawdopodobienstwa wystapienia, raport plasuje na 5 miejscu kra-
dziez danych i oszustwa zwigzane z nielegalnym dostepem i wykorzysta-
niem danych, natomiast na 6 miejscu cyberataki?!.

Obecnie wykrywanie i zwalczanie incydentéw wymaga najnowocze-
Sniejszych rozwiazan opartych na Machine Learning?? i sztucznej inteligen-
cji. Nie da sie zapobiegac zagrozeniom na duza skale bez wsparcia ludzkiej
pracy inteligentna technologia. Tylko takie rozwiazania sa w stanie sku-
tecznie przeciwdzialac i odpierac¢ cyberataki.

19 Tbidem.

20 A.M. Best's View on Cyber-Security Issues and Insurance Companies, [http:/ /www.bestweek.
com/europe/promo/AMBView CyberSecurity.pdf] - 21.09.2018.

21 World Economic Forum The Global Risks Report 2017, [http:/ /www3.weforum.org/docs/GR
R17_Report_web.pdf], s. 3.

22 Machine Learning. Wedlug Grey Wizard com — uczenie maszynowe.
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4. ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORCY W SWIETLE NOWYCH
PRZEPISOW O OCHRONIE DANYCH OSOBOWYCH

W 2018 roku, pomimo wprowadzenia rozporzadzenia o ochronie da-
nych osobowych (RODO), incydenty zwiazane z wyciekiem danych nadal
stanowia gléwny problem wielu duzych i matych firm. Mozliwo§¢ narusze-
nia bezpieczenstwa przetwarzania danych osobowych stanowi zagrozenie,
z ktérego osoby zarzadzajace przedsiebiorstwami zdaja sobie sprawe.
Poziom wiedzy i zrozumienia nowych obowigzkéw prawnych przez przedsie-
biorcow jest jednak niski. Jak wynika z przytoczonego wczesniej raportu
badania PwC, tuz przed wejSciem w zycie rozporzadzenia RODO jedynie 3%
przedsiebiorstw w Polsce ocenialo swoja pelng gotowosé do jego wdrozenia.
Az potowa badanych podmiotéw swoja gotowos¢ do wejScia w zycie unij-
nych regulacji ocenila na poziomie ponizej 30%, a 20% w ogdble nie spelnia-
lo nowych wymogéw. Obecnie juz po wprowadzeniu nowych regulacji
przedsiebiorstwa prébuja z mniejszym lub wiekszym powodzeniem stoso-
wac¢ zasady RODO w praktyce.

Od 25 maja 2018 roku zmianie ulegly uwarunkowania prawne niemal
dla wszystkich przedsiebiorcéow, niezaleznie od skali dzialania, branzy czy
modelu biznesu. Za jedna z najwazniejszych zmian nalezy uznaé poszerze-
nie odpowiedzialnosci przedsiebiorcow za naruszenia przepisow okreslaja-
cych zasady pozyskiwania i przetwarzania przez nich danych osobowych.
Rozporzadzenie przewiduje23:

e wielokrotnie wyzsze kary finansowe za naruszenia przepisow — Swiadome
lub nieswiadome. Wprowadza dwie kategorie naruszen, dla ktérych
grzywny moga wynosi¢ odpowiednio do 10 mln euro lub do 2% wartosci
globalnego obrotu przedsiebiorstwa (w kategorii pierwszej), lub do 20
mln euro lub do 4% wartosci globalnego obrotu (w kategorii drugiej na-
ruszen),

e kary maja by¢ orzekane i nakladane bezposrednio przez organ nadzor-
czy po stwierdzeniu naruszenia, a nie, jak dotychczas, dopiero po nie-
spelnieniu obowiazkéw okreslonych w decyzji organu nadzorczego
(GIODO),

e brak mozliwosci wniesienia przez osobe fizyczna skargi do organéw nad-
zorczych (Prezesa Urzedu Ochrony Danych Osobowych), ale umozliwia
samodzielnie dochodzi¢ roszczen w trybie postepowania sadowego
w przypadkach stwierdzenia naruszenia praw zwigzanych z przetwarza-
niem jej danych osobowych przez dana organizacje.

Nowe regulacje wskazuja na to, ze podmiot bedacy w posiadaniu da-
nych prywatnych musi domyslnie je chroni¢, bez koniecznosci podejmowa-

23 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r.
w sprawie ochrony os6b fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych
i w sprawie swobodnego przeplywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE, (Dz.
U.UEL 119 z 4 maja 2016 r.)
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nia dzialan w tym zakresie przez osobe, do ktoérej te informacje sie odnosza.
Rozporzadzenie wprowadza wiele nowych rozwigzan, jak np. prawo do bycia
zapomnianym czy prawo do przenoszenia danych. Ustanawia réwniez nowy
spos6b dopelniania obowigzku informacyjnego oraz obowiazek prowadzenia
rejestru czynnosci (operacji) przetwarzania danych osobowych.

Zakres zmian prawnych zwigzanych z wejSciem w Zycie przepisow roz-
porzadzenia o ochronie danych osobowych (RODO) oraz krajowej ustawy?2*
wymaga przedsiewzie¢ organizacyjnych, inwestycji technicznych, nakladéw
na szkolenia oraz nalezytego zabezpieczenia finansowego dla zapewnienia
zgodnoSci z unijna regulacja. W konsekwencji rosna naktady na bezpie-
czenstwo danych i systeméw. Jednakze nawet przy nieograniczonym bu-
dzecie i zastosowaniu wszelkich mozliwych procedur i zabezpieczen, w sy-
tuacji nieustannego wzrostu cyberprzestepczosci, ryzyko naruszenia da-
nych nie zostanie catkowicie wyeliminowane.

ZAKONCZENIE

Cyberincydenty staly sie realnym i powszechnym zagrozeniem nie tylko
dla gospodarki w skali makro, ale réwniez dla przecietnych podmiotéow
wszelkich branz wykorzystujacych w swojej dziatalnosci Internet i systemy
informatyczne.

Jak pokazano w artykule, cyberprzestepczos¢ niesie ze soba szereg ne-
gatywnych skutkéw ekonomicznych dla przedsiebiorstw takich jak: straty
w wyniku przerwy w dziatalnosSci, roszczenia z tytulu odpowiedzialnosci
cywilnej i regresow, koszty sporow sadowych i obshugi prawnej, administra-
cyjne grzywny czy kary finansowe. Przedsiebiorstwa narazone sg przez to
na utrate wizerunku, zaufania i wiarygodnosci, a w efekcie utrate pozycji
na rynku.

Rozwo6j technologii sprawia, ze ataki sa coraz latwiejsze do przeprowa-
dzenia, poniewaz nie wymagaja specjalistycznej wiedzy. Za najniebezpiecz-
niejsze, stanowiace realne zagrozenie dla badanych przedsiebiorstw uznaje
sie zaawansowane, ukierunkowane ataki APT (Advanced Persistent Thre-
ats). Az 34% badanych przedsiebiorstw obawia sie¢ tego oprogramowania.
Wielu wyciekom danych mozna jednak zapobiec, przeprowadzajac audyt
infrastruktury IT, aktualizujac oprogramowanie i programy antywirusowe.
Juz dzis przedsiebiorstwa winny przejawia¢ zainteresowanie w zminimali-
zowaniu nastepstw cyberatakow poprzez dostosowanie swojej organizacji do
wymogow bezpieczenstwa postawionych przez przepisy unijne oraz krajowe.
W szczegolnosci winny sie skupi¢ na sposobach unikania, zapobiegania,
przeciwdzialania tego typu zdarzeniom oraz sposobach minimalizacji ich
nastepstw.

By¢ moze rynek ubezpieczen cybernetycznych, ktéory w Polsce znajduje
sie na poczatkowym etapie rozwoju bedzie odpowiedzia na zapotrzebowanie
przedsiebiorcow wzgledem zabezpieczenia swojego biznesu. Dodatkowa ko-
niecznoscia jest dostosowanie sie do restrykcyjnych regulacji prawnych

24 Dz. U. 2018 poz. 1000, Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych.
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w zakresie ochrony danych osobowych obowiazujacych w catej Unii Euro-
pejskiej od maja 2018 r. w Slad za rynkami rozwinietymi.

LITERATURA:

(1]

(2]

(3]

4]

(5]

(6]

[7]

(8]

[9]

[10]

[11]

(12]

[13]

AM. Best's View on Cyber-Security Issues and Insurance Companies,
[http:/ /www.bestweek.com/europe/promo/AMBViewCyberSecurity.pdf] -
21.09.2018.

Andress J., Winterfeld S., Cyber warfare, wyd. Elsevier © 2014.

Dobrzeniecki K., Prawo a etos cyberprzestrzeni, Wyd. Adam Marszatek, To-
run 2004, s. 18.

Doktryna cyberbezpieczenstwa Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa BBN
2015.

Grey Wizard — Raport Cyberbezpieczeristwo w Q4 w roku 2017 [https://gre
ywizard.com/hashstatic/2018x02x20xfiles /pdf/grey_wizard_raport_q4_2017
_pl.pdf] - 21.09.2018.

Grzelak M., Liedel K., Bezpieczeristwo w cyberprzestrzeni. Zagrozenia i wy-
zwania dla Polski, Kwartalnik ,Bezpieczenstwo Narodowe” I1I-2012, nr 22,
Wyd. Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, Warszawa 2012.

Levy P., Drugi potop, [w:] M. Hopfinger (red.), Nowe media w komunikacji spo-
tecznej w XX wieku. Antologia, Wyd. Oficyna Naukowa, Warszawa 2001.

Lloyd’s /KPMG, Closing the gap Insuring your business against evolving cyber
threats 2017, [https://www.lloyds.com/about-lloyds/what-lloyds-insures/cy
ber/cyber-risk-insight/closing-the-gap] — 21.09.2018.

Maciejowski T., Firma w Internecie. Budowanie przewagi konkurencyjnej,
Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

Nowak A., Cyberprzestrzeni, jako nowa jako$¢é zagrozen, Zeszyty Naukowe
AON nr 3(92), Wyd. Akademia Sztuki Wojennej, 2013.

Raport PwC (PricewaterhouseCoopers), Cyber-ruletka po polsku. Dlaczego
firmy w walce z cyberprzestepcami liczq na szczescie, [https://www.pwc.pl/b
adaniebezpieczenstwa] — 21.09.2018.

Raport KPMG ,Barometr bezpieczenistwa. Cyberatak zjawiskiem powszech-
nym” 2018, [www.KPMG.pl].

Rot A., Zarzqdzanie ryzykiem w cyberprzestrzeni — wybrane zagadnienia teo-
rii i praktyki, [w:] T. M. Komorowski, J. Swacha (red.), Projektowanie i reali-
zacja systeméw informatycznych zarzadzania. Wybrane aspekty, Wyd. Pol-
skie Towarzystwo Informatyczne PTI, Warszawa 2016.



104 Mariusz Kedzior, Katarzyna Pieczarka

[14] Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27
kwietnia 2016 r. (Dz. U. UE L 119 z 4 maja 2016 r.).

[15] Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych, Dz. U. 2018
poz. 1000.

[16] Wisniewski P., Boehlke J., Cyberprzestepczos$é w gospodarce, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2017.

[17] World Economic Forum, The Global Risks Report 2017, [http:/ /www3.weforu
m.org/docs/GRR17_Report_web.pdf] — 19.09.2018.

STRESZCZENIE

Wspolczesne zagrozenia w cyberprzestrzeni, a funkcjonowanie przed-
siebiorstw na globalnym rynku

Artykutl stanowi probe zidentyfikowania podstawowych zagrozen cyber-
netycznych i ich skutkow ekonomicznych dla przedsiebiorstw, ktore korzy-
staja z digitalizacji danych w swojej dzialalnosci. W pracy wskazano rowniez
na odpowiedzialnoS¢ przedsiebiorcow w zakresie przetwarzania danych
osobowych w $§wietle nowych przepisow o ochronie danych osobowych
(RODO).

Slowa kluczowe: cyberprzestrzen, cyber zagrozenia, cyberprzestep-
czoS¢.

SUMMARY

Contemporary threats in cyberspace, and the functioning of enterpris-
es in the global market

The article is an attempt to identify basic cyber threats and their eco-
nomic consequences for enterprises that use data digitalization in their
activities. The work also pointed to the responsibility of entrepreneurs in
the processing of personal data in the light of the new law acts on personal
data protection (RODO).

Keywords: cyberspace, cyber threats, cybercrime.
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Model usystematyzowanego procesu
wdrazania nowych projektow
na przykladzie przedsiebiorstwa
zorientowanego procesowo

WSTEP

Jedna z krytycznych zasad standardow ISO, wdrazanych przez coraz
wiecej przedsiebiorstw, tuz obok przywodztwa, zaangazowania pracowni-
kow, ciaglego doskonalenia, podejScia systemowego do zarzadzania oraz
podejmowania decyzji na podstawie faktoéw jest podejscie procesowe!.

Wedtug A. Bitkowskiej podejsScie procesowe stalo sie jednym z najno-
woczesSniejszych i1 najefektywniejszych trendow zarzadzania. Organizacja
zorientowana procesowo w pelni wyraza swoja koncentracje na procesach
biznesowych, odpowiednio nimi sterujac, wraz z prowadzong pelna ich kon-
trola. Idea procesu i zarzadzania procesowego daje przedsiebiorstwu nowe
mozliwosci kreowania przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo ma szan-
se wzmacnia¢ swojg pozycje rynkowa poprzez lepsza jakosciowo i iloSciowo
realizacje poszczegbdlnych procesow podstawowych i wspomagajacych, wy-
odrebnionych w lancuchu wartosciZ.

W przedsiebiorstwach zorientowanych procesowo, wdrozenie innowacji
to ztozony proces, polegajacy na ustalaniu celow i powodowaniu ich realiza-
cji przez wlascicieli procesu. Od samego wlasciciela procesu wymagany jest
wysoki stopien kompetencji zarowno w sferze projektowania prac wdroze-

1 F. Mroczko, Zarzadzanie Jakoscia, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczo-
Scia, Walbrzych 2012, s. 98 — 102.

2 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Wyzsza Szkota Fi-
nansow i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2009, s. 2009.
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niowych, przygotowania prac wdrozeniowych jak i zarzadzania tymi przed-
siewzigciami. W tym miejscu nalezy podkresli¢ konieczno$s¢ synchronizacji
i komplementarnosci podejmowanych decyzji oraz prowadzonych prac
wdrozeniowych projektu, gdyz jedynie ta idea, pomysl, rozwiazanie czy kon-
cepcja staje sie innowacja, ktéra zostanie wdrozona do produkc;ji.

W literaturze przedmiotu znajduje sie duza ilos¢ definicji procesu,
a takze dostepna jest spora ilos¢ ksiazek i publikacji méwiacych o doskona-
leniu proceséw, jednak brakuje pozycji, ktore poprzez badania, analize
i doswiadczenia praktykow przedsiebiorstw mialyby szanse stac sie kierun-
kowskazem, jakie dzialania nalezy podjac¢, aby wprowadzony proces stal sie
rentowny. Mowa tu o dzialaniach zwiazanych z wdrazaniem nowych linii
produkcyjnych, ktére wyznaczaja nowy kierunek rozwoju przedsiebiorstw.
Nowy produkt, bedacy wynikiem przeprowadzonej walidacji, wdrozony
w zycie organizacji, ma za zadanie prowadzi¢ do szeroko rozumianej mak-
symalizacji zyskow przedsiebiorstwa. Zyski, jakie moze przynieS¢ organiza-
cji nowy produkt, zaleza natomiast od poziomu spelnienia wszystkich wy-
magan, jakie stawia proces jego wdrozenia.

Proces wdrozenia to wiedza i informacja, narzedzia i metody, ktore
prowadza do dnia formalnego uruchomienia pierwszej partii produkcyjnej,
ktéra obok satysfakcji wlasciciela procesu i duzej iloSci zaangazowanych
pracownikéw, bedzie stanowi¢ warto$¢ ekonomiczna dla przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest proba przedstawienia usystematyzo-
wanego, autorskiego modelu procesu wdrozenia nowej linii technologicznej,
na przykladzie przedsiebiorstwa produkcyjnego, ktére jest organizacja zo-
rientowana procesowo i majaca Swiadomos¢ poziomu swojej dojrzatosci
procesowej. Model ten wskazuje na niezbedna serie dzialan, ktore stanowia
etapy wdrozenia i walidacji procesé6w, co pozwala na uruchomienia nowej
produkcji w zyciu organizacji.

1. DOJRZALOSC PROCESOWA ORGANIZACJI

Dojrzatos¢ procesowa organizacji wyraza sie zakresem, w jakim proces
odpowiedzialny za wdrozenie projektu (nowej linii technologicznej / nowej
produkcji) jest formalnie: zdefiniowany, zarzadzany, elastyczny, mierzony
i efektywny3.

Relacje miedzy cechami dojrzalosci procesowej organizacji w dwoch
skrajnych punktach skali (cechy organizacji dojrzalej procesowo i cechy
organizacji niedojrzalej procesowo) przedstawit P. Grajewski w ksiazce pt.
y,Organizacja procesowa” z 2017, co zostalo przedstawione w tabeli 1.

Zespot tych cech posiada swoistg skale, ktora okresla stopien zaawan-
sowania, jaki pozostaje spelniony przez przedsiebiorstwo. W konsekwencji

% P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016,
s. 108.
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skala ta klasyfikuje organizacje od niedojrzalej do dojrzalej w zakresie
wdrozenia rozwigzan w obszarze prowadzonych procesow*.

Kluczowa rola dla walidacji wdrazanych projektow, ktorych celem jest
wzrost i umacnianie pozycji przedsiebiorstwa na rynku, maksymalizacja
jego zyskow, dywersyfikacja dzialalnosci czy optymalizacja zakresu produk-
cyjnego, jest prowadzenie wydajnych, przewidywalnych, powtarzalnych,
o mozliwie najwyzszym wskazniku jakoSciowym proceséw. Bez watpienia
mozna stwierdzié¢, ze zdolno$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania pro-
cesami wspierajacymi realizacje celéow strategicznych przybiera miano doj-
rzatej — co z kolei trafnie uzupeilnia T. Kalinowski definiujac dojrzatos¢
w odniesieniu do proceséw, jako zdolno$¢ organizacji oraz realizowanych
przez nia proceséw do systematycznego dostarczania coraz lepszych rezul-
tatow dziatalnosci®.

Tabela 1. Cechy dojrzalosci i cechy niedojrzalosci organizacji
procesowej

Cechy dojrzalosci procesowej Cechy niedojrzalosci procesowej

organizacji

organizacji

zdolnos$¢ do budowy i usprawniania
produktu jest cecha organizacji, nie
indywidualnych pracownikéw,
procesy sa w pelni zidentyfikowane,
a wiedza o nich jest skutecznie
przekazywana pracownikom,

prace zwigzanie z projektowanie
procesow sa planowane,

procesy obserwuje sie i usprawnia
takze za pomocg kontrolowanych
eksperymentéw i analizy relacji
kosztu do osigganego efektu,
podzial ré6l i odpowiedzialnosci jest
jasno zdefiniowany w ramach orga-
nizacji i poszczegoélnych projektow,
jakosé produktow, a takze stopien
zadowolenia klientéw podlegaja mo-
nitorowaniu,

istnieje obiektywna, ilo§ciowa baza
do oceny jakosci produktéw.

improwizacja proces6w przez pra-
cownikow i menedzeréw,
wyspecyfikowane procesy nie sa
przestrzegane,

reakcyjne zarzadzanie (dorazne rea-
gowanie na pojawiajace sie kryzysy),
harmonogram i budzet sg zwykle
przekraczane, poniewaz nie sg oparte
na stabilnym przebiegu procesow,
przy niezmiennych ograniczeniach
harmonogramu i budzetu ich egze-
kwowanie odbywa sie kosztem jako-
Sci i funkcjonalnosci produktu,

nie ma sformalizowanych i obiek-
tywnych kryteriéw oceny produktu,
jakosci i procesu oraz wczesnej iden-
tyfikacji problemoéw.

Zrédlo: P. Grajewski, Organizacja Procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2016, s. 123.

4 P. Grajewski, Uwarunkowania implementacji proceséw do organizacji, [w:] Podejscie proceso-
we w organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu, nr 52, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw
2009, s. 385.

5 T. Kalinowski, Modele oceny dojrzatosci proceséw, Acta Universitatis Lodziensis Folia oeco-
nomica, nr 258, Warszawa 2011, s. 173.
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Dojrzato$é procesowa organizacji wskazuje i zapewnia, ze menadzero-
wie przedsiebiorstwa znaja i1 rozumiejg zasady podejScia procesowego,
w sposob ciagly i systematyczny potrafia nimi zarzadzac, przez co sa w sta-
nie skuteczniej i efektywniej odpowiada¢ na zmieniajace sie wymagania
klientow. Jednym z pierwszych modeli definiujacych poziomy dojrzatosci
byl model CMM (Capability Maturity Model For Sofware) stworzony przez
Software Engineering Institute (SIE) w latach 90. i poczatkowo zaprojekto-
wany byl, jako narzedzie do oceny procesu opracowania oprogramowania®.

2. MODEL USYSTEMATYZOWANEGO PROCESU WDRAZANIA NOWYCH
PROJEKTOW

Przedsiebiorstwo produkcyjne z potudnia Polski jest organizacja za-
trudniajaca ponad 500 oséb, zajmujaca sie produkuja elektrozaworéow do
najwiekszych znanych marek sprzetu AGD, rozpoznawalnych na catym
globie.

W celu rozwoju zdolnosci produkcyjnych gléwnego produktu i zwiek-
szenia udzialéw w rynku, podjete zostaly dzialania zwiazane z wdrozeniem
nowych linii technologicznych, ktére précz zwiekszenia iloSci produkcyj-
nych, dodatkowo zwiekszyly zakres oferowanego produktu, jak rowniez sta-
ly sie zrodlem nowej wersji produktu, ktéra przez zmiane swojej konstrukcji
redukuje iloS¢ potrzebnego polimeru (aspekt oszczednosciowy). W roku
2018 na innowacje zwiazane z wdrozeniem nowych rozwiazan technologicz-
nych, przedsiebiorstwo przeznaczylo budzet, ktory przekroczyt 40 mln zto-
tych.

Inzynierowie procesu, bedacy pracownikami organizacji, aby zapewnic
efektywna, transparentna i skuteczna koordynacje nad realizacja kilkuna-
stu rownolegle prowadzonych projektow, wdrozyli cyfrowa macierz prowa-
dzonych procesow. Macierz jest specjalnie zaprojektowana aplikacjg
umieszczong na serwerze firmy, do ktorej dostep posiada kazdy pracownik
bedacy online. System, poprzez swoj interfejs uzytkowy, zapewnia identyfi-
kacje wszystkich dziatan, ktére prowadza do catkowitego wdrozenia nowych
linii technologicznych. W duzym uproszczeniu macierz jest cyfrowa ewiden-
cja, ktora w czasie rzeczywistym pozwala monitorowac¢ stan realizacji pro-
jektow. Automatycznie prowadzona jest statystyka zwigzana z progresem
dla wszystkich projektow.

Macierz stanowi biezacy monitoring wszystkiego, co dzieje sie obecnie
z uruchomionymi procesami — wskazuje, ktéry proces zostal zakonczony,
ktory wymaga aktualizacji, a ktory oczekuje na swoj poczatek.

Inzynier procesu, bedac wlascicielem procesu (liderem projektu), zobo-
wigzany jest prowadzi¢ czynnoSci, ktére zmierzaja do wdrozenia nowej linii
produkcyjnej. Jest takze zobowigzany do inicjowania dzialan, ktore realizo-
wane sa przez inne dzialy przedsiebiorstwa. W tym celu zostata stworzona
réwniez plansza kompetencji, ktéra wskazuje na zakres odpowiedzialnosci

¢ C. Paulkm, B. Curtis, C. Weber, Capability Maturity Model for Software, Version 1, Software
Engineering Institute Carnegie Mellon University, 1993.
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innych wydzialow/pracownikéow w ramach wypelniania planu wdrazania
nowych linii technologicznych (tabela 2).

Tabela 2. Plansza kompetencji w zakresie planu wdrazania no-
wych projektow
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Dokumenta}qa — zalozenia X X x | x x|l x| x| x
projektowe
Audyty / Testy X X X X | X
Layout — mapowanie X X X X | X
Factory Acceptance Test (FAT) X X | X
Zasilanie X X X | X
Transfer X X X | X
Instalacja X X X X | X | X | X
Side Acceptance Test (SAT) X
Czas cyklu / Billing of materi- X X
als
Instrukcja stanowiskowa/
Instrukcja BHP % X X X
Technologia X X | X X
Szkolenie — utrzyme}me ruchu X x| x
produkcja
Zamkniecie projektu / Dopusz-
czenie linii technologicznej do X X | X | X | X | X | X |X
produkcji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Etap I: Zalozenia projektowe (dokumentacja)

Pierwszym krokiem w planie wdrozenia nowego projektu jest stworze-
nie poprawnej dokumentacji technicznej i przedstawienie wlasciwych zalo-
zen konstrukcyjnych dla nowej linii technologicznej. Odpowiedzialny jest za
to inzynier procesu (wtasciciel procesu). Tres¢ przygotowanej dokumentacji
wskazuje na wszystkie postacie przyszlej technologii. Technologia ta obej-
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muje wszystkie mozliwe aspekty procesowe i jakosSciowe z niezbednymi
i krytycznymi informacjami, ktére pozwolg w przysztosci na poprawna pro-
dukcje wyrobu.

W zalozeniach projektowych inzynier procesu deklaruje oczekiwane
zdolnosci produkcyjne nowej linii technologicznej. Wskazywany jest zakres
produkcyjny — okreslana jest gama komponentéw skladowych, ktére beda
trescia pracy linii. Ustalane sg oczekiwane limity produktywnosci maszyny:
minimalne akceptowalne progi wydajnosci i dostepnosci oraz oczekiwany
akceptowalny poziom jakosci gotowego wyrobu. Dokument zawiera Scisle
okres§lone parametry zwiazane z produkcja/montazem wyrobéw. Specyfika-
cja wskazuje na czas cyklu tzn. co ile maksymalnie jednostek czasu (naj-
czesciej sekund) maszyna powinna wyprodukowaé¢ 1 sztuke dobrego pro-
duktu.

Inzynier procesu, znajac warunki i topografie swojego przedsiebiorstwa,
okresla dopuszczalne preferowane gabaryty maszyny, jej wage oraz sposoéb
instalacji i przylaczenia (np. w zakresie medium: elektryka, sprezone powie-
trze, system chlodzenia, system prézniowy, zastosowanie wanien wychwy-
towych lub inne czynniki i parametry pozwalajace na bezpieczna prace ma-
szyny itp.).

Kluczowa rola wlasciciela procesu, podczas generowania zalozen pro-
jektowych, jest rowniez wskazanie komponentéw, z ktorych nowa linia
technologiczna powinna sie skladac¢ (mechanika, pneumatyka, elektronika
i automatyka). Polskim przepisem legislacyjnym i obowiazkiem producenta
maszyny jest koniecznos¢ dolaczenia wlasciwych certyfikatow i dokumen-
tow potwierdzajacych bezpieczenstwo w uzyciu w celach, do ktérych zostata
linia zaprojektowana wraz z dostarczeniem pelnej dokumentacji (instrukgcji,
schematow elektrycznych itp.).

Inzynier procesu wskazuje na zastosowanie preferowanego sterowni-
ka/komputera przemyslowego oraz jezyka programowego. Okreslany jest
rowniez pozadany sposob podlaczenia, w celu przeprowadzania potencjal-
nych zdalnych prac serwisowych w poézniejszym okresie eksploatacji ma-
szyny.

Zakres wytycznych ogranicza dostawce nowej linii technologicznej
przed zastosowaniem moduléw/komponentéw skladowych pochodzenia
roznych firm — co niepotrzebnie zwiekszaloby rozpietos¢ czesci zapasowych,
ktore musialyby zosta¢ zaméwione. Zawezenie komponentéw skladowych
linii technologicznych stwarza szanse na ujednolicenie czesSci zapasowych
dla posiadanego parku maszynowego oraz korzystanie z zasobéw spraw-
dzonych i znanych, a takze redukcje ich iloSci na stanach magazynowych.

Dokumentacja okresla réwniez akceptowalny czas na realizacje zleco-
nego projektu przez producenta nowej linii technologicznej oraz wskazuje
zasady zwigzane z logistyka i transferem maszyny, ktéra po ukonczeniu
i pozytywnej ocenie walidacji przeprowadzonej w siedzibie dostawcy maszy-
ny zostanie dostarczona do przedsiebiorstwa.

Przygotowana dokumentacja jest obiektem weryfikacji interdyscypli-
narnego zespotu, w ktorego sktad wchodza przedstawiciele réznych dziatow
firmy (inzyniering, IT, utrzymanie ruchu, HR, produkcja, planowanie pro-
dukgcji, logistyka, controlling oraz zarzad).
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Zespol ten analizuje tres¢ dokumentacji na biezaco korygujac i uzupel-
niajac istotne parametry. Gdy dokument uzyska status zatwierdzonego,
rozpoczyna sie rozpatrywanie ofert wsréd potencjalnych producentow, kto-
rzy wyrazaja gotowos¢ do stworzenia nowej linii technologicznej, zgodnie
z wytycznymi zawartymi w dokumentacji zatozen projektowych.

Nawigzanie wspolpracy z producentem nowej linii technologicznej po-
twierdza podpisanie kontraktu. Realizacja projektu jest przeprowadzana
w siedzibie producenta maszyny.

Etap II: Audyty i testy (w siedzibie dostawcy maszyny)

Etap drugi jest okresem, w ktérym wlasciciel procesu przeprowadza
formalne audyty w siedzibie dostawcy maszyny. Bezposrednia obecnosé
inzyniera procesu przy realizacji projektu w réznych jego stadiach, ma na
celu aktualizacje postepu prac oraz przeprowadzanie czynnej analizy i we-
ryfikacji wykonanych dziatan. Podczas postepu realizacji projektu, na bie-
zgco testowane sa wykonane rozwigzania, zmieniane i adaptowane nowe
pomysty, ktore bardzo czesto ewoluuja. Takie zabiegi sterowania i kontroli
w swoim celu staraja sie zmierza¢ do stworzenia rozwiagzan, ktére pozwolg
w przyszlosci zapewnic¢ bieg produkcji z najwiekszg efektywnoscia i wydaj-
noscia, przy zachowaniu spelnionych kryteriow akceptacji wyznaczonych
przez jakos§¢ produktu.

W trakcie rozwoju projektu producent nowej linii technologiczne;j
(oprécz dokumentacji w postaci rysunkéw technicznych komponentéw oraz
ich modeli 3D) zglasza koniecznos§¢ otrzymania fizycznych komponentéw,
w celu przeprowadzania testéw z ich udzialem na maszynie. Wtasciciel pro-
cesu przyjmuje, zatem role koordynatora tego przedsiewziecia, aby przy
pomocy wydzialu: magazynu, planowania produkcji, logistyki zostala zor-
ganizowana wysyltka wlasciwej ilosci komponentéw do siedziby firmy pro-
ducenta maszyny.

Wtiasciciel procesu generuje druk wysytkowy w systemie, ktory zostat
do tego celu specjalnie zaprojektowany. Jest to interaktywna cyfrowa baza,
ktora zawiera wszystkie nazwy projektow oraz imie i nazwisko kazdego lide-
ra projektu. W edytorze druku wysylkowego, we wlasciwej kolumnie witasci-
ciel procesu wprowadza odpowiedni kod (referencje komponentu) oraz jego
ilos¢ - informacje o nazwie komponentu oraz jego parametrach automa-
tycznie zaciagane sa z gléwnej bazy — co réwniez stanowi tres¢ druku wy-
sytkowego. Nastepnie inzynier procesu deklaruje rodzaj opakowania, w kt6-
rym komponenty zostana wyslane, przez wybranie wtasciwego materiatu,
wprowadzana jest waga przesylki. Poprzez klikniecie ikony dokumentu ge-
nerowany jest plik w formacie pdf, ktory rozsylany jest do grupy oséb, kto-
rzy w swojej przestrzeni kontynuuja wysylke komponentéw. Plik wraz ze
zdjeciem wysylki podwieszany jest na serwerze w macierzy wszystkich pro-
jektow.
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Etap III: Layout — mapowanie

Rysunek 1.Koncept. Model 3D - hala produkcyjna

Zroédlo: opracowanie wlasne, CAD3D / SolidWorks.

Wtlasciciel procesu, deklarujac preferowane parametry docelowej linii
technologicznej, okresla jej gabaryt, co pozwala prognozowaé¢ docelowe
miejsce, uwzgledniajac zakres niezbednych Zrédet zasilania, ktére potrzebu-
je linia i ktore sa dostepne. Inzynier otrzymujac cyfrowe rysunki techniczne
docelowej linii w formacie .dwg jest w stanie wprowadzi¢ ja w przygotowany
layout zachowujac wymiary 1:1. Pozwala to na symulacje zwiazang z pro-
jektowaniem przeplywu materiatu (komponenty, wyréb zgodny, wyréb nie-
zgodny, okreslenie S§ciezek komunikacyjnych, palet itp.). Obecnie kazdy
projekt, ktéry adaptowany jest w przestrzeni przedsiebiorstwa nanoszony
jest na layout 2D. Inzynierowie procesu wdrazaja model hali produkcyjne;j
wraz z pelng infrastrukturg i parkiem maszynowym w 3D. Pozwala to na
dokladniejsza symulacje, a takze na stworzenie fizycznej makiety wydruko-
wanej za pomoca drukarek 3D.

Etap IV: Factory Acceptance Test

Jednym z kluczowych etapow wdrazania nowych projektéow jest Factory
Acceptace Test (test akceptacji fabrycznej). Najczesciej FAT jest kilkudniowsa
walidacja procesu w siedzibie dostawcy, przy obecnosci wlasciciela procesu
(inzyniera procesu), inzynierow jakosci, operatorow, inzynieréw utrzymania
ruchu, managera produkcji. Wydarzenie ma na celu przeprowadzenie sy-
mulacji produkcji oraz prowadzenie obserwacji i analizy pracy linii techno-
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logicznej. Pomys$lna i efektywna produkcja jest pozadanym efektem testow
maszyny.

Linia technologiczna musi by¢ zgodna z przedstawionymi w umowie
specyfikacjami w celu uzyskania pozytywnego wyniku walidacji. Jest to
wymog, ktoéry musi by¢ spelniony, aby linia technologiczna mogla zostac
dostarczona i ostatecznie zainstalowana w przedsiebiorstwie. Podczas te-
stow weryfikowane sa wszystkie wymogi techniczne i jakoSciowe — analizo-
wane sa wytyczne zamieszczone w dokumentacji. Podczas testow mierzone
sa uzyskane wyniki jakie osiagnela maszyna w zakresie dostepnosci (awa-
ryjnosc), jakosci (zgodnos¢ produktéw) oraz wydajnosci, a nastepnie odno-
szone sa do wytycznych, ustalonych wczesniej kryteriow akceptacji dla da-
nego projektu. Nowa technologia weryfikowana jest réwniez pod wzgledem
bezpieczenstwa (zastosowanie odpowiednich oston, wdrozenie zabezpieczen
software’owych, obecnos¢ przyciskow zatrzymania awaryjnego itp.).

W obu przypadkach: przy spelnieniu przez linie technologiczng wyma-
gan, zalozen projektowych lub tez ich niespelnieniu przez maszyne, wyma-
gane jest wygenerowanie wlasciwego dokumentu, ktory w pierwszym przy-
padku zezwala na jej transfer, natomiast w drugim otwiera punkty kontrol-
ne, ktére musza zostaé¢ usuniete, aby uzyskac zatozone kryteria akceptacji
(wydajnosciowe lub jakosciowe).

Etap V - VII: Zasilanie, transfer, instalacja

Réwnolegle z FAT’em wlasciciel procesu, bedac w kontakcie z dostawca
maszyny, zobowigzany jest do uzyskania wlasciwej dokumentacji w zakre-
sie podlaczenia nowej linii technologicznej oraz sposobu jej transportu. In-
zynierowie procesu, w celu zapewnienia wszystkich niezbednych informacji,
ktore pozwola na plynne przeprowadzenie transferu nowej linii oraz jej in-
stalacji, tworza specjalna dokumentacje, ktora zawiera wszystkie niezbedne
informacje.

Linie technologiczne bardzo czesto stawiaja wymagania przylaczeniowe,
na ktore infrastruktura przedsiebiorstwa musi sie wlasciwie przygotowac,
stad tez preferowane jest posiadanie takiego dokumentu na miesiac przed
zadeklarowaniem transferu linii technologicznej do przedsiebiorstwa.

Dokumentacja zwiazana z zasilaniem (podlaczeniem nowego projektu)
jest formatka, ktora wlasciciel procesu wysyla w formie cyfrowej do dostaw-
cy maszyny. Obowiazkiem producenta maszyny, w mysl zatlozen o wspot-
pracy z przedsiebiorstwem, jest zawarcie wszystkich niezbednych informacji
uzupelniajac otrzymany dokument. Zakres formatki w globalnym ksztalcie
dotyczy:

e gabarytu linii technologicznej (wymiary, masa, inne kluczowe wymaga-
nia),

e warunkéw Srodowiska pracy (wymagana temperatura otoczenia, wyma-
gana wilgotnos¢, wymagana przestrzen wokotl maszyny, posadzka: wy-
magana klasa odpornosci wibracyjnej, posadzka: wymagana nos$nosc,
inne kluczowe obostrzenia zwiazane z warunkami pracy),
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e pneumatyka/sprezone powietrze (wymagana iloS¢/przepltyw powietrza
Nm/min, wymagana klasa czystosci sprezonego powietrza zasilajacego
linie technologiczng, wymagane wartosci ci$nienia powietrza zasilajace-
go linie technologiczng, wymagany typ/rozmiar przylaczy sprezonego
powietrza, wymagana lub zalecana Srednica rury przylacza sprezonego
powietrza, inne kluczowe wymagania),

e woda (wymagana ilos¢/przeplyw wody 1/min, wymagane ciSnienie wej-
Sciowe wody do linii technologicznej, wymagane zastosowanie wody
technologicznej, wymagane zastosowanie wody specjalnej: chtodzace;j,
woda lodowa, woda+glikol, wymagane zastosowanie obiegu wody chlo-
dzacej lub wody cieplej — instalacja Frigel, inne kluczowe wymagania),

e energetyka (wymagany uklad sieci zasilajacej linie technologiczng TN-C,
TN-S, TN-CS; wymagane lub zalecane przekroje przewodow przylacze-
niowych, wymagana moc przylaczeniowa calej linii technologicznej, wy-
magana wartos¢ i typ zabezpieczen elektrycznych linii zasilajacej, wy-
magane napiecie znamionowe oraz wymagany prad znamionowy, inne
kluczowe wymagania),

e gaz (wymagany rodzaj/rozmiar przylacza gazu, rodzaj gazu, wymagana
ilos¢/przeplyw gazu, wymagane ciSnienie gazu w punkcie przylaczenia
do linii technologicznej, inne kluczowe wymagania),

¢ wentylacja oraz odprowadzanie toksycznych oparéow (wymagana wenty-
lacja wyciagowa, wymagana filtracja, wymagana wartos¢ przeplywu
w systemie wentylacyjnym, wymagana lub zalecana S§rednica rury sys-
temu wentylacyjnego, inne kluczowe wymagania),

e inne (wymagana wanna wychwytowa pod linie technologiczng, wymaga-
ny odplyw kanalizacyjny — Scieki, odpad wodny, woda poprocesowa, inne
kluczowe wymagania).

Rownolegle wlasciciel procesu kieruje do dostawcy maszyny druga for-
matke, ktéra swoim zakresem obejmuje najwazniejsze informacje zwiazane
z transferem maszyny. Uzyskane informacje pozwalaja wlasciwym wydzia-
lom odpowiednio sie przygotowac. Bardzo czesto gabaryty linii przekraczaja
zdolnosci roztadunkowe posiadanych przez firme zasobow. Dzieki dostepowi
do informacji zwiazanej np. z waga modulu linii technologicznej, ktora
przekracza mozliwosci zatadunkowej firmy, mozliwe jest zorganizowanie
odpowiednich zasobow (np. outsourcing: wynajecie dzwigu itp.).

W zakres najwazniejszych informacji zwiazanych z przeprowadzeniem
transferu wchodza dane dotyczace:

e dane przewoznika (nazwa firmy przewozowej, dane firmy przewozowej,
imie i nazwisko osoby odpowiedzialnej za transfer, telefon kontaktowy
do osoby odpowiedzialnej, adres firmy przewozowej, adres email firmy
Przewozowej),

e ruch logistyczny (ustalony termin ruchu logistycznego, marka i rejestra-
cja auta dostawczego, orientacyjna godzina dostarczenia przesyiki),
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e zaladunek (ilos¢ palet, wymiary palet, waga kazdej z palety),

e wymagany sposob roztadunku (ilos¢ aut dostawczych / ciezaréwek, roz-
ladunek z auta dostawczego od gory — dzwig/suwnica, roztadunek z au-
ta dostawczego od boku - wozek widlowy, roztadunek z auta dostawcze-
go od tylu — woézek widlowy, czy wymagane jest uzycie specjalnego za-
wiesia — jesli tak to jakie, czy wymagana jest trawersa, czy wymagane sg
przedtuzki na widly wozka widlowego),

e zalecana logistyka wewnatrz zakladu (sposob przechowywania, przewoéz
materiatu tylko za pomoca...),

e dodatkowe informacje (inne wazne uwagi, sposob uniesienia maszyny /
wskazanie Srodka ciezkosci, dodatkowe informacje znane producentowi
— zdjecia/ opis).

Pakiet poprawnie wypelnionych dokumentéw, uzyskanych na miesigc
przed wysyltka nowej linii technologicznej do przedsiebiorstwa, pozwala wta-
Scicielowi procesu na przedsiewziecie dzialan zwigzanych z wlasciwym
przygotowaniem zasobow, co prowadzi do instalacji bez wigkszych niespo-
dzianek.

Etap VIII: Side Acceptance Test

Walidacja procesu w siedzibie zleceniodawcy nosi nazwe Side Accep-
tance Test. Jest to zestaw dziatan weryfikujacych zdolnosci nowej linii
technologicznej we wszystkich aspektach, ktére zostaly zawarte w doku-
mentacji. Podczas testow uruchamiana jest produkcja na mozliwie jak naj-
wiekszej rozpietosci komponentow, ktore w przysztosci beda wprowadzane
do procesu. W ten sposob poddaje sie weryfikacji stabilno$s¢ procesu przy
roznych czynnikach produkcyjnych. Podobnie jak w przypadku FAT, na
koniec kilkudniowego programu sprawdzajacego zdolnosci produkcyjne linii
technologicznej, generowany jest dokument bedacy waznym aspektem catle-
go planu wdrozenia nowego projektu.

Etap IX: Pomiar czasu cyklu / Billing of materials

Jednym z wynikow przeprowadzenia SATu jest rozpoznanie przez wla-
Sciciela procesu rzeczywistych (realnych) czasow cyklu dla danego zakresu
produkcyjnego. Pozytywny przebieg weryfikacji maszyny w poprzednim eta-
pie zapewnil, Ze czas cyklu jest zgodny z zalozeniami i nie musi by¢ ponow-
nie kontrolowany. W praktyce, znajomos¢ czasu dla kazdego zestawu kom-
ponentéow, ktére sa poélproduktami dla wspoélnego produktu (tak zwany
BOM - Billing of materials) maja wymierne znaczenie podczas planowania
i sterowania produkcja. Przeprowadzenie chronometrazu przez wlasciciela
procesu ustala realne czasy, ktére nastepnie wprowadzane sa w wewnetrz-
ny system sterowania produkcja, ktory pozwala oblicza¢ w czasie rzeczywi-
stym zdolnosci produkcyjne, przy zastosowaniu danej linii technologicznej,
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dla danego BOM’u. Na rysunku 3 zostal przedstawiony zakres komponen-
tow bedacych jednym z 24 réznych konfiguracji stanowiacych ré6zne BOM'y.

Etap X-XII: Instrukcja stanowiskowa / Instrukcja BHP / Szkolenia

Tworzenie dokumentacji/instrukcji jest jednym z etapow, ktory po-
chlania wlascicielowi procesu duzo czasu, a jednoczes$nie jest niezbedny
w celu formalnego dopuszczenia linii technologicznej do produkcji. Tworzac
instrukcje stanowiskowa wlasciciel procesu generuje narzedzie, ktore po-
shuzy mu w przysztym szkoleniu operatoréw nowej linii oraz inzynieréw
i technikéw wydzialu utrzymania ruchu. Instrukcja jest metoda, ktéra
w glownych krokach przedstawia logiczna cze$S¢ operacji, podczas ktorej
nastepuje postep pracy. Objasnienia instrukcji redukuja ryzyko wystapie-
nia bledéw ludzkich. Instrukcje stanowiskowe to istotny etap w procesie
standaryzacji pracy, sa one niezbedne do efektywnego szkolenia operatorow
i doskonalenia pracy.

Instrukcja, ktora spelnia ponize warunki nazywana jest Instrukcja Pra-
cy Standaryzowanej i zawiera:

e opis tego co nalezy wykonac (gtowne kroki),

e opis tego, jak nalezy wykonac¢ dany gltéwny krok (wskazowki),

e precyzyjny opis, dlaczego dang wskazowke nalezy wykonac¢ tak, a nie
inaczej (przyczyny),

e zdefiniowany czas na wykonanie poszczegélnych gtéwnych krokow,

e narzedzia, jakich nalezy uzy¢ do danego glownego kroku,

e zdjecia, ktore obrazuja wskazowki, a nie glowne kroki operacji.

Wtlasciciel procesu najczesciej nie posiada odpowiednich kwalifikacji do
sporzadzenia instrukcji BHP. Instrukcja BHP jest wynikiem dziatan specja-
listy do spraw zwiazanych z bezpieczenstwem i higiena pracy. Specjalista
zobowiazany jest przygotowac instrukcje, ktéra dotyczy linii technologiczne;j
przy ktorej bedzie wykonywana praca.

Etap XIII: Zamkniecie projektu / Dopuszczenie linii technologicz-
nej do produkcji

Ostatnim etapem procesu wdrazania nowych projektow jest stworzenie
dokumentu, ktory zawiera kluczowe parametry pracy maszyny uzupetnione
o dane pochodzace z Side Test Acceptance. Dokument jest podpisany przez
wszystkie strony biorace udzial w procesie wdrazania nowej linii technolo-
gicznej. Zalacznikami dokumentacji sa formularze potwierdzajace stabil-
nos¢ procesu produkcyjnego jak réwniez to, ze zasoby produkcji, logistyka
i przeplyw materialu oraz zasoby ludzkie zostaly wlasciwie przygotowane,
aby prowadzenie procesu bylo powtarzalne i odtwarzalne. Podpisanie do-
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kumentu potwierdza réwniez spelnienie wszystkich wymagan, jakie zostaly
wskazane w zalozeniach konstrukcyjnych dla nowej linii technologiczne;j
w wymiarze sprawnosci, efektywnosci i wydajnosci.

Efektem konficowym wdrozenia nowej linii technologicznej, ktory
w praktyce udowadnia osiagniecie zalozonego celu, jest wytworzony przy jej
pomocy produkt. Produkt, ktéry w wyniku przeprowadzonej walidacji stat
sie sprawdzonym, pelnowartoSciowym, bezpiecznym wyrobem o wysokiej
jakosci, a w konsekwencji przyczynia sie do wzrostu satysfakcji klienta po-
przez trafne zaspokajanie jego potrzeb.

Schematyczny model procesu wdrazania linii produkcyjnej przedstawia
tabela 3.

ZAKONCZENIE

Skutkiem globalizacji gospodarki i zwigzanej z tym ogromnej konku-
rencji, jest koniecznosc¢ ciaglej walki przedsiebiorstw o klienta, o dobra po-
zycje na rynku. Zrédlo przewagi konkurencyjnej moze stanowié¢ dojrzatosé
procesowa przedsiebiorstwa, czyli znajomos¢ zachodzacych w nim proce-
sow, umiejetnosé zarzadzania nimi - transparentne ich monitorowanie,
sterowanie nimi i doskonalenie tak, aby stanowily te wartos¢ dodana, ktorej
klient oczekuje. Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, poprzez prowadzone procesy,
powinna zmierza¢ do satysfakcji jego klientow.

Konkurencyjnos¢ to cecha tych przedsiebiorstw, ktore sa elastyczne
i siegaja po nowe technologie produkcyjne. Organizacje, poprzez inwestycje
we wlasne parki maszynowe i kapitat ludzki, sg zdolne dostarczy¢ swoim
klientom nowy i lepszy produkt, a zastosowanie innowacyjnej technologii
pozwala osiagnac ten cel szybciej, przy jednoczesnej redukcji kosztow samej
produkgji.

Zanim wszystkie funkcjonujace dzisiaj procesy produkcyjne, jakie sa
prowadzone przez organizacje réoznych branz, staly sie rentowne, wymagaty
w przeszloSci inwestycji oraz realizacji wielu wzajemnie powiazanych serii
zadan, ktore utorowaly droge do osiaggania tych zyskow. Wymagaly prze-
prowadzenia we wlasciwy sposob procesu ich wdrozenia.

Proces wdrozenia nowego projektu linii technologicznej zaczyna sie od
pomystu, pierwszych szkicéw i parametrow okreslajacych przyszlosciowy
sposo6b realizacji wlasnego wyrobu. Przechodzi on przez wszystkie fazy kon-
cepcyjne, projektowe, az do fizycznej realizacji, z przeprowadzanymi audy-
tami i testami, stosujac komponenty, ktére w przysztosci beda trescia pro-
dukcji. Proces wdrozenia to réwniez proces walidacji. Weryfikacja dotyczy
efektywnoSci procesu, jego wydajnosci i zdolnoSci osiggania wyznaczonych
zalozen projektowych w aspekcie jakosci.

Model procesu wdrozenia nowego projektu to wiedza i informacja, na-
rzedzia i metody, ktére prowadza do dnia uruchomienia pierwszej partii
produkcyjnej, ktoéra obok satysfakcji wtasciciela procesu i duzej ilosci zaan-
gazowanych pracownikow, bedzie stanowi¢ wartos¢ ekonomiczna dla przed-
siebiorstwa.
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Tabela 3. Model procesu wdrazania nowej linii technologicznej

Etap I: Zalozenia projektowe (dokumentacja)

e okreslenie oczekiwanych zdolnosci produkcyjnych nowej linii technologicznej

e okreslenie dopuszczalnych preferowanych gabarytéw maszyny, jej preferowane;j
wagi oraz sposobu instalacji i przytaczenia

e wskazanie komponentéw, z ktérych nowa linia technologiczna powinna sie
sktada¢ (mechanika, pneumatyka, elektronika i automatyka).

e wskazanie na zastosowanie preferowanego sterownika/komputera przemysto-
wego oraz jezyka programowego

e okreslenie czasu realizacji zleconego projektu

Etap II: Audyty i testy (w siedzibie dostawcy maszyny)
e testowanie na biezaco przyjetych rozwiazan, zmienianie i adaptowanie nowych
pomystow

Etap III: Layout - mapowanie
e nanoszenie kazdego projektu, ktory adaptowany jest w przestrzeni przedsiebior-
stwa na layout 2D;
e wdrazanie przez inzynieréw procesu modelu hali produkcyjnej wraz z pelna
infrastruktura i parkiem maszynowym w 3D

Etap IV: Factory Acceptance Test (test akceptacji fabrycznej)

e przeprowadzenie symulacji produkcji oraz prowadzenie obserwacji i analizy
pracy linii technologicznej (w siedzibie dostawcy)

e mierzenie wynikéw maszyny w zakresie dostepnosci (awaryjnosc), jakosci (zgod-
nos¢ produktéw) oraz wydajnosci, a nastepnie odniesienie ich do ustalonych
wczesniej kryteriow akceptacji dla danego projektu

e weryfikacja nowej technologii pod wzgledem bezpieczenstwa

e wygenerowanie dokumentu zezwalajacego na transfer linii technologicznej (gdy
linia spelnia zalozenia projektowe) lub wygenerowanie dokumentu otwierajacego
punkty kontrolne, ktére musza zosta¢ usuniete, aby uzyskac zalozone kryteria
akceptacji (gdy linia nie spelnia wymagan projektowych)

Etap V - VII: Zasilanie, transfer, instalacja
o uzyskanie wlasciwej dokumentacji w zakresie podlaczenia nowej linii technolo-
gicznej oraz sposobu jej transportu

Etap VIII: Side Acceptance Test
e walidacja procesu w siedzibie zleceniodawcy

Etap IX: Pomiar czasu cyklu / Billing of materials
e rozpoznanie rzeczywistych (realnych) czaséw cyklu dla danego zakresu produk-
cyjnego

Etap X-XII: Instrukcja stanowiskowa / Instrukcja BHP / Szkolenia
e tworzenie instrukcji stanowiskowych niezbednych do efektywnego szkolenia
operatoréow i doskonalenia pracy
e przygotowanie przez specjaliste BHP instrukcji, ktéra dotyczy linii technologicz-
nej przy ktorej bedzie wykonywana praca

Etap XIII: Zamkniecie projektu / Dopuszczenie linii technologicznej do pro-
dukcji
e stworzenie dokumentu, ktory zawiera kluczowe parametry pracy maszyny uzu-
petnione o dane pochodzace z Side Test Acceptance.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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STRESZCZENIE

Model usystematyzowanego procesu wdrazania nowych projektow na
przykladzie przedsiebiorstwa zorientowanego procesowo

Celem niniejszego artykulu bylo przedstawienie usystematyzowanego

modelu wdrazania nowych projektow, funkcjonujacego w przedsiebiorstwie
produkcyjnym zorientowanym procesowo. Opracowanie w wymiarze prak-
tycznym ukazuje sposob prowadzenia i zarzadzania dzialaniami, z jakimi
spotyka sie organizacja podczas walidacji nowych proceséow. Autorzy wska-
zali i opisali najwazniejsze etapy planu wdrazania nowych linii technolo-
gicznych, ktorych realizacja zmierza do sprawniejszego uruchomienia nowej
produkcji.
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SUMMARY

Model of systematized implementation process of new projects on the
example of a process-oriented enterprise

The purpose of this article was to present a structured model for the
implementation of new projects, which operates in a process-oriented or-
ganization. The study refers to the way of conducting and managing pro-
cesses, at time when organization performs process validation. Authors
indicated and described the most important stages of the plan for the im-
plementation of new technological lines, which are aimed at the more eff-
cient launch of new production.
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Wiedza o sobie jako czynnik
sprzyjajacy zarzadzaniu czasem pracy
i kreowaniu wlasnego wizerunku
w kontekscie zarzadzania operacyjnego

WSTEP

Zarzadzanie operacyjne to codzienna realizacja zadan organizacji.
O skutecznosci i efektywnoSci zarzadzania operacyjnego organizacja w zde-
cydowanej mierze przesadzaja menedzerowie operacyjni. SpecjaliSci ci, aby
osiagnac¢ sukces w zarzadzaniu, oprécz wiedzy koncepcyjnej, spolecznej
i technicznej — powinni posiadac¢ takze ,wiedze o sobie” samym i mie¢ swia-
domos$¢ posiadania takiej wiedzy. W literaturze przedmiotu podkresla sie,
ze najwieksze sukcesy zawodowe odnosza glownie ci menedzerowie, ktorzy
samoswiadomos$¢ maja rozwinieta na bardzo wysokim poziomie. Wiedza
o sobie samym jest domyslna i zeby stala sie wiedza Swiadoma, trzeba nie-
ustannie prowadzi¢ proces poznawania i odkrywania siebie. Nalezy pamie-
tac tez o tym, ze wiedza na temat samego siebie powinna byc¢ ciagle aktual-
nal.

Celem artykulu jest: 1/ podkreslenie znaczenia ,wiedzy o sobie”
(w pracy menedzera operacyjnego), jako czynnika sprzyjajacego zarzadzaniu
czasem pracy i kreowaniu wlasnego wizerunku w kontekscie zarzadzania
operacyjnego; 2/ proba wskazania jednego ze stalych zrédel ,wiedzy o so-
bie”, ktérym jest wynik procesu poznawania i akceptowania siebie w wy-

1 Wyroznia sie cztery podstawowe elementy, ktore skladaja sie na Swiadoma wiedze o sobie. Sa
to: 1/autentyczne osobiste ambicje, 2/ autentyczna marka osobista, 3/ myslenie i 4/ dzia-
lanie. Zob. Hubert K. Rampersad, Ty — Marka inna niz wszystkie. Sztuka autentycznego
brandingu osobistego, (ttum. Magda Witkowska), Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 194-
197.
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miarze psychologicznym, zarzadzania i wizerunkowym; 3/ zainspirowanie
badan empirycznych m.in. na tak sformulowany (jak w tytule) problem ba-
dawczy.

Artykul ten ma charakter interdyscyplinarny. Oparty jest na studiach
literatury psychologicznej (psychologii ogélnej, spolecznej i pracy), socjolo-
gicznej (socjologii pracy), zarzadzania (operacyjnego i zarzadzania czasem)
oraz literatury zwiazanej z wizerunkiem i jego kreowaniem.

1. CZYM JEST ZARZADZANIE OPERACYJNE?

Operacje sa takimi dzialaniami, w wyniku ktérych mozna bezposrednio
oddziatlywaé na wytworzenie produktu (rozumianego jako dobro materialne
lub ustuga), tzn.: od gromadzenia skladnikéw wejsciowych po przetwarza-
nie ich w (z gory zaplanowane) produkty koncowe. Zarzadzanie operacyjne
jest podstawowa funkcja? zarzadzania, ktéora odpowiada za te przemiane.
Obejmuje dziatania, ktore — jak okresla D. Watres — stanowia ,serce” kazdej
organizacjis. Pozwala ono skutecznie* i efektywnie5 osiggac¢ zalozone cele
organizacji poprzez przemyslane projektowanie swoich produktéow, wnikliwe
planowanie niezbednych operacji i zasobéw, organizowanie zespoléw do
realizacji zadan jak réwniez kontrolowanie przebiegu samych operacji.
Wplywa bezposrednio na poziom efektywnosci calej organizacji i stanowi
czynnik decydujacy o jej konkurencyjnosci. Zatem w kazdej organizaciji,
wytwarzajacej okreslone dobra czy ushugi lub tez ich potaczenie, mamy do
czynienia z zarzadzaniem operacyjnym®. Zarzadzanie operacyjne to nic in-
nego jak codzienna realizacja zadan organizacji pod przewodnictwem me-
nedzeréw operacyjnych. Wyniki ich dziatan zaleza od tego co soba reprezen-
tuja, jak sie zachowuja i jakie przyjmuja postawy w réznych sytuacjach,
jakie posiadaja kwalifikacje oraz umiejetnosci i wiedze.

2 Zarzadzanie operacyjne, marketing, sprzedaz i ksiegowos¢ sa podstawowymi funkcjami orga-
nizacji. Bez skutecznej realizacji funkcji operacyjnej w organizacjach bezprzedmiotowe staja
sie pozostale funkcje, jak: marketingowa, rachunkowa czy badawczo-rozwojowa. Por. Wasik-

Wiszniewski M., Zarzadzanie produkcjq i ustugami, Wyzsza Szkola Bankowa w Gdansku,

Gdansk 2010, s. 7.

D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001,

s. 20.

Skutecznosé w zarzadzaniu to umiejetno$é wyznaczania sobie odpowiednich celow — wyko-

nywanie wilasciwych rzeczy. Por. Gilbert Daniel R., Stoner James A. F., Freeman Edward R.,

Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 24.

5 Efektywnos¢ w zarzadzaniu to miara skutecznosci i sprawnosci, rozumiana jako miara tego,
w jakim stopniu osiaga sie wyznaczone cele. Pisze o tym, m.in. J. Adamczyk. Efektywnosé
przedsiebiorstw sprywatyzowanych, AE Krakéw 1995, s. 33-36.

6 Kowalczyk L., Mroczko F. (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji bizne-
sowych, publicznych i pozarzqdowych, Watbrzych 2009, s. 5.
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2. WIEDZA O SOBIE JAKO WYNIK PROCESU POZNAWANIA SIEBIE
SAMEGO Z PERSPEKTYWY MENEDZERA OPERACYJNEGO
W KONTEKSCIE ZARZADZANIA CZASEM PRACY I KREOWANIA
WLASNEGO WIZERUNKU

Menedzer operacyjny, aby osiggnac¢ sukces w zarzadzaniu — musi jak
kazdy kierownik — posiada¢ wiedze koncepcyjna (pozwalajaca mu postrze-
gac sfere wytwarzania calosciowo, pozwalajaca integrowac i koordynowac
dzialania ludzi a takze okreslajaca jego mozliwosci kreatywne), wiedze spo-
leczna (znajomo$é zasad w postepowaniu z ludzmi, znajomos$é procedur
oraz technik doboru ludzi, ich oceny, motywacji do pracy itp.), wiedze tech-
niczna (wiedze z danej dziedziny, kompetencje, biegtos¢)”7.

Do tych wskazanych wyzej obszaréw niezbednej wiedzy menedzera ope-
racyjnego, warto dodaé jeszcze jeden, tj. jego ,wiedze o sobie” samym
w zakresie trzech wymiaréw: 1/ psychologicznym (poznawanie prawdziwej
swojej osobowosci®), 2/ zarzadzania (poznawanie swoich predyspozycji
i umiejetnosci zarzadzania, w tym zarzadzania czasem pracy) i 3/ wizerun-
kowym (poznawanie swojego wizerunku rzeczywistego i kreowanego).

Poznawanie obrazu siebie samego w tych wymiarach dokonuje sie na
trzech etapach: 1/ pierwszy etap to poznanie — jak ja siebie postrzegam,;
2/ drugi etap to ocena — jak postrzegaja mnie inni (postrzeganie siebie ocza-
mi innych ludzi); 3/ trzeci etap to ustosunkowanie sie — jak ja mysle, ze po-
strzegaja mnie inni (wlaczenie ich opinii do wlasnego pojecia Ja lub nie)°.

Szczegolowa analiza wraz z ocena swoich postepowan i zachowan
w przestrzeni tych trzech wymiaréw da pewna wiedze o sobie. Nalezy nad-
mienic¢, ze Swiadomosc¢ i akceptacjal® siebie samego, w tym: swojej praw-

7 Por. Z. Jasinski, Determinanty skuteczno$ci menedzera operacyjnego, [w:] L. Kowalczyk,
F. Mroczko (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, pu-
blicznych i pozarzadowych, Watbrzych 2009, s. 9-10.

8 W ujeciu psychologicznym - ,osobowos$¢ to wzglednie trwaly zestaw cech psychicznych

i emocjonalnych w okreslonej konfiguracji, decydujacych o odmiennosci i niepowtarzalnosci

kazdej osoby. W duzej mierze kieruje ona zachowaniem, reakcjami na zachodzace zdarzenia

i wchodzeniem w kontakty z otoczeniem spotecznym. Decyduje takze o stylu i efektywnosci

radzenia sobie w codziennych sytuacjach zyciowych”. Zob. W. Imielski, Osobowosé,

[http:/ /www.psychologia.net.pl/slownik.php?level=-1] — 10.08.2018. Skladnikami osobowo-

§ci sa: temperament (choleryczny, sangwiniczny, flegmatyczny, melancholiczny), charakter

(zespdt mniej lub bardziej utrwalonych cech moralnych czlowieka), zespdt zainteresowan

i sktonnosci oraz uzdolnien i zdolnosci oraz inteligencja (zdolno§é samodzielnego i krytyczne-

go rozwigzywania zadan natury praktycznej lub natury teoretycznej). Por. Osobowosé czlo-

wieka, [http://www.ogn.com.pl/osobowosc-czlowieka] — 10.08.2018.

Szerzej o poznawaniu siebie pisza: Elliot Aronson, Timothy D. Wilson, Robin M. Akert, Psy-

chologia spoteczna. Serce i umyst, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2012.

10 Akceptacja siebie ma $cisly zwiazek z samoocena, ze Swiadomoscia siebie, z wewnetrznym
obrazem siebie i z poczuciem wlasnego ,JA”.(...) Jest to umiejetnos¢, od ktorej zalezy samo-
ocena i poczucie wlasnej wartosci, to caloksztalt wiedzy o sobie, wyobrazenie o sobie i stosu-
nek do samego siebie”. E. Dybinska, Akceptacja siebie, [http:/ /www.dybinska.pl/akceptacja-
siebie.html] — 10.08.2018. Akceptacja siebie musi obejmowac zaréwno sfere fizyczna jak
i psychiczna. Budowanie wlasnej wartosci to proces, na ktéry maja wplyw: rodzina, szkola,
krewni, podworko, grupa rowiesnicza, itp. Wazne jest to, czy wyrastaliSmy w srodowisku,
gdzie panowalo: osadzanie, porownywanie si¢, narzekanie, lek, strach czy tez: mitosé, akcep-
tacja, rados$¢, optymizm, poczucie spelnienia.

©
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dziwej osobowosci (potencjatu i predyspozycji, zdolnoSci, silnych i stabych
stron, zalet i wad) i przebiegu swojej kariery zawodowej (przygotowania me-
rytorycznego na zajmowanym stanowisku, oceny trafnosci wyboru drogi
zawodowej) to bardzo wazna cecha w zarzadzaniu czasem pracy oraz kreo-
waniu wlasnego wizerunku.

2.1. Poznanie i akceptacja siebie w wymiarze psychologicznym ja-
ko zrodlo wiedzy o sobie samym z tej dyscypliny naukowej

W skutecznym i efektywnym zarzadzaniu czasem pracy niezbedna jest
wiedza psychologiczna o sobie — najpierw trzeba ja poznac i zaakceptowac
siebie. W poznawaniu tej swojej prawdziwej osobowosci — potencjaléw oso-
bowosciowych, tj. kompetencji dot. predyspozycji osobowosciowych moga
by¢ pomocne, m.in. odpowiedzi na ponizsze pytania.

1. Czy jestem asertywny!l, przystosowany spolecznie i umiem porozumiewac
sie z ludZzmi, czy troche nieSmialy i powsciagliwy — ulegly (bierny), a moze
agresywny?

2. Czy jestem odwazny fizycznie i moralnie? Czy rzuce si¢ w plomienie, zeby
ratowacé przyjaciela, czy raczej zadzwonie po straz pozarng? Czy jestem gotow
broni¢ swoich pogladéw, nawet gdy sa tak niepopularne, ze spotykaja mnie za
nie represje? By¢ moze heroizm zostawiam innym?

3. Czy jestem czlowiekiem czynu, czy refleksji? Czy pierwszy odruch kaze mi
rzuci¢ sie w wir dzialania, czy kaze mi usig$¢ i pomysle¢? A moze umiem za-
chowac zbawienng réwnowage miedzy dzialaniem i mysleniem?

4. Czy jestem skuteczny w swych dzialaniach? Czy naleze do tych nielicznych
ludzi, ktorzy zawsze sg na wszystko przygotowani i nigdy nie daja sie zbic
z tropu? Czy moze naleze do takich, ktérzy stale sie ze wszystkim borykaja?

5. Jak bardzo ulegam emocjom? Czy wybucham placzem przy najmniejszych
trudnosciach, czy jestem odporny na najciezsze przeciwnosci i przeszkody? Czy
biore sobie wszystko do serca, czy podchodze do zycia pragmatycznie?.

6. Jak dalece ufam swojej intuicji? Niektorzy ludzie zdaja sie ,odgadywac” pew-
ne rzeczy, zanim jeszcze zbiora dostatecznie duzo informacji. Twierdza réwniez,

11 Asertywnosé definiowana jest jako umiejetnosc pelnego wyrazania siebie w kontakcie z inng
osoba, czy osobami oraz umiejetnos¢ stawiania i obrony wlasnych praw — to umiejetnosc
mowienia ,NIE”. Asertywnos¢ nie jest jednak cecha wrodzona, a raczej rezultatem doswiad-
czen. U poszczeg6lnych ludzi jest czym$ zmiennym i zalezy od sytuacji, przez co w stosun-
kach z jednymi potrafimy zachowaé sie asertywnie, z innymi z kolei paralizuje nas strach
przed byciem soba. Zob. M. Kroél-Fijewska, Stanowczo, tagodnie, bez leku — czyli 13 wykta-
doéw o asertywnosci, INTRA, Warszawa 1993, s. 84. Wyrdznia si¢ trzy zasadnicze typy za-
chowan ludzi: ulegle, agresywne i asertywne. Jak zachowuje sie osoba ulegta? Osoba ulegta
obawia sie wyrazi¢ swoje uczucia, czuje sie winna, usprawiedliwia swoje zachowanie. Zacho-
wuje sie przez to niespokojnie, ucieka spojrzeniem i czesciej uzywa sformulowan typu ,czy
bylbys tak uprzejmy” itp. Jak zachowuje sie osoba agresywna? Osoba agresywna czuje
w stosunku do innych zlos¢ czy nawet nienawis¢. Szuka poklasku i uwagi, czesto przerywa
innym, wtraca sie, wywyzsza. Posuwa sie do grézb, uzywajac sformulowan typu ,uwazaj”,
Jjesli nie...”, lepiej bys” itp. Jak zachowuje sie osoba asertywna? Osoba asertywna wyraza
swoje uczucia, wykazuje zainteresowanie innymi, patrzy prosto w oczy i okazuje szacunek.
Czesciej zadaje pytania i formutuje zdania typu: ,ja mysle”, ,czuje”, ,co sadzisz” itp.
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ze potrafiag intuicyjnie ocenia¢ ludzi, miejsca i sytuacje, a ich oceny — mimo, ze
nie oparte na pewnych przestankach - okazuja sie prawdziwe. Inni, myslacy
bardziej prozaicznie twierdza, ze to tylko fantazje lub szukaja racjonalnych wy-
jasnien. Jak dalece ufam swojej intuicji?

7. W jakim stopniu panuje nad tym, co dzieje si¢ w moim zyciu? Czy wierze,
ze mam wolna wole i jestem kowalem wlasnego losu, czy tez ofiarg sil, na ktore
nie mam wplywu?

8. Czy jestem lojalny? Lojalnos¢ jest ta cnota, ktéra oddzialuje na wszystkie
dziedziny zycia — stosunki w pracy, sprawy rodzinne i przyjazne. Oczekujemy
lojalnosci od innych, ale w jakiej mierze ja sam jestem lojalny?

9. Czy potrafie gospodarowaé pieniedzmi? Niektorzy zawsze maja pieniadze,
cho¢ wcale nie zarabiaja tak wiele, a inni stale borykaja sie z klopotami, mimo,
ze zarabiaja catkiem niezle. Do ktérej grupy zaliczam siebie?12.

Do tych pytan przedstawionych wyzej mozna dodac¢ jeszcze kolejne
trzy:

10. Jaka jest moja sprawnos¢ psychofizyczna?

Sprawnosé psychofizyczna kazdego czlowieka podlega okreslonym wa-
haniom zgodnym z jego naturalnym rytmem. Zgodnie z ta zasadg wy-
roznia sie dwa podstawowe typy!® ludzi: 1/ o tzw. ,,wczesnym rytmie"
(wydajnie moga oni pracowac rano, natomiast po poludniu sa juz zme-
czeni i potrzebuja wczesniejszego zakonczenia pracy); i 2/ o tzw. ,,p6z-
nym rytmie” (dochodza oni do siebie dopiero przed potudniem i pra-
cuja potem najchetniej do wieczora, a nawet do p6zna w nocy).

11. Jaka jest moja wiedza o zdolnosci koncentracji uwagi i wydajno-
$ci?
Umyst ludzki nie jest przystosowany do dzialania ciaglego. Specjalisci
dowodza, ze dluga i intensywna praca nie jest oplacalna, poniewaz
koncentracja i wydajnoS¢ obnizaja sie i zaczynaja wkradac sie bledy.
Podkreslaja, ze przerwy powinny by¢ traktowane nie jako strata czasu,
lecz mozliwosé odpoczynku i zregenerowania utraconej energii. Trzeba
pamietaé, ze intensywna praca umystowa w okresie zmeczenia i braku
koncentracji jest traktowana jako strata czasu.

12 Szczegolowe testy na tak sformulowane powyzsze pytania od 1 do 9 zawarte sa w ksigzce:
R. Allen, J. Fulton, MENSA - Poznaj swoje zdolnosci, (ttum. Marcin Stopa), Swiat Ksiazki,
Warszawa 2003, s. 69-122.

18 Zaden z tych dwu podstawowych typéw nie pracuje lepiej ani gorzej, jedynie inaczej. Ich
dzienna sprawnosc¢ osiaga wyzsze i nizsze poziomy o réznych porach. Absolutna wartosc
najwyzszej i najnizszej sprawnosci jest indywidualnie zréznicowana, jednak rzecza wspolna
dla wszystkich ludzi sa rytmiczne wahania sprawnosci. Bezposrednio po fazach najwyzszej
aktywnosci nastepuja fazy odpoczynku, podczas ktorych narzady ciata pracuja ,na zwolnio-
nych obrotach" i nie powinny by¢ wtedy nadmiernie obciazane. L. J Seiwert, Zarzadzanie
czasem, AW. Placet, Warszawa 1998, s. 177-178.
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12. Jaka jest moja odpornos¢ na syndrom wypalenia zawodowego !+ —

czy reprezentuje typ osoby ,ryzykanta”, czy ,asekuranta”? Kto
sie szybciej ,,wypala"?
Ryzykant to osoba, ktora bardzo szybko i latwo podejmuje decyzje. To
typ wojownika, ale niestety nie sprawdza sie w sytuacjach ekstremalnych.
Ma spore sklonnosci do wystapienia: syndromu wypalenia zawodowego.
Asekurant dlugo rozmysla, zanim podejmie decyzje, chociaz dziala wol-
niej od ryzykanta, lepiej radzi sobie ze stresem. W przypadkach zagroze-
nia nie traci glowy. Osoby o tej postawie rzadziej dotyka zespdt przewle-
klego zmeczenia.

Rys.1 przedstawia krzywa koncentracji uwagi i wydajnosci, ktora okre-
§la trzy fazy pracy umystowej: I — przygotowawcza, wdrozeniowa, II — pelna
koncentracje umystu, III — zmeczenie.

Wydajno$é pracy

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120

Czas w minutach

fazal faza Il faza lll

Rysunek 1. Krzywa koncentracji uwagi i wydajnosci

Zroédto: L. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, dz. cyt., s. 169.

Czas poswiecony na mysSlenie staje sie dzi§ sprawa pierwszoplanowa.
Wedlug L. Seiwerta zdecydowanie lepiej jest poswieci¢ wiecej czasu na my-
Slenie, a dopiero potem podejmowac dziatania, niz zaczaé¢ dziata¢ bez zasta-
nowienia, a potem traci¢ czas na poprawianie zaistnialych niewlasciwych
skutkow. Dlatego tak istotne we wspélczesnych, inteligentnych organiza-

14 Syndromem wypalenia zawodowego nazywamy zespo6l przewleklego zmeczenia, ktorego
przyczyny zwiazane sa z wykonywana praca zawodowa. Osoba, ktéra cierpi na te zaburzenia,
traci motywacje do dalszego peinienia swoich obowiazkéw. Ma zle samopoczucie i odczuwa
nieustanna irytacje. Z czasem wycofuje sie z zycia towarzyskiego, traci kontakt z innymi
ludzmi, czyli po prostu zamyka sie w sobie. Szerzej o tym problemie: H. Sek (red.) Wypalenie
zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.
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cjach jest poswiecanie czasu na myslenie, podczas ktorego uwzglednia sie:
cyklicznos¢ pracy umyslowej, fazy zmeczenia i intensyfikacji, a takze efek-
tywne przerwy w pracy umystowej!s.

Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwolg bardziej rozumie¢ swoje
postepowanie i poznac nieco blizej sity, ktore popychaja mnie do dziatania.
Beda takze pomocne w przeprowadzeniu autoanalizyl®, ktoéra to zapewne
pomoze rozumiec takze swoje zachowanie w réznych sytuacjach, zaréwno
zawodowych, jak i prywatnych.

2.2. Poznanie i akceptacja siebie w wymiarze zarzadzania jako
zrodlo swiadomej wiedzy o sobie samym z tej dyscypliny na-
ukowej

Poznawanie i akceptowanie siebie w wymiarze zarzadzania to analizo-
wanie i ocenianie uzyskanych informacji o swoich kompetencjach w zakre-
sie wiedzy teoretycznej oraz praktycznych umiejetnosciach jej stosowania
w zarzadzaniu czasem pracy.

2.2.1. Czym jest zarzadzanie czasem pracy w ujeciu teoretycznym
i praktycznym?

Zarzadzanie czasem pracy odnosi sie do tzw. organizacji pracy wlasne;j.
Wiele os6b spedza duzo czasu na szalonej aktywnosci, mimo to osiagaja
malo, poniewaz nie skupiaja sie na wlasciwych rzeczach. W zarzadzaniu
czasem najwazniejsza rzecza jest Swiadome przesuniecie skupienia, tj.:
skupiac¢ sie na rezultatach, a nie na byciu zajetym. Taka umiejetnos¢ swia-
domego przesuniecia tego skupienia, wynika glownie z wiedzy o sobie, za-
rowno tej z przestrzeni psychologicznej (o stopniu swojej asertywnosci, ule-
ganiu emocjom, zaufaniu swojej intuicji, skutecznosci w dzialaniu, dziala-
niu w kontekscie myslenia, umiejetnosciach gospodarowania wlasnymi
pieniedzmi, sprawnosci psychofizycznej, odpornosci na syndrom wypalenia
zawodowego), jak i tej z przestrzeni zarzadzania (dot. odpowiedniego przygo-
towania merytorycznego i doswiadczenia), a takze ze swiadomosci posiada-
nia takiej wiedzy. Zatem ,wiedza o sobie” samym jest czynnikiem utatwiaja-
cym zarzadzanie czasem pracy wlasne;j.

Wedtug L.J. Seiwerta zarzadzanie czasem jest to "konsekwentne i zo-
rientowane na cel stosowanie w praktyce sprawdzonych technik pracy
w taki sposob, ze kierowanie samym soba i swoim otoczeniem odbywa sie
bez trudu, a otrzymany do dyspozycji czas jest wykorzystany sensownie
i optymalnie"!7.

5 L. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, dz. cyt., s. 169.

% Autoanaliza wedtug Stownika Jezyka Polskiego to: analiza wlasnych postaw, zachowan,
wilasnej psychiki [https://sjp.pl/autoanaliza]; rozpatrywanie wlasnych czynéow i przezyc,
[https:/ /sjp.pwn.pl/sjp/autoanaliza;2441967.html] - 10.05.2018.

17 L. J. Seiwert, Zarzadzanie czasem, dz. cyt., s. 14.
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2.2.2. Jakie sa reguly, metody i techniki zarzadzania czasem?

Skuteczne i efektywne zarzadzanie czasem pracy to proces oparty na
regulach Sciste zwigzanych ze swiadomoscia posiadanej wiedzy merytorycz-
nej — zawodowej, wzbogaconej ,wiedza o sobie” i akceptacja siebie. Oto pieé
gtownych regul tego procesu:

1. Wyznaczanie celéw (ustalanie, formulowanie). Jest najwazniejszg
rzecza w zarzadzaniu czasem. Prawidlowe wyznaczanie celow po-
winno odpowiadac¢ pieciu kryteriom. Pierwsze kryterium zaklada, ze
cele powinny by¢ sformulowane w sposéb precyzyjny, jasny i wybie-
rane po rozpoznaniu potrzeb. Drugie moéwi, ze cele powinny by¢
uszeregowane wedlug hierarchii wartosci z mozliwoscia pomiaru po-
stepu stopnia ich realizacji. Trzecie stwierdza, ze cele musza by¢ re-
alistyczne i mie¢ wyznaczone stosowne sposoby ich wykonania.
Czwarte kryterium okresla, ze cele nie moga by¢ wzajemnie sprzecz-
ne, musza byc realne i zaakceptowane przez ich realizatorow oraz
wykonalne w praktyce. Piate kryterium polega na wyznaczeniu od-
powiedniego czasu na osiagniecie zamierzonych celow18.

2. Planowanie. Jego istotg jest: mozliwos¢ zapanowania nad czasem,
wlasciwe wywigzywanie sie z obowigzkéw, prawidtowe podejmowa-
nie waznych decyzji, unikanie streséw i mozliwie najefektywniejsze
wykonywanie przypisanych zadan. Oto najbardziej popularne pyta-
nia spotykane w literaturze przedmiotu, ktore ,obrazuja” planowa-
nie:

co trzeba wykonac?

e jak nalezy to wykonac?

kiedy trzeba to wykonac?

gdzie nalezy tego dokonac?

e jakie zasoby sa konieczne do wykonania tego zadania?!9.

Podstawowymi narzedziami pracy w planowaniu sg: plan pracy i har-
monogram dnia.

Plan pracy jest niezbedny do panowania nad praca biezaca. Powszech-
na juz staje sie opinia, ze dobry plan jest podstawa optymalnego i sensow-
nego wykorzystania czasu. Literatura przedmiotu okresla, ze plany moga
mie¢ charakter dlugookresowych (rocznych, kwartalnych, miesiecznych)
i krotkookresowych (tygodniowych, dziennych) oraz mie¢ rézne formy, takie
jak:

e zapis w osobistym kalendarzu,

18 Por. J. Szaban, Miekkie zarzqdzanie, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2003, s. 231-232.
19 Encyklopedia zarzadzania, Elementy zarzadzania czasem. Planowanie, [https://mfiles.pl/pl
/index.php/Zarz%C4%85dzanie_czasem| — 07.03.2018.
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e zapis w specjalnym zeszycie,
e zapis w formie elektronicznej (komputer, organizer, telefon),

e zapis na odrebnych, latwo dostepnych kartkach.

Dla kazdego planu pracy wlasnej szczegélnie znaczenie maja, takie
elementy jak:

e umiejetnos¢ okreslenia wagi sprawy,

e okreslenie czasu trwania sprawy, odnotowanie terminu rozpoczecia,
e pozyskanie niezbednych informacji na jej temat,

e odnotowanie wykonania czynnosci w planie,

e przystapienie do realizacji zgodnie z przygotowanym planem lub nie-
zwlocznie, gdy tylko czas na to pozwoli,

e zakonczenie pracy z satysfakcja.

Podkresla sie, ze plan pracy nie powinien obejmowac wiecej niz 30%
dziennego czasu.

Harmonogram dnia to skuteczny i sprawdzony sposéob, aby w ferworze
codziennego natloku réznych spraw nie zapominaé¢ o niektérych czynno-
Sciach. Do sporzadzenia harmonogramu dnia shuzy, m.in. metoda ALPEN.
Jest ona prosta, wydajna (przynosi duze efekty) a jej uzycie zabiera ok. 15
minut. Powinno stosowac sie ja kazdego dnia rano. Metoda ta opiera sie na
kilku zadaniach. Oto one:

e zestawiC zadania (sporzadzi¢ liste zadan przewidzianych na dany dzien),

e oszacowac czas trwania okreslonych czynnosci, a nastepnie zsumowac
ten czas,

e zaplanowac czas pamietajac o regule 60/402° (rezerwowac czas na zaje-
cia nieplanowane),

e podjac decyzje (wyznaczy¢ priorytety i delegowac zadania),

e kontrolowac realizacje zadan (rzeczy niezrealizowane w danym dniu
przenies na kolejny)21.

20 Metoda ta okres$la, ze dzienny czas pracy powinien sktadac sie w 60% z czynnosci zaplano-
wanych. Pozostate 40% to rezerwa przeznaczona na nieoczekiwane dziatania (20%) i nieza-
planowane czynnosci (20%). Trzeba pamietaé, ze we wspoélczesnych organizacjach coraz
wiekszego znaczenia nabieraja sprawy innowacyjne, nowe, czesto nagte i nieprzewidywalne,
dlatego tak wazna sprawa staje sie taka rezerwa czasowa. Jest to czas, ktory mozna poswie-
ci¢ na wszystkie wazne, priorytetowe sprawy, ktore sie pojawiaja w jego codziennej pracy,
ktore jednak z réznych wzgledéw nie mogly by¢ zaplanowane. Regula ta jest przydatna
zwlaszcza dla tych, ktorzy nadmiernie planuja, narzucajac sobie duzo zadan. Por. M. Znaj-
miecka-Sikora, Planowanie zadann czyli jak wtasciwie zorganizowaé dzienn pracy,
[http:/ /www.cedego.pl/czytelnia2.php?id=46] — 27.09.2016.

21 Por. J. Kobza, Magdalena Syrkiewicz-Switata, Zarzqdzanie czasem w systemie opieki zdro-
wotnej, [http://medpr.imp.lodz.pl/Zarzadzanie-czasem-w-systemie-opieki-zdrowotnej-wybra
ne-aspekty,546,0,2.html. pdf] - 29.09.2016.
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3. Poprawne wyznaczanie priorytetow. Co to saq priorytety w pracy?
Uwaza sie, ze sa to techniki myslowe, ktére umozliwiaja wyszukanie
tego, co istotne, wsrod rzeczy drobnych, oddzielenie tego, co wazne,
od tego, co zaledwie pilne i naglace, a takze spraw owocujacych da-
lekosieznymi — strategicznymi skutkami od tatwych, przyjemnych
i przynoszacych natychmiastowy skutek i zadowolenie.

Umiejetnos$¢ ustalania priorytetowych celéw, zadan i poczynan jest
podstawa osobistej skutecznosci. W literaturze przedmiotu spotyka sie wie-
le sprawdzonych sposobow jak wytyczac¢ wlasne (osobiste i zawodowe) prio-
rytety. Brian Tracy proponuje 13 dziatan w tym zakresie.

1.

10.

11.

Zacznij od wartosci, czyli zachowaj hierarchie wartosci — tzn.
ustal, jakq wage przywiqzujesz do pracy, kariery, rodziny, pie-
niedzy, kontaktéow z ludzmi i innych waznych dla ciebie spraw.
Przy tym wyborze kieruj sie intuicjq.

Pamietaj o swobodzie wyboru. Otz to, co robisz (a nie stowa,
deklaracje i zyczenia), podpowiada, kim jestes w rzeczywistosci
i na co wykorzystujesz czas.

Zastosuj zasade Pareto, a wiec skoncentruj swaq uwage na tych
20% sposréd wlasnych zadan i czynnosci, ktére sq najbardziej
optacalne dla ciebie i dla twojej organizacji.

Oddzielaj to, co naglace, od tego, co wazne. Ze sprawaq pilng
trzeba sie uporaé od razu. Z kolei sprawy wazne wymagaja
przemyslenia i dajq dtugofalowe skutki.

Okresl, co cie ogranicza — czyli nieustannie analizuj wlasna pra-
ce, zastanawiaj sie, rozpoznawaj rzeczywiste czynniki ogranicza-

Jace.
Mysl o skutkach - tzn. w sprawach priorytetowych nalezy po-

Swiecad sporo uwagi konsekwencjom podejmowanego dziatania.
»Kreatywnie odkladaj sprawy na pézniej". Otéz nie mozna robié
wszystkiego naraz, wiec nalezy sSwiadomie i z rozmystem okre-
$laé, co moze byé wykonane pézniej.

Pamietaj o korzysciach z zainwestowanego czasu, w tym zZe:
skutecznos$é to czynienie wlasciwych rzeczy, natomiast spraw-
nosé to wykonywanie rzeczy we wtasciwy sposob.

Stosuj zasade ABCD, czyli: A — realizuj z uwaga sprawy wazne
i pilne, B — sprawy wazne, choé¢ nie pilne przemys$l i zrealizuj
w odpowiednim czasie, C — sprawy drugorzedne przekaz do ko-
mus innemu, D — eliminuj drobiazgi i sprawy niewazne.
Reorganizuj otrzymane zlecenia. Chodzi o to, zeby nieustannie
szukaé sposobéw skuteczniejszej realizacji ztozonego zadania,
wypatrywad okazji do uproszczenia lub zlecenia komus$ innemu,
koncentrujqc sie na tym, co musisz wykonaé osobiscie.

Pamietaj o osobistych umiejetnosciach. Ot6z podstawaq sukceséw
jest specjalizacja w ograniczonych dziedzinach, koncentruj sie na
tym, co umiesz najlepiej, doskonal to, co najwazniejsze, inwestuj
czas w przysztosé.
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12. Stosuj prawo wymuszonej skutecznosci — tzn. wytwoérz w sobie
presje ustalajgca dziatanie priorytetowe, natychmiast zajmij sie
tym dziataniem i nie rozpraszaj sie, dopdki nie dopniesz swego.

13. Dqz do osiagniecia maksymalnego rezultatu. Nalezy pamietaé, ze
najlepsze wyniki osiagamy wtedy, gdy skupimy sie na realizacji
najwazniejszego celu czy zadania.

14. Przed przystagpieniem do konkretnych dziatan przemysl wszystko
bez pospiechu, czyli zastandw sie spokojnie nim przystapisz do
dzieta??.

Poprawne wyznaczanie priorytetéw swiadczy o szczegdlnych umiejetno-
Sciach swiadomego zarzadzania czasem pracy.

Tabela 1. Pozeracze czasu i ich zrodla oraz przyczyny

Pozeracze czasu Mozliwe przyczyny i zrédla

* brak systemu planowania i planéw dnia,

odnoszenie sukceséw bez planowania,

1. Brak celow, priory-| * przekonanie, ze kazdy dzien przebiega inaczej, a sprawy
tetow nieprzewidziane i tak nie daja sie zaplanowag,

ukierunkowanie na dziatania (najpierw dziata¢, potem

myslec).

2. Proby wykonywa- | brak planowania czasu,
nia zbyt wielu rze- | * koncentracja na sprawach naglacych,
czy naraz zbyt szerokie zainteresowania.

obawa przed popelnieniem btedu,

decyzje nie sa podejmowane racjonalnie,
dazenie do poznawania wszystkich faktow,
brak inicjatywy, brak motywacji.

3. Niezdecydowanie

brak planowania dnia pracy,

brak oceny stopnia waznosci zadan,

dazenie do wykonywania wielu prac w zbyt krétkim czasie,
brak cierpliwosci, aby troszczy¢ sie o szczegdly.

4. Pospiech
i niecierpliwos¢

obawa przed obrazeniem kogos,
brak wymoéwek na podoredziu,
che¢ przypodobania sie,
potrzeba pomagania innym.

5. Nieumiejetnosé
mowienia ,,nie"

6. Zadania nie sa
prowadzone do
koiica

brak priorytetow,
brak okreslenia terminéw koricowych,
niezdecydowanie.

brak systemu,

odsuwanie zadan w czasie,
nieumiejetnos¢ przekazywania spraw,
obawa przed utratg orientacji.

7. Osobista dezorga-
nizacja, zawalone
papierami biurko

Zroédto: L. J Seiwert, Zarzqdzanie czasem, dz. cyt., s. 195-197.

22 Zob. B. Tracy, Zarzqdzanie czasem, Muza S.A, Warszawa 2006, s. 64-87.
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4. Eliminowanie gléwnych pozeraczy czasu. Za ,pozeraczy czasu” uwa-
za sie nawyki lub sytuacje, ktére odwracaja uwage i odciagaja od
robienia rzeczy waznych. Wyroznia sie zewnetrzne i wewnetrzne ,po-
zeracze czasu”:

a) zewnetrzne to, m.in: niezapowiedziani interesanci (zewnetrzni),
goscie, szefowie i wspolpracownicy, nieplanowane spotkania, ze-
brania i narady, rozmowy telefoniczne (realizowane badz to z wla-
snej, badz z ,cudzej” inicjatywy), odszukiwanie réznych informa-
cji, czytanie korespondencji, itp.;

b) wewnetrzne to pochodne wynikajace gtownie z cech osobowoscio-
wych, réznych przyzwyczajen, niewiedzy, nieodpowiedniego przy-
gotowania merytorycznego (braku wiedzy zawodowej), braku od-
powiednich umiejetnosci komunikacyjnych i interpersonalnych,
niewlasciwego rozumienia zakresu swoich obowiazkéw, itp.

W tabeli 1 przedstawiono pozeracze czasu, podajac takze ich zrédia

i przyczyny.

Eliminowanie gtéwnych pozeraczy czasu i odkladania pracy na poézniej
(prokrastynacja), jest cechg skutecznego i efektywnego zarzadzania czasem
pracy.

5. Monitorowanie — kontrola osiagnietych celéw, sprawdzenie popraw-
nosci wykonania zadan. Kazdego dnia powinna by¢ dokonywana
kontrola osiagnietych celéw i sprawdzanie poprawnosci wykonania
zadan. Wedtug K. Cwika kontrola taka powinna polegaé¢ gtéwnie na
stawianiu sobie pytan kontrolnych, dotyczacych trzech obszarow,
t.:

1/ Przebiegu pracy

e Czy wykonywane zadania przynosza korzysci?

e Czy wykonywane zadania sg konieczne?

e Czy ustalona jest kolejnosc¢ priorytetow?

e (Czy zadania wykonywane sa w ustalonym czasie?
e (Czy zadania sa delegowane?

e Czy niewielkie zadania sg lgczone w bliki?

e Czy zadania zostaly maksymalnie zoptymalizowane?

o (Czy zlikwidowane zostaty zaklocenia i ,pozeracze czasu”?

2/ Osiggnietych wynikow
e Co z zalozonych zadan/celéw zostalo zatatwione?
o Jakie wyniki zostaly osiagniete?

e Co nie zostalo zalatwione i dlaczego?
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e Na co zostal zmarnotrawiony czas?

e Co w zwiazku z tym trzeba uwzgledni¢ przy planowaniu nastepnego
okresu (dnia, tygodnia, miesigca)?

3/ Samokontroli
e Co sprawito zmniejszenie mojej wydajnosci?
e Na jakie drobiazgi przeznaczylem dzis zbyt duzo czasu?
e (Czego wymaga ode mnie organizacja?
e Jak ocenilbym siebie z punktu widzenia pracownika, kolegi albo szefa?
e Z jakich dzialan moglem zrezygnowac?
e Czego sie dzisiaj nauczylem?

e W jakim stopniu dzisiejszy dzien przyblizyl mnie do osiagniecia moich
celow?

e Co przyjemnego mogltbym jeszcze dzisiaj zrobi¢?23.

3.2.3. Jakie sa zalety dobrego zarzadzania czasem?

Umiejetnos¢ zarzadzania czasem pracy wlasnej (i Swiadomosé tego) jest
niezbedna dla ludzi sukcesu?+. L.I. Seiwert podaje 10 zalet dobrego zapla-
nowania i wykorzystania czasu:

1/ realizacja tych samych zadan, ale mniejszym nakladem sit,

2/ lepsza organizacja wlasnej pracy,

3/ lepsze wyniki w pracy,

4/ mniej chaosu i stresu,

5/ wigksze zadowolenie z pracy,

6/ wieksza motywacja,

7/ czas na realizacje zadan ,wyzszego rzedu”,

8/ mniejsza presja w pracy i nacisk na wydajnosc,

9/ mniej bledow popelnianych podczas realizacji zadan,

10/ szybsze osiaganie celow zawodowych i prywatnych?25.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze dzieki skutecznemu i efektywnemu
zarzadzaniu czasem pracy zrealizujemy wiecej zadan mniejszym nakladem
pracy, a ponadto: unikniemy napiec¢ i sytuacji stresowych, bedziemy bar-

23 K. Cwik, Organizacja pracy wlasnej i zarzqdzanie czasem, [https://docplayer.pl/16226211-
Organizacja-pracy-wlasnej-i-zarzadzanie-czasem.html] — 12.08.2018.

24 Ludzie sukcesu maja jedna wspolna ceche — umiejetnos¢ racjonalnego gospodarowania
czasem W ten sposob, aby na wszystko go starczalto i pozostalo dla rodziny, przyjaciot i dla
siebie.

25 L. J Seiwert, Zarzqdzanie czasem, dz. cyt., s. 17.
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dziej usatysfakcjonowani, osiagniemy szybszy rozwdj osobisty oraz szanse
na sukces.

Nalezy podkresli¢, ze umiejetnos¢ skutecznego i efektywnego zarzadza-
nia czasem pracy jest szczeg6lna cecha swojego rzeczywistego wizerunku
w kontekscie catej swojej kariery zawodowe;j.

2.3. Poznanie i akceptacja siebie w wymiarze wizerunkowym jako
zrodlo Swiadomej wiedzy o sobie samym z tej specjalnosci
naukowej

Poznawanie i akceptowanie siebie w wymiarze wizerunkowym to anali-
zowanie uzyskanych informacji o wartosci swojego rzeczywistego wizerunku
w zakresie wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosci jej stosowania
w kreowaniu swojego wizerunku z obszaru zarzadzania, a w tym przypadku
— zarzadzania czasem pracy.

2.3.1. Czym jest wizerunek w ujeciu teoretycznym i praktycznym?

Pojecie ,wizerunek” wywodzi sie od lacinskiego image. Wedlug Slowni-
ka Jezyka Polskiego — image (wym. imaz, imidz) to: sposéb, w jaki dana
osoba lub rzecz jest postrzegana i przedstawiana. Literatura przedmiotu
wskazuje, ze wizerunek jest pojeciem szerokim. Powszechnie przyjmuje sie,
ze: wizerunek to zespol informacji na temat osoby, instytucji, firmy lub inne-
go podmiotu; informacji dostarczanych przez podmiot na swodj temat w spo-
s6b bardziej lub mniej Swiadomy.

Wizerunek przedstawiany bywa jako wyobrazenie o samych sobie. Do-
tyczy to zarowno jednostek, jak i grup, instytucji czy przedsiebiorstw. Ale
rowniez sytuacji odwrotnej, czyli oceny, jaka otrzymali od Srodowiska ze-
wnetrznego?26.

Co to jest ten nasz wtasny wizerunek?

Ogodlnie przyjmuje sie, ze jest to zespél informacji dostarczanych przez
podmiot na swoj temat w sposob bardziej lub mniej Swiadomy. Zatem wize-
runek to jest to:

e co inni o nas mys$la,
e co inni o nas sadza,

e co inni o nas wiedzg.

Jakie sq elementy wtasnego wizerunku?

Elementy wizerunku to jego skladowe, ktére mozna podzieli¢ na dwie
grupy.

1/ Zewnetrzne to: wyglad (zewnetrzne cechy charakteru, stréj czy

stan ubrania, mowa ciala, czyli sposob bycia, sylwetka, gesty, czy

tez przestrzen tworzona wokél siebie), postawa prezentowana na

% Zob. K. Wdjcik, Public relations, Public Relations od A do Z, Placet, Warszawa 1997, s. 44.
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zewnatrz (charyzma, pewnos$¢ siebie, szacunek dla wlasnej osoby,
umiejetnos¢ zdobycia zaufania), styl komunikowania sie (sposéb
mowienia, sposob pisania, umiejetnos¢ shuchania, czy tez prezen-
tacji wlasnego siebie) i opinia (sposob postrzegania danej osoby
przez otoczenie, jej przeszlosé, doswiadczenie, kwalifikacje i umie-
jetnosci zawodowe).

2/ Wewnetrzne to glownie osobowos¢ (potencjatl i predyspozycje, zdol-
nosci, silne i stabe strony, zalety i wady) a takze swiadomos¢ wie-
dzy o sobie i akceptacja siebie)?7.

Czy nasz wlasny wizerunek podlega wartosciowaniu?

Na ogét wszyscy chcielibySmy, aby nasza twarz, nasze nazwisko bylo
utozsamiane z pozytywnym obrazem naszej osoby w oczach innych. Zatem
bardziej lub mniej swiadomie probujemy mie¢ wplyw na nasz wizerunek,
bardziej lub mniej Swiadomie ten wizerunek kreujemy. Specjalisci od wize-
runku podkreslaja, ze nasz wizerunek podlega wartosciowaniu i moze on
by¢:

e pozytywny albo negatywny,
e mniej lub bardziej wyrazisty,

e agresywny lub nieinwazyjny.

Dowodza oni, ze osoba o pozytywnym wizerunku budzi zaufanie, zyskuje
sympatie odbiorcéow, latwiej jest jej nakloni¢ swoich sympatykéw do podej-
mowania okreslonych dzialan dla realizacji wskazanych celow. Natomiast
osoba o negatywnym wizerunku budzi niepokdj, che¢ odwetu, wywoluje
w odbiorcach postawe roszczeniowa, prowokuje do proby sit i ataku. Pozy-
tywny wizerunek daje przekaz: Mozesz mi zaufa¢. Natomiast ,plama na
wizerunku” to podwazenie zaufania, to jego naruszenie, badz utrata zaufa-
nia.

Z czym wiqze sie utrata pozytywnego wizerunku i do czego prowadzi?

Pozbawienie sie pozytywnego wizerunku wiaze sie z utrata zaufania, co

moze miec¢ negatywne skutki:

a) w przestrzeni zawodowo-biznesowej (najczesciej to utrata kontrak-
tow, kontaktow zawodowych i relacji biznesowych, powiazan ze sfera
naukowsa, a w konsekwencji straty materialne),

b) w przestrzeni spoleczno-politycznej (to przede wszystkim utrata po-
zycji spotecznej, rél spotecznych oraz stosunkéw politycznych),

c) w przestrzeni prywatnej (utrata réznych osobistych relacji i pewne;j
grupy znajomych).

2.3.2. Czym jest kreowanie wlasnego wizerunku?

Wizerunek obejmuje kazda osobe fizyczna, zatem kazda z nich posiada
okres§lony wizerunek, a rozni sie tylko celem, dla ktorego zostat on wykreo-

7 Por. E. Sampson, Jak tworzyé wlasny wizerunek, Wyd. ABC, Warszawa 1996, s. 24.
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wany?2®. Powszechnie uwaza sie, ze swo6j wizerunek kreuje sie wszedzie
i zawsze, rozny jest tylko poziom swojej Sswiadomosci o jego tworzeniu —
zatem to tylko od nas zalezy czy bedzie to bardziej, czy mniej Swiadome
dziatanie. Tworzenie prawdziwego swojego wizerunku to sztuka wykreowa-
nia?9 takiego stylu, ktory bedzie przede wszystkim doskonalym odbiciem
swojej prawdziwej osobowosci. Taki styl powinien wynikac¢ z akceptacji sie-
bie i podkresla¢ swoja osobowos¢ (w tym: potencjal, predyspozycje, zdolno-
Sci, silne i stabe strony, zalety i wady), a takze akcentowacé swoja wiedze
i kariere zawodowa, w tym przypadku swoje umiejetnosci zwiazane z zarza-
dzaniem czasem pracy wilasnej. Wizerunek nigdy nie bedzie kompletny, jesli
nie zostanie podjety trud przeanalizowania i zgrania ze soba wszystkich
tych aspektéw”s30,

Trzeba pamietac, ze kreowany styl wlasnego wizerunku w zadnym wy-
padku nie powinien przyttacza¢ swojej osobowosci, ani tez wynikac z nicze-
go. Wykreowany wizerunek wlasny powinien wspoélgraé¢ z kulturg organiza-
Cyjna naszego miejsca pracy.

Co nalezy uczynié¢ gdy dostrzezemy, ze nasz wizerunek nie
wspélgra z kulturg organizacyjnag naszego miejsca pracy?

Wedlug M. Bronowicz najlepszym rozwiazaniem byloby zmieni¢ organi-
zacje, jednak nie zawsze jest to mozliwe, dlatego tez pozostawia trzy wyj-
Scia, Scisle powiazane z naszym miejscem w tej organizacjis!:

1/ dostosowanie sie. Kiedy i dla kogo jest wskazane? Wskazane jest ono
glownie wtedy, gdy zajmujemy niskie stanowisko w firmowej hierarchii,
nie wyrozniamy sie wynikami ponadprzecietnymi, a praca jest dla nas
jedynie sposobem na zdobywanie pieniedzy, nie zas stalym elementem
sSamorozwoju;

2/ pojscie na kompromis. Kto moze pozwolié¢ sobie na pewne odstepstwa od
réznych tzw. norm nieformalnych? To przede wszystkim pracownicy,
zajmujacy wazne dla organizacji stanowiska, moga pozwoli¢ sobie na
pewne odstepstwa, np. zostawa¢ w pracy po godzinach, nawet jezeli
wiekszos¢ pracownikow wychodzi jeszcze przed koncem swojego czasu
pracy, czy tez deklarowac¢ che¢ podwyzszania swoich kwalifikacji, pod-
czas gdy podwladni sa bardziej zainteresowani powiekszaniem swoich
rodzin. Nalezy nadmieni¢, ze ,tamac¢” mozna jedynie normy in plus — na
ktorych podstawie mozna stwierdzi¢, ze dana osoba dziala dla dobra
swojej organizacji, a od siebie wymaga wiecej niz od innych. Zle widziane

28 Szerzej o przedmiocie wizerunku pisze: P. Andrzejewski, Sztuka budowania wizerunku osob,
firmy i instytucji, FORUM, Poznan 2003, s. 112-130.

29 Konsekwentne kreowanie swojego wizerunku w taki sposéb, aby budzit jednoznaczne skoja-
rzenia z nasza osobag jest autoprezentacja. Dobra autoprezentacja powinna dziata¢ w dwie
strony, czyli: a) na zewnatrz — przekonywac¢ do naszego wizerunku innych; b) do wewnatrz —
pilnowaé, aby wszystkie nasze zachowania, dziatania i decyzje byly spojne z prezentowanym
pomystem na siebie.

30 E. Sampson, Jak tworzyé wtasny wizerunek, dz. cyt., s. 24.

31 Zob. M. Bronowicz, Komunikacja wizerunkowa. Public relations, reklama, Branding, Wyd.
ASTRUM, Wroctaw 2015, s. 42-43.
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jest natomiast poblazanie sobie i wymaganie pelnej wydajnosci od
wspoltpracownikow.

3/ kreowanie sie na indywidualnosé. Dla kogo jest to szczegdlnie skuteczne?
Dotyczy to os6b wyrozniajacych sie na tle organizacji, np. osiagnieciami,
kwalifikacjami, wyroznieniami czy tez zastugami dla spotecznosci lokal-
nej, a zatem takich, co do ktoérych nie ma watpliwosci, iz ,wiecej im wol-
no”32. Pracownicy ci nie zawsze muszg przestrzegac¢ wszystkich niefor-
malnych norm, poniewaz w ich przypadku odbiegajace od standardéw
zachowanie nie dziwi, a co wiecej — czesto bywa od nich oczekiwane.

W literaturze przedmiotu podkresla sie w sposob szczegblny, ze w bu-
dowaniu rzeczywistego wizerunku organizacji wyjatkowo wazna jest rzetel-
nos¢ i uczciwosé. Menedzerowie operacyjni i osoby odpowiedzialne za ko-
munikowanie wizerunku - wewnatrz i na zewnatrz organizacji, powinny
o tym zawsze pamietac.

ZAKONCZENIE

W niniejszym artykule skoncentrowano sie na zarzadzaniu operacyj-
nym, w tym zarzadzaniu czasem pracy i kreowaniu wilasnego wizerunku.
Zwrécono uwage na problem wiedzy menedzera operacyjnego, w tym Swia-
domej ,wiedzy o sobie "samym, ktora to oprocz wiedzy koncepcyjnej, spo-
tecznej i technicznej jest mu niezbedna w skutecznym i efektywnym zarza-
dzaniu i kreowaniu rzeczywistego swojego wizerunku. Podjeto probe wska-
zania zrédla wiedzy o sobie samym, wynikajacej z procesu poznawania
i akceptowania siebie w zakresie trzech wymiaréw, tj.: 1/psychologicznym
(poznawanie prawdziwej swojej osobowosci — potencjalu i predyspozycji,
zdolnoSci, silnych i stabych stron oraz zalet i wad), 2/ zarzadzania (poprzez
analizowanie uzyskanych informacji o swojej kompetencji w zakresie wiedzy
teoretycznej i praktycznych umiejetnosciach jej stosowania w zarzadzaniu
czasem pracy) i 3/wizerunkowym (poprzez analizowanie uzyskanych infor-
macji o wartosci swojego wizerunku w zakresie wiedzy teoretycznej i prak-
tycznych umiejetnosSciach jej stosowania przy kreowaniu swojego wizerun-
ku w obszarze zarzadzania, a w tym przypadku — zarzadzania czasem pra-
cy)-

Szczegolowa analiza wraz z ocena swoich postepowan i zachowan
w przestrzeni tych trzech wymiarow da pewna wiedze o sobie samym. Za-
tem mozna przyjac hipoteze, ze Swiadoma ,,wiedza o sobie” samym, uzyska-
na z takiego zrodla (przez menedzera operacyjnego), jest czynnikiem sprzy-
jajacym skutecznemu i efektywnemu zarzadzaniu operacyjnemu (w tym
przypadku zarzadzaniu czasem pracy) i kreowaniu swojego rzeczywistego
wizerunku. Autentycznos¢ tej hipotezy wymaga jednak sprawdzenia po-
przez zastosowanie odpowiednich badan empirycznych.

32 Podkresla sie, ze niewskazane jest przypisywanie sobie prawa do nieprzestrzegania kultury
organizacyjnej tylko ze wzgledu na swe wysokie stanowisko.



138

Kazimierz Ogorzelec

LITERATURA:

(1]

(2]

(3]

(4]

(5]

(6]

(7]

8]

9]

(10]

(11]

(12]

(13]

(14]

(15]

[16]

(17]

Adamczyk J., Efektywnosé przedsiebiorstw sprywatyzowanych, AE, Krakow
1995.

Adair J., Anatomia biznesu — zarzqdzanie czasem, Studio EMKA, Warszawa
2000.

Andrzejewski P., Sztuka budowania wizerunku oséb, firmy i instytucji, FO-
RUM, Poznan 2003.

Allen R., Fulton J., MENSA — Poznaj swoje zdolnosci, (thum. Marcin Stopa),
Swiat Ksiazki, Warszawa 2003.

Aronson E., Akert Robin M., Wilson D. Tomothy, Psychologia spoleczna. Ser-
ce i umyst, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2012.

Bliss E. C., Jak gospodarowaé swoim czasem, Wyd. Podsiedlik-Raniowski
i Spoéika, Poznan 1992.

Bronowicz M., Komunikacja wizerunkowa. Public relations, reklama, Bran-
ding, Wyd. ASTRUM, Wroctaw 2015.

Cwik K., Organizacja pracy wlasnej i zarzqdzanie czasem, [https://docp
layer.pl/ 1622621 1-Organizacja-pracy-wlasnej-i-zarzadzanie-czasem.html] -

12.07.2018.

Dybinska E., Akceptacja siebie, [http://www.dybinska.pl/akceptacja-siebie.
html] - 10.05.2018.

Gilbert Daniel R., Stoner James A. F., Freeman Edward R., Kierowanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.

[http:/ /www.ogn.com.pl/osobowosc-czlowieka] — 08.04.2014.

Imielski W., Osobowosdé, [http://www.psychologia.net.pl/slownik.php?level=-
1]-10.07.2018.

Kiezun W., Sprawne zarzadzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1998.

Kowalczyk L., Mroczko F., (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych, publicznych i pozarzqgdowych, Walbrzych 2009.

Krol-Fijewska M., Stanowczo, tagodnie, bez leku — czyli 13 wyktadoéw o aser-
tywnosci, INTRA, Warszawa 1993.

Michon F., Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w $wietle socjologii
i psychologii pracy, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1972.

Pickering P., Co zrobié, zeby jak najwiecej zrobi¢ w ciggu dnia pracy, Amber,
Warszawa 2002.



WIEDZA O SOBIE JAKO CZYNNIK SPRZYJAJACY ZARZADZANIU CZASEM PRACY 139
I KREOWANIU WEASNEGO WIZERUNKU W KONTEKSCIE ZARZADZANIA OPERACYJNEGO

[18] Sampson E., Jak tworzyé wilasny wizerunek, Wyd. ABC, Warszawa 1996.
[19] Seiwert L.J., Zarzadzanie czasem, AW. Placet, Warszawa 1998.

[20] Sek H. (red.), Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, PWN, Warszawa
2012.

[21] Skowron-Mielnik B., Zarzadzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, Wyd.
AE, Poznan 2001.

[22] Slownik Jezyka Polskiego, autoanaliza, [https://sjp.pl/autoanaliza] i [https:/
/sjp.pwn.pl/sjp/autoanaliza;2441967.htmlto] — 10.05.2018.

[23] Szaban J., Miekkie zarzadzanie, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2003.
[24] Tracy B., Zarzadzanie czasem, Muza S.A., Warszawa 2006.
[25] Waters D., Zarzadzanie operacyjne. Towary i ustugi, PWN, Warszawa 2001.

[26] Wasik-Wiszniewski M., Zarzqdzanie produkcja i ustugami, Wyzsza Szkola
Bankowa w Gdansku, Gdansk 2010.

[27] Wo¢jcik K., Public relations, Public Relations od A do Z, Placet, Warszawa
1997.

STRESZCZENIE

Wiedza o sobie jako czynnik sprzyjajacy zarzadzaniu czasem pracy
i kreowaniu wlasnego wizerunku w kontekscie zarzadzania operacyj-
nego

Zarzadzanie operacyjne to codzienna realizacja zadan organizacji.
O skutecznosci i efektywnoSci zarzadzania operacyjnego organizacja w zde-
cydowanej mierze decyduja menedzerowie operacyjni. Specjalisci ci, aby
osiagnac¢ sukces w zarzadzaniu, oprécz wiedzy koncepcyjnej, spolecznej
i technicznej — musza posiadac¢ takze ,wiedze o sobie samym” i mie¢ swia-
domos¢ posiadania takiej wiedzy.

W niniejszym artykule podjeto probe wskazania zrédia ,wiedzy o sobie
samym”. Jest nim wynik procesu poznawania i akceptowania siebie w za-
kresie trzech wymiarow, tj.:
1/psychologicznym (poznawanie prawdziwej swojej osobowosci — potencjalu
i predyspozycji, zdolnosci, silnych i stabych stron oraz zalet i wad), 2/ za-
rzadzania (poprzez analizowanie uzyskanych informacji o swojej kompeten-
cji w zakresie wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosciach jej stoso-
wania w zarzadzaniu czasem pracy) i 3/wizerunkowym (poprzez analizowa-
nie uzyskanych informacji o wartosci swojego wizerunku w zakresie wiedzy
teoretycznej i praktycznych umiejetnosciach jej stosowania przy kreowaniu
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swojego wizerunku w obszarze zarzadzania, a w tym przypadku - zarzadza-
nia czasem pracy).

Szczegolowa analiza wraz z ocena swoich postepowan i zachowan
w przestrzeni tych trzech wymiaréw daje pewna wiedze o sobie. Wiedza ta
jest czynnikiem, ktory sprzyja skutecznemu i efektywnemu zarzadzaniu
operacyjnemu (w tym przypadku zarzadzaniu czasem pracy — jako jego bar-
dzo istotny element) i kreowaniu rzeczywistego swojego wizerunku.

Slowa kluczowe: wiedza o sobie, menedzer operacyjny, zarzadzanie
czasem, kreowanie wizerunku.

SUMMARY

Knowledge of oneself as a factor promoting management of operating
hours and creation of one's own image in an operational management
context.

Operational management refers to an everyday fulfilment of tasks of an
organization. In large measure, about effectiveness and efficiency of an op-
erational management of an organization determine operational managers.
These specialists, to achieve success in management, apart from conceptu-
al, social and technical knowledge — must also be in possession of
"knowledge of oneself" and be aware of having such knowledge.

In this paper, an attempt of indication of a source of "knowledge of

oneself' has been made. It is the result of a process of getting to know and
acceptance of oneself in the scope of three dimensions, i.e.:
1/ psychological (getting to know one's real self — potential and predisposi-
tion, abilities, strengths and weaknesses as well as virtues and faults),
2/ management (through conducting analysis of the acquired information
about one's competence in the scope of theoretical knowledge and practical
skills of its application in the management of operating hours) and 3/ im-
age (through conducting analysis of acquired information about the value
of one's image in the scope of theoretical knowledge and practical skills of
its use in creation of one's own image in the scope of management, and in
this case - the management of operating hours).

A detailed analysis together with the assessment of one's own actions
and behaviours in the area of these three dimensions gives some knowledge
of oneself. This knowledge is a factor that promotes effective and efficient
operational management (in this case in the management of operating
hours -as its crucial element) and creation of one's real image.

Keywords: knowledge of oneself, operational manager, time manage-
ment, creation of an image.
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WSTEP

Wiedza tratowana, jako unikatowy zaséb organizacji w dobie nieustaja-
cej konkurencji na rynku oraz postepujacego procesu globalizacji coraz
bardziej zyskuje na znaczeniu. Odpowiednio wdrozony i funkcjonujacy sys-
tem zarzadzania wiedza pozwala dziala¢ organizacji w otaczajacym je oto-
czeniu w sposob bardziej swiadomy i efektywny. Organizacje w coraz wiek-
szym stopniu dostrzegaja korzysci z implementacji systemu zarzadzania
wiedza, a co za tym idzie, rowniez instytucje otoczenia biznesu powinny sie
zastanowi¢ czy podaza¢ w wytyczonym przez praktyke kierunku. Jest to
temat istotny z punktu widzenia autora pracy oraz aktualny. Pomimo opra-
cowan dotyczacych zarzadzania wiedza, wystepuje luka badawcza dotycza-
ca systemow zarzadzania wiedza w organizacjach takich jak instytucje oto-
czenia biznesu.

Niniejszy artykul ma na celu przedstawi¢ funkcjonowanie systemu za-
rzadzania wiedza na przykladzie IOB, jakim jest wybrana agencja rozwoju
regionalnego w Polsce. Artykul w pewnym stopniu wypelni luke literaturo-
wa, a takze wnioski w nim zawarte moga zosta¢ wykorzystane w praktyce
gospodarczej danych organizacji.

Autor podczas badan poshuzyl sie metoda obserwacji uczestniczacej,
a takze analize udostepnionej dokumentacji. Proces badawczy poglebiony
zostal o analize literaturowa oraz analize praktyki gospodarczej na rynku.
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1. SYSTEM ZARZADZANIA WIEDZA ORAZ JEGO PODSYSTEMY

Wiedza niewatpliwie odgrywa istotna role w funkcjonowaniu kazdej or-
ganizacji, takze w przypadku, kiedy nie jest zidentyfikowana i zarzadzana
w sposob w pelni swiadomy przez przedsiebiorstwa. Tym bardziej wazne
wydaje sie, aby z identyfikowaé procesy zwiazane z wykorzystaniem wiedzy
i stworzy¢ z optymalny system, ktéry pozwoli w pelni wykorzysta¢ ten uni-
katowy zasob. Zarzadzanie wiedza moze by¢ wdrozone i realizowane, gdy
stanowi S§wiadome i celowe zarzadzanie zasobami wiedzy!.

W literaturze przedmiotu spotkaé sie mozna z wiele definicji systemu,
zarzadzania, wiedzy czy w finalnie systemu zarzadzania wiedza. Jezeli mo-
wa o systemie to mozna postuzy¢ sie definicja J. Tarajkowskiego, ktory
okresla system, jako skoordynowany wewnetrznie zbiér elementéw z okre-
Slona struktura.(...)?. Natomiast wg W. Flakiewicza system zarzadzania
definiowany jest, jako system odpowiedzialny za cato$ciowe sterowanie
dziatalnos$cia organizacjis. Kolejnym pojeciem zwiazanym z SZW jest pojecie
informacji. Informacja jest takim odzwierciedleniem rzeczywistosci, ktore
wywotuje zmiane zachowania odbiorcy*. Mozna przyjac¢ wiec, ze informacja
stanowi strumien wiadomosci.

Natomiast wiedza jest jej wytworem, zakorzenionym w przekonaniach
i oczekiwaniach odbiorcy5. W literaturze przedmioty wiedza natomiast defi-
niowana jest w bardzo rézny sposéb, m.in. z uwagi na punkt patrzenia
i okreslana jest jako plynna mieszanka doswiadczen, wartosci czy informa-
gi (...)°, ale takze jako zespét przekonan zgodnych z rzeczywistosciq’. Wie-
dza réwniez wynika z akumulacji informacji, doswiadczen, komunikacji oraz
wnioskowania8. Mozna wiec uznac, ze wiedza jest wartoS$ciowq informacjq,
zorganizowanqg w ludzkim umysle i wykorzystywana w sposéb celowy?®.

Z kolei jedng z najczesciej uzywanych definicji opisujacych system za-
rzadzania wiedza sg stowa A. Tiwana okreslajace system zarzadzania wie-
dza, jako zespét réznych narzedzi, tworzqcych swoista architekture zarza-
dzania wiedza, stuzqca gromadzeniu i udostepnianiu wiedzy.(...)1°.

1 M. Morawski, Zarzadzanie wiedzq. Organizacja-system-pracownik, Wyd. UE we Wroclawiu,
Wroctaw 2006, s. 136.

2 J. Tarajkowski, Elementy dynamiki systeméw, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2008, s. 9.

3 W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu, Wyd. C.H. Beck, 2002, s. 25.

4 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, [w:] R. Borowiecki, M. Romanow-
ska (red.), System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstwa, Wyd. Difin, Warszawa 2001, s. 43.

5 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynamizujq
procesy innowacyjne, Wyd. Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 81.

6 T. H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge, How organizations manager what they
know, Wyd. Harvard Business School Press, 2000, s. 5.

7 E. Sobol, Nowy stownik jezyka polskiego, Wyd. PWN Warszawa 2002 s. 1124.

8 M. H. Zack, Managing codified knowledge, Solan Management Review [W] Zarzadzanie ka-
drami, pod red. T. Listwana, Wyd. C.H Beck, Warszawa 2010 s. 46.

9 W.B Rouse, Need to know-information, knowledge, and decision making, IDEE Transactions
on system, man and cybernetics-Part C, Aplications and Reviews, nr 4, 2002, s. 283.

10 A, Tiwana, The Knowledge Management Toolkit, Wyd. Prentice Hall PTR 1999, s. 8.
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Do najczesciej wymienianych w literaturze elementow systemu zarza-
dzania wiedza zaliczy¢ mozna: infrastrukture organizacyjna, kapital ludzki,
kulture organizacyjna, systemy IT czy wewnetrzne zasady obowiazujace
w przedsiebiorstwie. Jezeli mowa o strategii wiedzy to mozna wymieni¢ roz-
ne jej rodzaje. Jednym z podzialéw, z jakim mozna sie spotkac¢ w literatu-
rze, jest autorstwa E. Stanczyk-Hugiet, ktéra wyroznia nastepujace rodzaje
strategii wiedzy: eksploatacji posiadanych zasobow wiedzy, ktora opiera
sie na bazowaniu na wilasnych zasobach wiedzy w organizacji, eksploracji
wiedzy, opierajacej sie na tworzeniu wiedzy lub uzyskiwania jej z zewnatrz,
koncentracji wiedzy i jej eksploatacji czy eksploracji ,nowej wiedzy”, spe-
cjalizacji wiedzy, polegajacej na koncentracji na waskim obszarze wiedzy,
dywersyfikacji wiedzy, bazujacej na poszerzaniu posiadanych zasobow
wiedzy, a takze strategie pasywna (minimalizowanie dostosowania, zacho-
wania o charakterze defensywnym, ignorowanie sygnaléw) lub strategie
aktywna wiedzy (zmiany o charakterze ofensywnym, budowanie scenariu-
szy przyszlosci) oraz kreatywna.

Jednoczesnie warto wyrozni¢ takze, strategie personalizacji (gdzie
w centrum uwagi jest czlowiek i relacje) oraz kodyfikacji wiedzy (zapis
wiedzy, jej zabezpieczenie w przypadku odejScia pracownika). A takze dwa
wybrane przez autora za gléwne podsystemy SZW, do ktérych mozna zali-
czy¢ zarzadzanie wiedza cicha, zarzadzanie wiedza jawna oraz podsta-
wowe elementy takie jak kultura organizacyjna oraz rozwiazania struktu-
ralne sprzyjajace zarzadzaniu wiedza!!. Nastepnie zostana one omoéwione
W sposob bardziej szczegotowy.

Zarzadzanie wiedza cicha, czyli wiedzg, ktéra jest zgromadzona
w umystach pracownikéw. Moze by¢ ciezka do wydobycia i zagospodarowa-
nia. Wiedzg cicha jest m.in. wiedza specjalistyczna pracownikow, ich krea-
tywne pomysty. Natomiast zarzadzanie wiedza jawna jest w duzej mierze
oparte na kodyfikacji, zapisywaniu wiedzy w namacalnej postaci takiej jak
raporty czy procedury.

Kolejnym istotnym elementem w systemie zarzadzania wiedza jest kul-
tura organizacyjna, ktora odgrywa wazna role w SZW. To w duzej mierze
od przyjetej kultury organizacyjnej, czyli pewnych regut, zasad panujacych
W organizacji, zalezy czy system zaradzania wiedza bedzie funkcjonowat
w pelni optymalniel?2. Do ksztaltowania kultury wiedzy, zaliczy¢ mozna:
kodeksy wartosci, metody diagnozy kultury organizacyjnej itd. Nastepnym
omowionym elementem systemu zarzadzania wiedza sg rozwiazania orga-
nizacyjne sprzyjajace SZW. To od tych rozwiazan zalezy jak przebiega
transfer wiedzy po organizacji, a takze pomiedzy danym podmiotem, a jego
otoczeniem!3.

Omawiajac system zaradzania wiedza, naleZy rowniez wspomniec
o procesach, ktére w ramach tego systemu sie odbywaja. Rodzaj oraz ilosé

11 E. Stanczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wydawnictwo AE we Wro-
clawiu, Wroctaw 2007, s. 46.

12 H. Sabri, Knowledge management In its context: adapting structure to a knowledge creating
culture, Wyd. International Journal of Commerce&Management vol. 15, 2005.

13 E. Tabaszewska, Wprowadzenie i funkcjonowanie systeméw zarzqdzania wiedza w przed-
siegbiorstwach, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 36.
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danych proceséw jest uzalezniona od danego przedsiebiorstwa, jednakze

mozna wyroznié¢ kilka glownych proceséw, pogrupowanych w nastepujacy

spos6b. Do najwazniejszych procesow zaliczy¢ mozna:

o Lokalizowanie wiedzy - polegajacy na zidentyfikowaniu oraz pelnej
SwiadomosSci, w jakim obszarze znajduja sie zasoby wiedzy. Mozna to
zrobic¢ poprzez stworzenie np. bazy kluczowych pracownikow.

e Pozyskiwanie wiedzy - czyli zabsorbowanie wiedzy z otoczenia chociaz-
by poprzez przeprowadzenie benchmarkingu zewnetrznego czy zakup
know-how.

e Tworzenie wiedzy — proces ten polega na generowaniu zasobu, jakim
jest wiedza wewnatrz organizacji z wykorzystaniem pracownikéw, two-
rzenie specjalistycznej dokumentacji, opracowanie patentow itd.

o Dzielenie sie wiedza — polega na redystrybucji zasobu wiedzy wewnatrz
organizacji pomiedzy jej poszczegolnymi dzialami.

e Wykorzystanie wiedzy - proces ten polega na zwroceniu uwagi czy
pracownicy maja swobodny dostep do wiedzy, szkolen dotyczacych wy-
korzystywania wiedzy oraz jej praktycznego zastosowania.

e Zachowywanie wiedzy — pozwala to na zachowaniu najwazniejszej wie-
dzy w organizacji, nie straceniu jej wraz z odejsciem kluczowych pra-
cownikéw np. z powodu wieku emerytalnego, i ponownym wykorzysta-
niu w przyszlosci np. w postaci bazy dobrych praktyk itp.

System zarzadzania wiedza, w sposob przekrojowy przenika kazda
cze$¢ organizacji, jednak w praktyce najczesciej proces wdrozenia rozwia-
zan pozwalajacych zarzadzaé¢ wiedza, nie jest sformalizowanych projek-
tem!4. Przedsiebiorstwa w duzej mierze nie wprowadzaja calego systemu
zarzadzania wiedza, natomiast poszczegolne elementy wprowadzane sa
w wyniku naturalnego rozwoju organizacji. W dalszej czesci pracy autor
przeanalizuje wybrane elementy systemu zarzadzania wiedza funkcjonuja-
cych w wybranej agenci rozwoju regionalnego w Polsce.

2. CHARAKTERYSTYKA WYBRANEJ AGENCJI ROZWOJU
REGIONALNEGO W POLSCE

Agencje rozwoju regionalnego sa jednym z przykladow tzw. instytucji
otoczenia biznesu. Zaliczy¢ mozna do tego grona m.in: inkubatory przedsie-
biorczosci, klastry, SSE, czy rady biznesulS. Poprzez swoje dzialania podmio-
ty te ulatwiaja przedsiebiorstwom z sektora MSP pozyskiwanie pomocy fi-
nansowej na referencyjnych warunkach!¢. Nastepna istotna funkcja IOB jest
dzialalno$¢ doradcza dla powstajacych w regionie firm, a takze edukacja
z zakresu przedsiebiorczosci. Ten aspekt funkcjonowania IOB jest niezwykle

14 Tamze s. 42.

15 K.B. Matusiak, Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé, Wyd. PARP, Warszawa 2011,
s. 85.

16 A. Bakowski, M. Mika, Fundusze poreczen kredytowych [w:] Osrodki innowacji i przedsie-
biorczosci w Polsce. Raport 2012, Wyd. PARP, Warszawa 2012, s. 138.
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pozyteczny dla oséb rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza, poprzez ofe-
rowanie technicznej, finansowej oraz informacyjnej pomocy w dalszych fa-
zach rozwoju przedsiebiorstwal?. Jak ukazuje praktyka gospodarcza, sg to
organizacje, w ktérej wiedza oraz zarzadzanie nia jest jednym z kluczowych
elementéw funkcjonowania. Nastepnie przedstawiona w sposéb bardziej
szczegotowy IOB, ktéra pozostaje w centrum zainteresowan badawczych au-
tora pracy, a mianowicie agencja rozwoju regionalnego. Ponizej przedstawio-
na zostata wybrana definicja Agencji rozwoju regionalnego.

Agencja rozwoju regionalnego jest to instytucja o niekomercyjnym
charakterze, wspierajqca rozwoj regionalnej oraz lokalnej przedsiebiorczosci,
a takze stymuluje wzrost gospodarczy poprzez takie dziatania jak m.in.,
promowanie i wspieranie inicjatyw lokalnych, ktére przyczyniaja sie do roz-
woju catego regionu. Funkcjonujq one czesto w formie spétki kapitatowej!s.

Genezg powstania agencji rozwoju regionalnego w Polsce czesto byla
panujaca sytuacja gospodarcza w kraju, ktoéra charakteryzowata sie mozli-
woscia skorzystania z pomocy instytucji miedzynarodowych, czy zawierania
sojuszy gospodarczych z zagranica!®. Do chwili obecnej podmioty te odgry-
wajg znaczaca role w realizacji dotacji unijnych, czy oferujac ustugi zwigza-
ne z m.in. doradztwem, szkoleniami czy promocja regionuZ20.

Z uwagi na fakt braku wyrazenia zgody na wykorzystanie pelnej nazwy
agencji w pracy, badany podmiot nazywany bedzie dalszej czeSci agencja
rozwoju regionalnego (w skrocie ARR). Agencja rozwoju regionalnego funk-
cjonuje od poczatku lat 90 XX wieku. ARR realizuje swoje zadania w opar-
ciu o uchwalony statut, kontrole sprawuje rada nadzorcza na czele z prze-
wodniczacym rady.

Struktura zatrudnienia i wielko§¢ organizacji okreslona zostata przy
pomocy najczesciej stosowanych kryteriow, jakimi sa trzy grupy takich jak:
wielko§¢ zatrudnienia, przychody netto lub suma bilansowa?!. Z uwagi na
brak udostepnionych informacji na temat przychodow organizacji autor
poshtuzyl sie jednym z kryterium, czyli rozmiarem zatrudnienia w organiza-
cji. ARR zatrudnia okoto 15-20 oséb, co pozwala zaklasyfikowac ja, jako
mala organizacje. Wiekszos¢ pracownikéw to osoby zwiazane z ARR ciaglym
stosunkiem o prace w postaci pelnoetatowej umowy, a pozostata czesc¢ per-
sonelu pracuje w niepelnym wymiarze godzin, badz w formie umowy o dzie-
1022, Jest to istotne z uwagi na proces zachowywania wiedzy w przedsiebior-
stwie oraz zarzadzania tym kluczowym zasobem, jakim jest wiedza. Prawie
kazdy pracownik ARR posiada wyzsze wyksztalcenie, z czego wiekszos¢

17 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia jako czynnik determinujacy strukture organizacyjna
przedsiebiorstwa, [w:] A. Stabryla (red.), Doskonalenie systemo6w zarzadzania w spoleczen-
stwie informacyjnym, t. 2, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2006, s. 20

18 A. Bakowski, M. Mazewska (red.), O$rodki innowacji i przedsiebiorczo$ci w Polsce. Raport
2012, Wyd. PARP, Warszawa 2012, s. 145.

19 R. Wolski, Wybrane aspekty ZZL na przyktadzie wybranej agencji rozwoju regionalnego
w Polsce, praca dyplomowa, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2018.

20 [http:/ /www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86273.asp?soid=5E5C23B56263420084800F9B7AC3
2158] - 11.09.2018.

21 [www.nfosigw.gov.pl/oferta-finansowania/pomoc-publiczna/wielkoprzedsibiorstwa] — 13.09.
2018.

22 Opracowanie wlasne na podstawie informacji dostepnych w materialach udostepnionych
przez organizacje.
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z nich oproécz kierunkowego wyksztalcenia, posiadaja dyplomy ukorniczenia
licznych studiéw podyplomowych. Wsrod pracownikow ARR wigckszosé sta-
nowia osoby, ktore ukonczyly 40 rok zycia, natomiast pozostata czes¢ ze-
spotu stanowig pracownicy stosunkowo mlodzi, jednak juz posiadajace do-
Swiadczenie pracy w ARR w postaci stazu pracy oscylujacego od 4 do 8 lat.
W ARR pracuja, takze osoby bedace na stazu.

W ostatnim czasie coraz wieksza czescia codziennej dzialalnosci agencji
jest Swiadczenie ustug szkoleniowych oraz promowanie postawy przedsie-
biorczej wsrod dzieci i mlodziezy, co poszerza oferte edukacyjna agencji.
Dzieki tym dzialaniom zasob, jaka jest wiedza organizacji staje sie by¢ jesz-
cze bardziej priorytetowy. Agencja rozwoju regionalnego jest podmiotem,
ktory posiada niezbedne doswiadczenie i wiedze, pozyskiwang i gromadzonag
podczas swojego dhugoletniego juz funkcjonowania. ARR pelni role posred-
nika miedzy funduszami Unii Europejskiej, a podmiotami z sektora MSP23.

Niewatpliwie jest do tego wymagana specjalistyczna wiedza, ktora jest
budowana latami doswiadczen przy aplikowaniu o unijne dotacje. Organi-
zuje spotkania integracyjne o zasiegu regionalnym, ktére umozliwiaja bez-
posredni kontakt pomiedzy przedsiebiorstwami, klientami czy potencjalny-
mi pracownikami. Agencja rozwoju regionalne réwniez organizuje spotkania
dla przedsigbiorstw szukajacych partnerow do gospodarczej kooperacji oraz
umozliwia transfer wiedzy i dobrych praktyk. Podsumowujac dzialalnos¢
agencji mozna podzieli¢c na dwie grupy, a mianowicie na dzialalno$s¢ pod-
stawowg oraz pomocnicza Do dziatalnosci podstawowej zaliczy¢ mozna:
ustugi szkoleniowe, informacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, dziatal-
nos¢ administracyjna, archiwizacja2+.

Natomiast do dziatalnoSci pomocniczej zaliczyé mozna: obstuge informa-
tyczna, remonty, utrzymanie czystosci, ochrona mienia?25.

Podsumowujac mozna uznac, ze agencja rozwoju regionalnego, jest to
organizacja, ktora od wielu lat funkcjonuje w celu wspierania powstawanie
i rozwoju nowych lokalnych przedsiebiorstw, inicjuje rézne wydarzenia go-
spodarcze w regionie, promuje postawe przedsiebiorcza i jest istotnym miej-
scem pracy na lokalnym rynku.

3. FUNKCJONOWANIE SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA W AGENCJI
ROZWOJU REGIONALNEGO

Wybrana agencja rozwoju regionalnego, ktoéra zostala poddana analizie,
z uwagi na profil swojej dziatalnosci i ustugi, jakie oferuje (informacja, do-
radztwo, skladanie wnioskow o dotacje itd.) traktuje swoj zaséb wiedzy
w sposOb bardzo istotny. Jak pokaze poniZzsza analiza pomimo wielu sta-
ran, wciaz pozostaja obszary do poprawy w tym aspekcie funkcjonowania
ARR. Rozwazania te jednak warto zaczaé¢ od zastanowienia sie jakie znacze-
nia ma wiedza w poszczegélnych dzialach organizacji. Znaczenie wiedzy
w poszczegoélnych dzialach przedsiebiorstwa:

23 Opracowanie wlasne na podstawie: [http://www.krs-online.com.pl] — 13.09.2018.
24 Opracowanie wlasne na podstawie materialéow agencji rozwoju regionalnego.
25 Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej obserwacji przez autora pracy.
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Dzial kadr i rozwoju personalnego

W dziale kadr znajduje sie istotna ilos¢ informacji zwiazanych z wiedzg
wewnatrz firmy. Oprécz danych przedstawiajacych pracownikéw firmy,
znajduja sie programy oraz Sciezki kariery dla poszczegédlnych pracowni-
kow. Wiedza o wlasnych pracownikach pozwala wydobyé¢ z nich poktady
kreatywnosci i pomystowosci.
Dzial zewnetrznego finansowania programow

W tym dziale wiedza jest jednym z najwazniejszych, jezeli nie najwaz-
niejszym zasobem. Wiedza na temat pozyskiwania srodkéw unijnych, skla-
dania wnioskéw, realizacji programu, nastepnie jego rozliczenia i finalnej
kontroli jest bardzo cennym zasobem organizacji. Mozna uznadé, ze jest to
wiedza ekspercka i jakiekolwiek braki tego zasobu, moga odbi¢ swoje pietno
na funkcjonowaniu calej agencji.
Dzial projektowy

Kolejny niezwykle wazny dzial, gdzie wiedza jest kluczowym zasobem.
To wlasnie w tym dziale ma miejscy opracowanie projektow zwigzanych z
edukacja i promowaniem postawy przedsiebiorczej wsrod dzieci i mtodziezy,
a takze przygotowaniem informacji dla os6b pragnacych rozpoczac¢ wlasnag
dziatalnos$¢ gospodarcza. Takze tutaj sa przygotowywane projekty z zakresu
doradztwa, coachingu czy nawiazywania biznesowej wspoétpracy.
Dzial informatyczny

Dziatl informatyczny zajmujacy sie systemami informatycznymi nieroz-
lacznie jest integralng czescia w SZW. Od sprawnego funkcjonowania sys-
temu informatycznego i od wiedzy oso6b pracujacych w tym dziale, zalezy
czy SZW bedzie optymalnie funkcjonowac.
Sekcja zarzadzania systemami i jakosScia

Organizacja posiada certyfikowany system zarzadzania jakoscig ISO
9001, ktory naktada okreslone standardy co do proceséw w organizacji, co
jednoczesnie przyczynia sie do funkcjonowania SZW. Wiedza pracownikow
bedacych audytorami wewnetrznymi w organizacji i ich spostrzezenia na
temat funkcjonowania ARR sa niezwykle cenna wiedza. Sa to czesto pra-
cownicy posiadajacy przekrojowa wiedze dotyczaca wielu aspektow dziatal-
noSci agenci rozwoju regionalnego.
Dzial marketingu

Dzial marketingu w duzej mierze zajmuje sie pozyskiwaniem wiedzy
z zewnatrz badajac rynek oraz opinie klientow. Takze zbiera i przetwarza
informacje dotyczace oferowanych ustug i realizowanych programéw w celu
zaprezentowania go na zewnatrz agencji rozwoju regionalnego.
Podczas analizy sytemu zarzadzanie wiedzga w agenci rozwoju regionalnego,
zastosowany zostal wczesniej przedstawiony podzial wiedzy ze wzgledu na
wiedze cicha oraz jawng a takze glowne podsystemy jakimi jest kultura
organizacyjna oraz rozwiazania sprzyjajace SZW.

e Zarzadzanie wiedza cicha

Wydobycie wiedzy cichej od pracownikéw wciaz jest obszarem, ktory
powinien ulec znacznej poprawie. Wiekszo$¢é pomystéw i propozycji rozwia-
zan problemow pozostaje niewykorzystane, poniewaz brakuje Scisle okre-
Slonej Sciezki przekazywania takiej wiedzy od pracownikéw do kierownic-
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twa, a nastepnie zarzadu oraz systemu premiowania najlepszych pod tym
wzgledem pracownikow. Jedyna mozliwoscia jest bezposredni kontakt pra-
cownikéw z przetozonymi, czesto zainicjonowany przez samego pracownik.
Brak okreslonej procedury ogranicza mozliwos¢ zarzadzania wiedzg cicha w
organizacji. Brak procedury premiowania najbardziej aktywnych pracowni-
kow pod wzgledem tworzenia i dzielenia sie wiedzg cicha, wplywa na mniej-
szg kreatywnos¢ pracownikow i demotywuje ich do dzielenia sie¢ swoimi
pomyslami, co negatywnie wplywa na funkcjonowanie calej agenci rozwoju
regionalnego.
e Zarzadzanie wiedza jawna

Zarzadzanie wiedza jawna w agencji rozwoju regionalnego gltownie po-
lega na tworzenie niezbednej dokumentacji zwiazanych z biezaca dziatalno-
Scig organizacji, instrukcji dotyczacych realizacji projektow czy oferowa-
nych ushug, a takze tworzeniem broszur informacyjnych dla klientéw ARR.
W proces ten wpisuje sie pozyskiwane wiedzy z rynku dotyczacych lokalnej
gospodarki, potencjalnych partneréw biznesowych czy klientach. Wiedza ta
zawarta jest w okresowych raportach przygotowanych przez odpowiedzial-
nych za to pracownikéw. Wiedza ta jest wykorzystywana w przyszlosci
w momencie planowania nowych projektéw czy pozyskiwania zewnetrznych
zrodet finansowych. Organizacja dazy do pelnego zintegrowania sporzadza-
nej dokumentacji zawierajaca kluczowa wiedze, z systemem informatycz-
nym, aby mo6c miec¢ latwiejszy dostep i w przysztosci digitalizowac wszystkie
niezbedne dokumenty.
e Kultura organizacyjna

Na system zarzadzania wiedza istotny ma wplyw panujaca kultura or-
ganizacyjna i jej przejawy. W agenci rozwoju regionalnego ksztaltuje sie
kulture organizacyjng oparta na otwartosci organizacji na zewnatrz, budo-
wania trwalych biznesowych relacji oraz dazeniu do kultury opartej na wie-
dzy. Wartosci, ktére przyswiecaja zarzadowi zawieraja sie¢ w takich okresle-
niach jak:

e Wiedza i profesjonalizm
e Partnerstwo, che¢ do dzielenia sie wiedza i otwartos¢ do otoczenia
o Wspolpraca, zespotowos¢, wspolne uczenie sie

e Trwalosc¢ i stabilnos¢ zawieranych relacji biznesowych

Sa to czynniki sprzyjajace budowie systemu zarzadzania wiedzg. Otwartos¢
organizacji na wspoélprace z otoczeniem sprzyja dzieleniu sie wiedzg oraz
pozyskiwaniu jej z zewnatrz do organizacji. ZespotowoS¢ i wspolne uczenie
sie przyczynia sie¢ do tworzenia i przekazywania wiedzy. Takze ubior i em-
blematy z nazwa stanowiska na jakim pracuje dana osoba, podkresla jego
profesjonalizm oraz specjalistyczna wiedze26.

26 Opracowanie wilasne na podstawie informacji dostepnych w materiatach udostepnionych
przez organizacje.
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e Rozwiazania organizacyjne sprzyjajace SZW

Rozwiazania organizacyjne w agenci rozwoju regionalnego, ktére sprzy-
jaja zarzadzania wiedza wynikaja z struktury i zadan poszczegoélnych dzia-
16w. Do najbardziej sprzyjajacych zaliczy¢ mozna m.in. kontrole oraz audy-
ty wewnetrzne zwiazane, baza danych zawierajaca specjalistyczna wiedze,
posiadanie wlasnego archiwum do wylacznego uzytku przez ARR, cykliczne
spotkania pracownikéw z kierownikami w celu wymiany informacji.
Strategia wiedzy
Personalizacja/kodyfikacja

W ARR mozna zauwazy¢ przejawy mieszania sie zaréwno strategii ko-
dyfikacji i personalizacji. Z jednej strony duza uwaga poswiecona jest kapi-
talowy ludzkiemu, docenia sie relacje miedzyludzkie oraz przyklada duza
uwage do panujacej atmosfery. Jednak mimo tego, droga komunikacji jest
sformalizowana i pracownicy komunikuja sie przy pomocy sieci informa-
tycznej. Mozna ujacé, ze na kazdym kroku widac¢ kodyfikacje zasobéow wie-
dzy, danych czy informacji. W siedziby firmy widac¢ tablice informacyjne,
oznakowania, wytyczne czy wartosci organizacji przedstawione w sposéb
graficzny. Wiedza przekazywana jest w sposob sformalizowany.

Oprécz samego zasoby wiedzy, ktore posiada organizacja, istotne jest
rowniez w funkcjonowaniu systemu zarzadzania wiedza jak realizowane sa
glowne procesy to, ktoérych najczesciej zaliczane sa: lokalizowanie wiedzy,
pozyskiwanie, tworzenie, dzielenie wykorzystanie, zachowanie i przekazy-
wanie wiedzy.

Ponizej przedstawione zostang dzialania oraz stosowane narzedzia
przez agencje rozwoju regionalnego w ramach wymienionych proceséw
(Tab. 1) oraz (Tab. 2).

Tabela 1. Dzialania w ramach procesu systemu zarzadzania wie-
dza realizowane w agencji rozwoju regionalnego

Lokalizowanie |[Stworzenie profili pracownikéw, opracowanie listy priorytetowych
dokumentow i kluczowej wiedzy w agenci

Pozyskiwanie [Prowadzenie badan rynkowych na temat potencjalnych partneréow
biznesowych, zakup licencji, wspélpraca z doradcami np. prawnika-
mi w zakresie skladania wnioskéw unijnych.

Tworzenie Opracowywanie nowych projektow, szkolen dla dzieci i mtodziezy.

Dzielenie sie [Tworzenie raportéw z auditéw, szkolenia wewnetrzne.

Wykorzystanie [Przeprowadzanie szkolen, wydawanie broszur informacyjnych, pro-
cedur postepowania

Zachowanie [Archiwizacja dokumentéw, sporzadzanie wytycznych na przyszle lata
dotyczacych projektow.

Przekazywanie|Udzielanie wskazowek i informacji klientowi podczas wizyty w ARR,
szkolenia edukacyjne w pobliskich jednostkach edukacyjnych nt.
przedsiebiorczosci

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela 2.

Glowne elementy SZW w odniesieniu do proceséw oraz
dzialan realizowanych w ARR oraz ich ocena

Glowne elemen- [Wiedza [Wiedza Jawna Rozwiazania Ksztaltowanie [Ocena
ty/ cicha org. kultury wiedzy
Proces
Lokalizowanie brak Baza danych o [Dzial kadr, - 3
pracownikach, [programy IT
spis procedur
Pozyskiwanie Zebrania|Zakup know- Budzet przewi- [Zespolowosé 4
zarzadu [how, licencji, dziany na za- [otwartosc,
z kadra [instrukcji, opinii [kup pisemnych |partnerstwo
prawnych opinii eksper-
tow
Tworzenie Brak Tworzenie do- Spotkania na [Otwartosc¢ kie- [3,5
kumentacji pro- |miare kot jako- [rownictwa na
jiektowej Sci nowe pomysty
Dzielenie Brak Tworzenie bro- [|Platforma IT do [Spotkania in- |4
szur, raportéw [wymiany in- tegracyjne
formacji, audy-
ty
Wykorzystywanie|Brak Wiedza z po- Brak Otwartos¢ kie- 2,5
przednich pro- rownictwa na
jektow nowe pomysty
Zachowywanie [Brak Archiwizacja Posiadanie Brak 3
dokumentow 'wlasnego ar-
chiwum
Przekazywanie [Wyklady [Szkolenia, ulot- [Wspélpraca Otwartos¢ na [4,5
otwarte [ki, tablice infor- [z jednostkami [wspélprace
macyjne edukacyjnymi, [z otoczeniem

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Wnioski z przeprowadzonej analizy oraz oceny zawarte w powyzszych
tabelach, ukazuja, ze poszczegé6lne elementy SZW w agencji rozwoju regio-
nalnego, funkcjonuja w sposéb zadowalajacy, otrzymujac oceny od 3 do 4,5
i szeSciostopniowej skali (1-ocena najnizsza i najmniej pozadana, a ocena
6- najwyzsza, najbardziej pozadana przez organizacje). Najwiecej dziatan
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prowadzonych jest w obszarze pozyskiwania (ocenione na 4) i przekazywa-
nia wiedzy (ocenione na 4,5). Najnizej ocenione zostaly takie elementy jak
wykorzystanie wiedzy (ocenione na 2,5), lokalizowanie oraz zachowanie
wiedzy w organizacji (ocenione na 3).

4. WNIOSKI

Po przeprowadzonej analizie procesow, elementéw oraz stosowanych
narzedzi SZW w agencji rozwoju regionalnego, najwiekszym obszarem do
poprawy jest zarzadzanie wiedza cicha. Praktycznie wszystkie procesy ZW
w odniesieniu do wiedzy cichej nie sg w sposéb wystarczajacy realizowane,
oprocz przekazywania wiedzy, ktére nastepuje podczas organizowanych
spotkan oraz warsztatow dla spolecznosci lokalnej z np. zakresu przedsie-
biorczosci. Najlepiej zarzadzanym elementem jest wiedza jawna, co wynika
ze strategii kodyfikacji, ktora jest widoczna w dzialaniu organizacji. Takze
rozwigzania organizacyjne w coraz wiekszym stopniu sprzyjaja zarzadzaniu
wiedza w agencji rozwoju regionalnego.

Do glownych usprawnien zaproponowanych przez autora pracy nalezy
wymieni¢ organizacje spotkan i panelu dyskusyjnego podczas, ktérych
mozna bedzie poznaé przez kierownictwo potencjal swoich pracownikéw
z zakresu wiedzy cichej co wspomoze jej lokalizowanie. Jednoczes$nie zwiek-
szy¢ intensywno$§¢ pozyskiwania owej wiedzy, a takze poprzez moderowanie
dyskusji przez kierownikéw, wspomoc proces tworzenia sie wiedzy oraz
dzielenia nig pomiedzy pracownikami. Niezbedne wydaje sie by¢ stworzenie
programu motywacyjnego, ktéry sklonilby pracownikow do wiekszej checi
tworzenia wiedzy cichej oraz jej wykorzystywanie oraz dzielenie si¢ z organi-
zacja. Nastepnie dany zaso6b wiedzy cichej nalezy zachowac poprzez prze-
ksztalcenie jej na wiedze jawng w postaci zapisow najlepszych pomystow
i rozwigzan lub utrwalenie jej w inny sposob na trwalych nosnikach. Nalezy
rowniez przygotowac formalng procedure przekazywania najlepszych pomy-
stow do kierownictwa oraz ich nagradzania, co wspomoze proces zwieksza-
nia wiedzy wtasnej. Dobrym pomyslem wydaje sie by¢ organizacja paneli
dyskusyjnych i spotkan dotyczacych tylko aspektow zwiazanych z zarza-
dzaniem wiedza.

Kierunek rozwoju elementow SZW powinien opiera¢ sie¢ na systema-
tycznym i holistycznym usprawnieniom elementéw w celu zbudowanie do
celowo zintegrowanego systemu zarzadzania wiedza w agencji rozwoju re-
gionalnego. Co do dalszych badan powinny one skupic¢ sie na ocenie wdro-
zenia poszczegoélnych zaproponowanych zmian, oceny ich efektywnosci oraz
zbudowania wytycznych do dalszych udoskonalen w ramach systemu za-
rzadzania wiedza w agencji rozwoju regionalnego.
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STRESZCZENIE

Funkcjonowanie systemu zarzadzania wiedza w wybranej agencji roz-
woju regionalnego w Polsce

W pracy przedstawiona zostata charakterystyka zarzadzania wiedza
w instytucji otoczenia biznesu jaka jest wybrana agencja rozwoju regional-
nego w Polsce. Szczegdlna uwaga poswiecona zostala aspektowi funkcjono-
wania wybranych procesoéw zarzadzania wiedza w tej formie organizacji oraz
jego ocenie. Nastepnie autor przedstawit wnioski z przeprowadzonej analizy,
a takze propozycje usprawnien i kierunkéw rozwoju.

Slowa kluczowe: koncepcje zarzadzania, instytucje otoczenia biznesu,
zarzadzanie wiedza

SUMMARY

Functioning of knowledge management system selected regional de-
velopment agency in Poland

Featured article presents characteristics knowledge management at
business environment institutions which is chosen here as regional devel-
opment agency in Poland. The main attention was concerned to know the
aspect of the functioning of selected knowledge management processes in
this form of the organization and its evaluation. Next, the author presents
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conclusions after his analysis and also suggests the ideas of improvements
and direction of progress.

Keywords: management concepts, business environment institutions,
knowledge management
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Dzielenie sie wiedza jako innowacja
kreowania budzetu obywatelskiego
wspierana przez technologie Web 2.0

WSTEP

W spoleczenstwie informacyjnym dochodzi do pewnego rodzaju para-
doksu. Z jednej strony generuje bardzo duze zbiory z danymi w rozmaitych
systemach dziedzinowych, wykorzystuje narzedzia Big Data do ich przetwa-
rzania i na tej podstawie buduje modele zachowan odbiorcow. Odbiorca jest
konsument w organizacjach biznesowych lub interesariusz w instytucjach
publicznych. Z drugiej strony organizacje w prowadzeniu dziatalnosci od-
czuwajg brak wiedzy, ktéra mogltaby zadowalac¢ odbiorce dostarczajac jemu
produkt, ushuge lub oferujac swiadczenia na poziomie elementarnym (edu-
kacja, bezpieczenstwo, ochrona zdrowia, dostep do doébr kultury). Mozna to
okresli¢, jako brak pelnej interakcji pomiedzy organizacja a konsumentem.
Proces dzielenia sie wiedza wprost przez spoteczenstwo jest coraz trudniej-
sze. Czlonkowie spoleczenstwa informacyjnego maja Swiadomos¢ tego, ze
wiedza dla nich jest to kapitat, ktory moga wykorzystywac w dzialaniach nie
tylko o charakterze komercyjnym. Tradycyjna forma pozyskiwania wiedzy
czy nawet zbieranie opinii realizowane za pomoca tradycyjnych narzedzi,
jakimi sag na przyklad: wywiady lub ankiety obarczona jest duzym bledem
statystycznym. Na tyle duzym, ze dla organizacji sa to koszty dzialalnosci
ijesli tylko moga rezygnuja z takiego rozwiazania. Jednak nie mozna lekce-
wazy¢ odbiorcy, nie konsultujac sie z nim w sprawach, ktére jego bezpo-
Srednio dotycza. Nalezy korzysta¢ z innych mozliwosci pozyskania wiedzy
od spoteczenstwa informacyjnego.

Celem artykulu jest omowienie na podstawie przeprowadzonych badan
problemu dzielenia sie wiedza przez czlonkéw spoteczenstwa informacyjne-
go w innowacyjnym kreowaniu budzetu obywatelskiego, wspierany narze-
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dziami technologii Web 2.0. Badanie zostalo wykonane na przyktadzie Pol-
ski i dotyczylo dziatlan spoleczenstwa, ktore moglo starac¢ sie o srodki bu-
dzetowe na realizacje potrzeb spolecznych na rok 2018. Do badan wykorzy-
stano zasoby informacji zwiazane z kreowaniem budzetu obywatelskiego
w warunkach polskich, ktére zamieszczono na stronach internetowych.
Wyboér tego medium wynikal przede wszystkim z celu, jaki zostat okreslony
w badaniach. Przeprowadzone badania wskazuja, ze odbiorcy korzystajac
z tych narzedzi bardzo chetnie dziela sie wiedza, najczeSciej nie majac
Swiadomosci tego, ze robig to podswiadomie. Przykladem i jednoczesnie
fenomenem o charakterze spolecznym moze by¢ korzystanie z portali spo-
tecznosciowych czy udzielanie sie na réznego rodzaju forach dyskusyjnych.
Z punktu widzenia organizacji tego typu dzialania beda mialy w wiekszosci
przypadkow charakter dzialan innowacyjnych. Innowacje beda pozwalaly
oferowac odbiorcy to, czego on aktualnie potrzebuje, czasem nawet nie po-
trafiac tego do konca wyartykutowac.

1. INDYWIDUALNE BARIERY DZIELENIA SIE WIEDZA W ORGANIZACJI

Zarzadzanie wiedza stanowi o jakosci wspélczesnej organizacji. Wyko-
rzystanie wiedzy w procesach biznesowych w organizacji bedzie w efekcie
konicowym przyczyniato sie do zaspokojenia potrzeb odbiorcy. Organizacja
jest zmuszona do stalego doskonalenia swoich dzialan. Wspétczesne orga-
nizacje musza aktywnie poszukiwaé sposobéw na kreowanie nowych me-
chanizmoéw, ktére beda stanowily o jej konkurencyjnosci. Organizacje stale
daza do:

e obnizania kosztow,

e podnoszenia jakos¢ oferowanych débr,

e tworzenia i wdrazania innowacji,

e podnoszenia kwalifikacji i kompetencji swoich pracownikow,

e zwiekszania poziomu zaangazowania pracownikow w funkcjonowaniu
organizacji,

e poprawy morale pracownikow [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002,
s. 144].

Dzielenie sie wiedza stanowi jeden z elementow zarzadzania wiedza.
W literaturze przedmiotu mozna znalezé kilkanascie definicji dzielenia sie
wiedza. Na potrzeby rozwazan poruszanych w rozdziale zostala wybrana
jedna z nich. Dzielenie si¢ wiedza jest to akt powodujacy, ze wiedza staje sie
dostepna dla organizacji. W wymiarze jednostkowym jest to proces, w kto-
rym wiedza indywidualna jest przeksztalcana w forme zrozumiata, przyswa-
jalna i wykorzystywana przez inne jednostki. Dzielenie sie wiedza jest dzia-
laniem swiadomym i dobrowolnym osoby posiadajacej wiedze, podczas kto-
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rego wiedza staje sie wspélna dla nadawcy i odbiorcy, ale dzielacy sie wie-
dza nie zrzeka sie jej wlasnoSci [Ipe, 2003, s. 341-342].

Dzielenie sie wiedzg jest to proces przekazywania sobie wiedzy jawnej
i cichej wiedzy majacej charakter spersonalizowany. Moze sie on odbywac
poprzez proces komunikacji lub przebiega¢ podczas wzajemnej kooperacji
w drodze bezposredniego kontaktu poprzez dialog lub obserwacje czy
wspolprace skutkujaca wspélnymi doswiadczeniami. Istota dzielenia sie
wiedza w organizacji oznacza dziatanie o charakterze obustronnym [Luka-
sik, Pietruszka-Ortyl, 2017, s. 109]. Uczestnicy wzajemnie wymieniaja sie
wiedza i jednoczesnie wspoélnie tworza nowa wiedze. Jest to proces niezbed-
ny w przeksztalceniu wiedzy indywidulanej w wiedze organizacji [Kozuch,
Lenart-Gansiniec, 2016, s.300].

Dzielenie si¢ wiedzg jest ograniczane przez bariery. Oprocz organiza-
cyjnej i technologicznej wyréznia sie bariera indywidualna. Jest ona zwig-
zana z osobowoscia i indywidualizmem danej jednostki. Niwelowanie tej
bariery bedzie przyczynialo sie¢ do rozpoznania potrzeb odbiorcy i na tej
podstawie organizacje beda mogly oferowac¢ dobra. Bariera indywidualna
obejmuje:

e brak czasu na dzielenie sie wiedza,

e strach przed zagrozeniem utraty pracy,

e niska swiadomos¢ wartosci i korzysci z posiadania wiedzy przez innych,
e dominacja wiedzy jawnej nad ukryta w procesie dzielenia sie wiedza,
e naduzywanie hierarchii, pozycji i wtadzy formalnej,

e obawa przed popelnieniem bledu i nieuczenie sie na bledach,

e ro6znice w poziomie doswiadczen,

e staba komunikacja pisemna i ustna oraz zdolnosci interpersonalne,
e bark kontaktu pomiedzy nadawca i odbiorca wiedzy,

e ro6znice wiekowe, plci, poziom wyksztalcenia,

e brak wiezi spotecznych,

e wymuszone posiadanie witasnosci intelektualnej w obawie przed nega-
tywna ocena ze strony kierownictwa i kolegow,

e brak zaufania do innych,

e brak zaufania do wiedzy pochodzacej z niewiadomego i niesprawdzonego
zrodla,

e roznice w kulturze narodowej, wartosciach i przekonaniach [Ujwary-Gil,
2012, s. 170-171].

Wiedza w organizacji jest traktowana, jako zas6b niematerialny, ktory
charakteryzuje sie nastepujacymi cechami:
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musi by¢ pozyskiwana ré6znymi metodami i za pomocg roéznych srodkow,

e jest trudna do pelnego uchwycenia w takim samym stopniu przez
wszystkich dysponujacych tym samym zasobem wiedzy,

e jest wzgledna i wieloznaczna, co powoduje, ze jest réznie interpretowana
przez rézne osoby — szczegblnie jesli jej opis jest wyrazony cechami jako-
Sciowymi,

e jest dynamiczna — uchwycenie jej wartosci i jakosci w krotkim okresie
bedzie stanowilo o przewadze konkurencyjnej — w przypadku zagadnien
ekonomicznych jest to element, ktory musi by¢ uwzgledniany w scena-
riuszach dziatania organizacji,

o wiedza ma zdolno$¢ do szybkiej dezaktualizacji, okreslanej czasami po-
jeciem starzenia sie wiedzy,

e posiadajac wiedze, organizacja moze obnizy¢ poziom niepewnosci swoich
dziatan,

e dzieki procesowi kodyfikacji strukturalizuje sie w technologiach, proce-
durach, dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach pracownikéw i ba-
zach danych,

e potrafi sie materializowaé¢ w postaci débr, ktére sg oferowane odbiorcy,

e w kategoriach niematerialnych wiedza moze stanowi¢ dobro, ktore moze
by¢ wykorzystane przez odbiorcow [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki,
2002, s. 72-73].

Bez wzgledu na poziom realizacji procesu dzielenia sie wiedza, najwiek-
szym wyzwaniem jest tworzenie zaufania i relacji pomiedzy stronami proce-
su [Dohn, 2016, s. 84]. Sklonienie odbiorcow do dzielenia sie wiedza, kon-
taktami, doswiadczeniami, swoimi preferencjami jest najtrudniejszym wy-
zwaniem procesu zarzadzania wiedza.

2. NARZEDZIA WEB 2.0 W KREOWANIU INNOWACYJNOSCI

Technologia Web 2.0 nie jest technologia nowa. Pierwsze implementacje
mozna bylo zauwazy¢ na poczatku XXI wieku. Mimo uplywu wielu lat do
dnia dzisiejszego jest ona bardzo popularna. Popularnos¢ wynika z samego
podejscia do generowania informacji. Technologia Web 2.0 to przejScie
z biernej postawy uzytkownika, wystepujacej w pierwszej fazie rozwoju
WWW, do postawy czynnej, aktywnej — polegajacej na wkladzie uzytkowni-
kéw w tworzenie globalnej sieci oraz interakcji z treSciami strony [Toma-
szewski, 2011, s. 429].

Strony i serwisy budowane w oparciu o Web 2.0 pozwalaja uzytkowni-
kom na wspéltworzenie zawartosci poprzez umozliwianie im publikowania
informacji (prywatnych jak i artykutow, filméw, muzyki itp.), komentowanie
i oceny innych, nawiazywanie znajomosci.
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Technologia Web 2.0 to serwisy internetowe, w ktorych uzytkownicy

tworzg tres¢ za pomoca narzedzi oferowanych przez administratoréw. Pod-
stawowe narzedzia technologiczne Web 2.0 tworza:

serwisy spotecznosciowe,
mechanizmy Wiki,

blogi,

kanaly RSS,

social bookmarking,

webcasty.

Technologia Web 2.0 pozwala uzytkownikom na dzielenie sie trescia i

rozwinela sie wraz z upowszechnieniem ustugi komunikacji w sieci interne-
towej. Web 2.0 wymaga zastosowania narzedzi komunikacji takich jak:

Blog — rodzaj internetowego dziennika, prowadzonego przez regularne
publikowanie wpiséw tematycznych.

Wideoblog — rodzaj bloga internetowego, ktéry zamiast postoéw teksto-
wych poshuguje sie materiatem filmowym.

Forum dyskusyjne — wystepujace jako samodzielny serwis lub jako czes¢
istniejacej strony.

Sieci spolecznosciowe — spolecznosci zlozone z réznych stron, miedzy
ktorymi zachodza powiazania. W sieci osoby moga dzieli¢ sie informa-
cjami i komunikowa¢ z innymi ludzmi. Zaleta sieci spolecznosciowych w
poréwnaniu z sieciami tradycyjnymi jest to, ze widoczne sa powigzania
spoteczne miedzy stronami, co ulatwia korzystanie z nich. W przeciwien-
stwie do forow lub blogow, ktore sa prowadzone wedlug tematéw, siec
spolecznosciowa bazuje na ludziach i powiazaniach miedzy nimi [www
1].

Spotecznosci praktykow — grupy spoteczne utworzone w celu opracowa-
nia specjalistycznej wiedzy, udostepniania osiggnietych w trakcie nauki
wspolnych przemyslen dotyczacych doswiadczen praktycznych [www 1].

Portale Wiki — strony internetowe, ktére mozna nie tylko ogladac, ale tez
tworzy¢, edytowac i zmienia¢ bezposrednio przez przegladarke interne-
towa przez wielu czlonkoéw spoleczenstwa informacyjnego.

Wideokonferencje — rozmowy grupy ludzi (co najmniej dwéch oséb) znaj-
dujacych sie w réznych miejscach.

Czat — serwis internetowy lub czesS¢ strony internetowej (wydzielona
podstrona) umozliwiajaca prowadzenie rozmoéw miedzy aktualnie zalo-
gowanymi uzytkownikami.

Webinarium (Webinar) — internetowe seminarium.
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e Podcast — internetowa publikacja dzwieckowa bedaca relacja z jakiegos
wydarzenia.

o Systemy zdalnego nauczania (SZN) - zarzadzanie aktywnoscig szkole-
niowa i kompetencjami kapitatu ludzkiego w organizacji.

e Ebook - internetowa ksiazka; publikacja elektroniczna, bedaca zbiorem
wiedzy na dany temat. Ebooki lacza tekst z materialami multimedialny-
mi w postaci obrazéow, filmow, infografik czy podcastow.

e Newsletter — forma elektronicznego biuletynu, rozsylanego za posrednic-
twem poczty elektronicznej do prenumeratorow.

o White paper — oficjalny dokument, zawierajacy usystematyzowane dane
dotyczace danego obszaru dziatalnosci firmy.

Wykorzystanie narzedzi pozwoli na wspomaganie innowacyjnego proce-
su kreowania dzialan organizacji. Technologia Web 2.0 daje mozliwos¢ dy-
namicznego tworzenia zasobéw informacyjnych stron WWW przez cztonkow
spoteczenstwa informacyjnego. Che¢ dzielenia sie wiedza czy informacja to
cecha, ktéra w konfrontacji z prowadzeniem biznesu wzajemnie sie prze-
ciwstawia. Jednak czeS¢ spoteczenstwa wbrew ogoélnie funkcjonujacym opi-
niom, ze ludzie nie chca dzieli¢ sie wiedza w tworzeniu zasoboéw informacyj-
nych, przybiera inny wymiar [Hauke, 2016, s. 80-83].

3. NARZEDZIA WEB 2.0 W KREOWANIU BUDZETOW
OBYWATELSKICH W SWIETLE PRZEPROWADZONYCH BADAN

Rozw(j organizacji obecnie jest determinowany poprzez dzialania o
charakterze innowacyjnym. Innowacyjnos¢ jest rozumiana, jako umiejet-
nos¢ wykorzystywania wiedzy istniejacej w otoczeniu, ustawicznego kreo-
wania nowej wiedzy i przekladania jej na zaspokojenie potrzeb materialnych
i niematerialnych odbiorcow.

Organizacja swoja doskonalos¢ moze realizowa¢ dzieki dziataniom od-
biorcow. Odbiorcy majg coraz wyzsza Swiadomos¢ faktu, ze wiedza to jest
kapital, ktory stanowi o jego wartosci i nie sg sklonni do dzielenia sie nia.
Jednak obserwujac odbiorce w kontakcie z technologia Web, mozna zauwa-
zy¢ bardzo specyficzne zachowanie odbiorcy. Mozna zauwazy¢, ze odbiorca
chetnie uczestniczy w forach dyskusyjnych, na portalach spotecznoscio-
wych, blogach wlasnie dzielac sie wiedza. Organizacje widzac to niewyko-
rzystane zrédlo pozyskiwania wiedzy staraja sie skutecznie realizowac swoj
cel, ktory bedzie w efekcie przekladal sie potencjalnie na tego odbiorce, kto-
ry w sposob troche nieswiadomy dzielac sie wiedza wskazat kierunek dzia-
lan organizacji. Na dzien dzisiejszy wiele organizacji stara sie korzystaé ze
zrodet wiedzy portali spotecznosciowych. Dodatkowo w polaczeniu z Big
Data pozwala to na kreowanie innowacyjnych dziatan organizacji.

Jednostki samorzadu terytorialnego, jako przyktad instytucji publiczne;j
o charakterze niebiznesowym maja do swojej dyspozycji instytucje prawna
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okreslana, jako budzet obywatelski. Interesariusze w postaci mieszkancow
maja okreslony budzet, ktéry jest przeznaczany na potrzeby gminy, miasta,
dzielnicy, osiedla.

Pierwszy budzet obywatelski byt opracowany na Swiecie w Brazylii
w roku 1989 w miescie Porto Alegre. Bardzo dynamicznie przeniost sie inne
miasta na Swiecie. W Polsce pierwszg dyskusje nad budzetem obywatelskim
podjeto w roku 2011 w Sopocie. Obecnie wiekszoS¢ jednostek samorzado-
wych stara sie przeznaczyé czes¢ budzetu do decyzji mieszkancéw. To
mieszkancy najlepiej wiedza jakie sa ich biezace potrzeby. Mieszkancy mo-
ga zglaszac potrzeby, ktore beda stanowily dobra do wspélnego uzytkowa-
nia. Potrzeby moga dotyczy¢ poprawy infrastruktury — drogi, chodniki, bu-
dowy na przyklad sieci wodociagowej, boiska czy uruchomienie sekcji
w domu kultury itp. Zaklada sie, ze uzyskane Srodki finansowe powinny
by¢é wykorzystane w ciagu roku. Wyrazanie opinii przez mieszkanca danego
terenu moze byc¢ realizowane w dwéch formach: tradycyjnej lub w postaci
elektronicznej. Ustawodawca nie rezygnuje z tradycyjnej formy wyrazania
opinii, jaka jest kontakt osobisty z danym organem wtladzy terenowej, czy
tez w formie papierowej lub telefonicznej. Jednak taki kontakt nie jest ano-
nimowy. Mieszkancy czesto nie chca sie angazowac i podawacé swoje dane
osobowe. Jednak taka forma jest tez dla wspoélczesnego mieszkarnca forma
niezbyt wygodna. Z racji tego, ze trzeba poswieci¢ czas na uruchomienie
tradycyjnego kontaktu i nieprzymusowosci uczestniczenia w dysponowaniu
budzetu mieszkancy rezygnuja ze swoich praw. Narzedzia technologii Web
pozwalaja mieszkancowi wyraza¢ swoja opinie wstepna w dowolnej chwili.
Dyskusje na forach dyskusyjnych, prowadzenie blogu ukierunkowanego na
konkretne przeznaczenie budzetu staja sie medium do wymiany opinii na
temat potrzeb mieszkancow. Maja one najczesciej forme anonimowa.
W efekcie koncowym zakonczony proces glosowania moze ustali¢, na co
wydatkowaé pozyskany budzet.

Badania przeprowadzono na 100 wybranych losowo samorzadach tery-
torialnych. W badaniu uczestniczyly wszystkie samorzady na poziomie
miast wojewodzkich, wybranych miastach powiatowych w ramach woje-
wodztwa, wybrane siedziby gmin w miastach i na wsiach. W badaniu
uczestniczyly rowniez gminy z najmniejszym wskaznikiem dochodu na jed-
nego mieszkanca (per capita). Zostala dokonana analiza ze wzgledu na za-
stosowane rozwigzania zwigzane z technologia informacyjna. Na poczatku
byly wpisywane hasta w przegladarce internetowej ,budzet obywatelski
2018 i nazwa siedziby jednostki samorzadu terytorialnego”. Prawie wszyst-
kie jednostki samorzadu terytorialnego maja w swoich zasobach WWW
wszelkie informacje na temat budzetu obywatelskiego. Wyjatkiem sa gminy
y,biedne”, gdzie nie ma nawet wzmianki na temat budzetu obywatelskiego.
Samorzady terytorialne zadbaly o to, zeby informacja o budzecie obywatel-
skim nie byla integralng czescia Biuletynu Informacji Publicznej (BIP). Cha-
rakter dzialan zwiazanych z budzetem obywatelskim jest zamieszczana
w nazwie domeny dla danej samorzadu terytorialnego. Czasami jest to de-
dykowana domena, np. dla Warszawy jest to [http://twojbudzet.um.warsza
wa.pl] lub Jeleniej Goéry [https://jbo.jeleniagora.pl].
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Ale w wiekszosci przypadkow jest to odnosnik ze strony glownej siedzi-
by jednostki samorzadu terytorialnego, np. dla Wroctawia jest to
[https:/ /www.wroclaw.pl/rozmawia /wroclawski-budzet-obywatelski] lub
Czestochowa — [http:/ /konsultacje.czestochowa.pl/?page_id=9644].

Miasto Swinoujscie wszelkie informacje o budzecie obywatelskim ma
zamieszczone na stronie Biuletynu Informacji Publicznej — [http://bip.um.s
winoujscie.pl/artykul/1249/21019/rusza-czwarta-edycja-budzetu-obywate
Iskiego].

Analizujac realizacje budzetu obywatelskiego na przykladzie gminy
Wroctaw na rok 2018 mozna stwierdzié¢, ze mieszkancy aktywnie uczestni-
czyli w jego kreowaniu. Realizacja inicjatywy budzetu obywatelskiego we
Wroctawiu nosi nazwe Wroctawski Budzet Obywatelski (WBO). We Wrocta-
wiu bedg realizowane 63 nowe projekty. Zwigzane sa one potrzebami spo-
tecznosci lokalnych i dotycza miedzy innymi nastepujacych kategorii:

e zielen/rekreacja (37 projektow),
e sport (7 projektow),
e place zabaw (7 projektow),

e inne inicjatywy (12 projektow).

Glosowanie trwato od 14 wrzesnia do 1 pazdziernika. Oddano lacznie
68 670 glosow, w tym elektronicznych: 51 875 i papierowych: 16 795 (Ry-
sunek 1, Rysunek 2, www2). W wyniku koncowym nie zostaly uwzglednione
4302 glosy oddane gléwnie poprzez media elektroniczne. Do niewaznych
zostaly zaliczone:

e przypadki niezgodnego z zasadami wypelnienia kart papierowych,
e niepotwierdzenia glosu kodem SMS,
e powtérnego oddania glosu z uzyciem tego samego nr PESEL.
Mozna stwierdzi¢, ze w glosowaniu na WBO media elektroniczne sta-

nowily Wazny w analizie jest udzial w glosowaniu spotecznosci wykorzystu-
jacej media elektroniczne.
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Gtosy
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Rysunek 1. Glosowanie na WBO na rok 2018 z podzialem na forme
(glosowanie elektroniczne, tradycyjne)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [http://www.wroclaw/wbo] — 18.10.2018.
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Rysunek 2. Glosowanie na WBO na rok 2018 z podzialem na forme
(glosowanie elektroniczne, tradycyjne) w poszczegodl-
nych dniach glosowania

Zrodto: [http:/ /www.wroclaw/wbo] — 18.10.2018.
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Jednak szczegodlng uwage w badaniach zwrécono na wykorzystanie na-
rzedzi Web 2.0 do zglaszania projektow, prowadzenia konsultacji i glosowa-
nia na projektami. Narzedzia Web 2.0 na kazdym etapie kreowania budzetu
lokalnego stuza, jako medium do dzielenia sie wiedzg mieszkancéow, ktéra
przekltadataby sie na ich potrzeby.

Tabela 1. Narzedzia Web 2.0 w innowacyjnym kreowaniu budzetu

obywatelskiego
Wykorzystanie Potencjalne wyko-
. rzystanie narzedzia
Nazwa narzedzia w ramach kreo- A .
. . w kreowaniu Uwagi
Web 2.0 wania budzetu .
obywatelskiego budzetu
obywatelskiego
Blog TAK
Wideoblog NIE TAK
Forum dyskusyjne TAK
Najczesciej jest to
Sieci wymiana 11.1forma.q1
. TAK poza oficjalnymi
spotecznosciowe : S
informacjami na
stronie WWW
Spotecznosci
praktykow NIE TAK
o Nie nadaje sie do
Portale Wiki NIE NIE . .
implementacji
Wideokonferencje NIE TAK
Czat TAK
Webinarium NIE TAK
Podcast NIE TAK
Systemy’zdalnego NIE NIE N'1e nadaje sie flo
nauczania implementacji
Ebook NIE NIE Nie nadaje sie do
implementacji
Newsletter TAK
White paper NIE TAK

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac, w jaki sposéb wykorzystywane sa narzedzia Web mozna
zauwazy¢, ze wiele jednostek samorzadu terytorialnego na swoich portalach
zamieScilo przynajmniej jedno narzedzie, ktére moglo by¢é wykorzystane
przez mieszkancow do wyrazenia swojego glosu w postaci anonimowej. Do-
brze to Swiadczy o decydentach, ktorzy dbajac o swoich mieszkancéw i ma-
jac do nich pelne zaufanie decyduja sie na taka forme kreowania budzetow
obywatelskich. Dokonana analiza wskazala, ktére z tych narzedzi jest wy-
korzystywana w procesie konsultacji spotecznych.

Jako kierunek dzialan dla decydentow to okreslenie strategii jak korzy-
sta¢ z dzielenia si¢ wiedza przez mieszkancow w zarzadzaniu procesowym
jednostki samorzadowej. Na dzien dzisiejszy najbardziej popularnym narze-
dziem w innowacyjnym kreowaniu budzetu obywatelskiego jest sie¢ spo-
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lecznosciowa i forum dyskusyjne. W przysztosci nalezy stworzyé warunki
nie tylko techniczne, ale i organizacyjne, aby wykorzysta¢ inne narzedzia,
aby mieszkancy byli sktonni dzieli¢ sie wiedza.

PODSUMOWANIE

Organizacje stale poszukuja rozwiazan, ktoére beda stanowi¢ o pozycji
na rynku. Dotyczy to réwniez organizacji niebiznesowych. Przykladem sg
jednostki samorzadu terytorialnego, ktore takze musza staraé sie wprowa-
dzac¢ innowacje w swoich dzialaniach na poziomie operacyjnym. Kazde dzia-
lanie, ktére pozwoli wykreowaé dzialania innowacyjne bedzie pozytywnie
przekladato sie na wizerunek tego rodzaju organizacji. Dzielenie sie wiedza
przez odbiorce za pomocsa tradycyjnej rozmowy, ankiety juz jest obarczone
zbyt duzym bledem. Dodatkowo nieche¢ odbiorcéw do wyrazania swojej
opinii wynikajaca z ankiety czy rozmowy moze znacznie zwiekszy¢ bledy
wynikajace z analizy materiatu zrodlowego. Wszystkie organizacje, nieza-
leznie czy prowadza dziatalnos¢ komercyjna czy niekomercyjna powinny na
szersza skale wykorzysta¢ narzedzia, ktore sa ogoélnie akceptowane przez
spoteczenstwo. Takie narzedziami sa dostepne w technologii Web 2.0. Po-
mimo tego, ze mamy z ta technologia do czynienia od kilku lat wiele organi-
zacji nie docenia waloréw tego podejscia do odbiorcy. Obecnie nie mozna
odbiorcow bezposrednio angazowac¢ w kreowanie opinii. Te dzialania musza
by¢ wykonywane réwnolegle z poczynaniami tych odbiorcow w rzeczywisto-
Sci, w ktorej wykorzystuje on technologie informacyjna. Tak gromadzona
wiedza, ktora wynika nie z przymusu, lecz ze spontanicznosci zachowania
odbiorcy bedzie mogla przyczyniac sie do kreowania dziatan innowacyjnych
organizacji. Obecnie innowacja w organizacji to juz nie jest moda tylko ko-
niecznos¢. Odbiorcy szybko oceniaja w jaki sposob organizacje oferuja im
co$ nowego, oryginalnego. Jesli dodatkowo nowa oferta bedzie zadowalala
odbiorce to wizerunek tej organizacji bedzie duzo wyzej oceniany. W rozwa-
zaniach nie nalezy pomijac instytucji publicznych, ktére maja z racji swojej
misji shuzy¢ odbiorcy. Maja one miedzy innymi zagwarantowa¢ warunki do
rozwoju odbiorcow (edukacja, kultura), zapewniac¢ bezpieczenstwo, chronié
zdrowie. Polaczenie wyzwan odbiorcy z technologia Web pozwoli na kreowa-
nie warunkéw do innowacji. W obszarze kreowania budzetu obywatelskiego
zglaszanie wnioskéw i wyrazanie opinii na temat proponowanych inicjatyw
obywatelskich wspieranych przez technologie informacyjne stalo sie stan-
dardem. Narzedzia do komunikacji, okreslane mianem WEB staje sie stan-
dardem w réznego rodzaju interakcjach pomiedzy interesariuszami.
W przypadku budzetu obywatelskiego jest to komunikacja i wymiana opinii
pomiedzy mieszkancem danego terytorium a instytucja, ktora przeznacza
okreslone srodki finansowe na realizacje inicjatyw niezbednych bezposred-
nio dla zainteresowanych. W artykule wskazano narzedzia WEB uzywane
przez mieszkancow do zglaszania i glosowania na inicjatywy finansowane
w ramach budzetu obywatelskiego.

W kolejnym etapie rozwoju innowacyjnosci ukierunkowanej na odbior-
ce nalezy implementowaé najwyzszy poziom rozwoju technologii Web 5.0.
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Bedzie to krok nie o charakterze ewolucyjnym, lecz wrecz rewolucyjnym.
Potencjal, jaki niesie ta implementacja technologii Web, odnosi sie do dzia-
tan majacych charakter kolektywny. Jest to kierunek dalszych dziatan or-
ganizacji, ktére musza sie liczy¢ po pewnym czasie, ze technologia Web 2.0
bedzie juz niewystarczajaca do kreowania innowacji.

LITERATURA:

(1]

(2]

(3]

(4]

(5]

(6]

(7]

(8]

9]

(10]

Dohn K., 2016, Identyfikacja zaktécerr w procesie dzielenia sie wiedzq na
réznych poziomach taricucha dostaw, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Sla-
skiej”, Seria: ,Organizacja i Zarzadzanie”, zeszyt 89, Wydawnictwo Politech-
niki Slaskiej, Gliwice.

Hauke K., 2016, Koncepcja zarzadzania wiedza 2.0 w kreowaniu zasobéw
informacyjnych przedsiebiorcy w: Pyplacz P., Dudek D. (red.), Rozw6j i do-
skonalenie funkcjonowania organizacji. Determinanty rozwoju wspolcze-
snych organizacji, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czesto-
chowskiej, Czestochowa, s. 75-88.

Ipe M., 2003, Knowledge Sharing in Organizations: A Conceptual Framework,
»Human Resource Development Review”, Volume: 2 issue: 4, page(s): 337-
359.

Kozuch B., Lenart-Gansiniec R., 2016, Uwarunkowania skutecznego dziele-
nia sie wiedzg na uczelni, ,Zarzadzanie publiczne”, nr 4/36, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

Lukasik P., Pietruszka-Ortyl A., 2017, Transfer wiedzy w ramach organizacji
rozwijajacych obszary wiejskie, w: Krakowiak-Bal A., Lukasik P., Mikula B.,
Pietruszka-Ortyl A., Ziemianczyk U. (red.), Zarzadzanie wiedza w rozwoju ob-
szarow wiejskich, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa, s. 85-134.

Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., 2002, Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa.

Tomaszewski M., 2011, Rozwdj globalnej sieci komputerowej w kierunku WEB
3.0 [w:] R. Knosola (red.), Komputerowo zintegrowane zarzadzanie, Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Warszawa.

Ujwary-Gil A., 2012, Identyfikowanie i klasyfikowanie barier zarzadzania
wiedzaq, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, nr 115, SGH,
Warszawa.

[wwwl] [https://www.wseip.edu.pl/dniw/images/pliki/pelne_teksty ksiaze
k/Marcin%20K%C5%82ak _M_Zarz_wiedza_w_przeds.pdf] — 16.03.2018.

[www2] [http:/ /www.wroclaw/wbo] — 18.10.2018.



DZIELENIE SIE WIEDZA JAKO INNOWACJA KREOWANIA BUDZETU 167
OBYWATELSKIEGO WSPIERANA PRZEZ TECHNOLOGIE WEB 2.0

STRESZCZENIE

Dzielenie sie wiedza jako innowacja kreowania budzetu obywatelskiego
wspierana przez technologie Web 2.0

Wiedza w spoteczenstwie informacyjnym stanowi o jego rozwoju. Lu-
dzie, ktoérzy posiadaja wiedze staja sie innowacyjni. Moga kreowaé nowe
rozwigzania, oferowac¢ produkty, ustugi dla odbiorcéow. Jednak ludzie maja
Swiadomos¢ tego, ze posiadana przez nich wiedza stanowi o ich wartosci
w gospodarce konkurencyjnej. Mozna zauwazy¢, ze ludzie niechetnie dziela
sie posiadana wiedza. Tradycyjne narzedzia staja sie niewystarczajace do
tego, aby pozyskiwac od ludzi wiedze. Nalezy wykorzystac¢ inne narzedzia za
pomoca, ktorych ludzie beda starali sie dzieli¢c wiedzg. Wiedza ta pozwoli na
staty rozwoj gospodarki.

W artykule zostanie omoéwiony problem dzielenia sie¢ wiedza przez
czlonkow spoleczenstwa informacyjnego poprzez narzedzia technologii Web
2.0 w obszarze budzetu obywatelskiego. Odbiorca, czesto nieswiadomie,
korzystajac z tych narzedzi bardzo chetnie dzieli si¢ wiedza. Przykladem
i jednoczes$nie fenomenem o charakterze spolecznym moze by¢ korzystanie
z portali spotecznosciowych czy udzielanie sie na réznego rodzaju forach
dyskusyjnych. Ludzie angazujac sie w rozwiazywanie problemoéw otoczenia
W sposob nieswiadomy dla nich dzielg sie wiedza. Z punktu widzenia orga-
nizacji tego typu zachowania ludzi moga by¢ dla nich inspiracja do dziatan
o charakterze innowacyjnym. Innowacje beda pozwalaly oferowac¢ odbiorcy
to, czego on aktualnie potrzebuje, czasem nawet nie potrafiac tego do konca
wyartykutowac.

Slowa kluczowe: innowacyjnosc, zarzadzanie wiedza — dzielenie sie
wiedza, technologia Web 2.0, budzet obywatelski.

SUMMARY

Sharing knowledge as an innovation in creating a civic budget sup-
ported by the Web 2.0 technology

Knowledge in the information society determines its development. Peo-
ple who have knowledge become innovative. They can create new solutions,
offer products and services for recipients. However, people are aware that
their knowledge determines their value in a competitive economy. You can
see that people are reluctant to share their knowledge. Traditional tools
become insufficient to gain knowledge from people. Use other tools with
which people will try to share knowledge. This knowledge will allow for con-
stant development of the economy.

The article will discuss the problem of knowledge sharing by members
of the information society through the tools of Web 2.0 technology. The
recipient, often unknowingly, using these tools very willingly shares
knowledge. An example and at the same time a social phenomenon may be
the use of social networks or sharing in various types of discussion forums.
People are involved in solving the problems of the environment in an un-
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conscious way for them to share their knowledge. From the point of view of
organizing this type of behavior, people can be an inspiration for them to
act in an innovative way. Innovations will allow the recipient to offer what
he or she actually needs, sometimes not even able to articulate it.

Keywords: innovation, knowledge management — knowledge sharing,
Web 2.0 technology.
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Enterprising men of Jelenia Gora
within the years 2013-2015 -
an analysis of selected statistical data

INTRODUCTION

Today's functioning societies and countries, especially those "highly
developed" or rapidly developing, are subjected to a reorientation of the
organization's activities towards entrepreneurship. In the common sense,
entrepreneurship is perceived as resourcefulness, the use of an opportuni-
ty, the perception of success, whether financial, professional or personal.
However, as an economic and social concept, entrepreneurship is historical
and undergoes evolution. This is reflected in revealing at different stages of
socio-economic development of different forms and types of entrepreneur-
ship, where apart from economic (economic) entrepreneurship, other forms
of entrepreneurship (non-economic) are systematically developing in the
public and social sectors!. Today, entrepreneurship is associated with the
ability to introduce innovation, invest in the development of the subject and
focus on the highest profits. Entrepreneurship is a multidimensional con-
cept and in the literature of the subject it is difficult to look for one specific
definition that will explain it clearly and clearly define it. For the purpose of
this publication, the following approach is proposed for understanding the
essence of entrepreneurship?:

1 Fraczkiewicz-Wronka A., Brewinski M., Przedsiebiorczo$é w Polsce-bariery i perspektywy
rozwoju, Agencja Reklamowo-Wydawnicza, Warszawa 2012, s. 7.
2 Ibid., s. 8.
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e displaying the process of creating new ventures (including new organiza-
tions).

The purpose of this paper is to present an activity profile of the busi-
ness entities which within the years 2013-2015 were founded by women in
Jelenia Goéra based upon selected data gained from Central Statistical Of-
fice of Poland and based mainly upon REGON database and list of Polish
Classification of Activity (PKD). Overall number of registered companies in
given period of time in Jelenia Gora will be presented as well.

JELENIA GORA CITY — SELECTED DATA FOR YEARS 2013-2015

Jelenia Goéra is a city with district rihgts in province of Lower Silesia.
Total number of inhabitants in Jelenia Géra in 2015 amounts to 64555
persons. It covers 627 km? of area, and in 2015 there were 103 persons per
1 km?2in Jelenia Géra. While the structure of population in 2015 - by sex —
has been presented in the figure belows3.

man

51,70%

Figure 1. Population structure of Jelenia Gora city in percent - age
by sex in 2015
Source: Authors’s own study based upon Statystyczne Vademecum Samorzqdowca

2016 - powiat jeleniogérski, Statistical Office in Wroclaw, [www.stat.gov.pl] —
04.07.2017.

8 Statystyczne Vademecum Samorzqdowca 2016-powiat jeleniogérski, Urzad Statystyczny we
Wroctawiu, [www.stat.gov.pl] — 04.07.2017.
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In 2015 there were 155 employed persons per 1000 population of the
city, whereby the number of unemployment registered in % was 12,9. The
national business entities in the REGON registry per 10 thousands of work-
ing age population were 2719. Age dependency ratio was presented in the
figure 24.

Population at post-working age per 100
working age population

Population in pre-working age for 100
persons in working age

0,00%  500%  10,00%  1500%  20,00%  2500%  30,00%  35,00%

Figure 2. Structure of the age dependency ratio of Jelenia Gora in
2015

Source: Authors’s own study based upon Statystyczne Vademecum Samorzqdowca
2016 - powiat jeleniogérski, Statistical Office in Wroclaw, [www.stat.gov.pl] —
04.07.2017.

The year 2015 for the city of Jelenia Goéra was ended with such chosen
statistical conditions. In 2015 — 867 persons decided to register new busi-
ness activity in Jelenia Géra and start their professional careers by self-
employment or supervision of subordinate employees. In 2014 there were
596 persons, and in 2013 - 533.

4 Tamze, dostep 04.07.2017.
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ENTERPRISING MEN OF JELENIA GORA WITHIN THE YEARS 2013-
2015 - PROFILE OF THE BUSINESS ACTIVITY BASED UPON SELECTED

STATISTICAL DATA®

Based upon the data obtained from Central Statistical Office in
Wroctaw Branch in Walbrzych, it has been determined the number of regis-
tered business entities divided into sex and legal entity. Detailed data of the
given period of time for Jelenia Gora are included in the table 1.

Table 1. The number of business entities registered in Jelenia
Gora within the years 2013-2015 divided into sex and le-

gal entity
Total number of | The number of The number of The number of entities regis-

Rok registered business entities | business entities tered as civil partnerships,

business enti- registered by registered by limited liability companies,

ties men women registerd partnerships (together)

2013 533 290 220 23
2014 596 312 258 26
2015 867 442 325 100

Source: Author’s own study based upon the data gained from Central Statistical Office
from 22.03.2016 to 31.05.2017.
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Figure 3. The number of the business entities registered by the
women in Jelenia Gora within the years 2013-2015 in
the background of total number of registration

Source: Own work based upon the data gained from Central Statistical Office from
22.03.2016 to 31.05.2017.

5 All statistical data included in this chapter, figures and tables were prepared by the author
based upon the data obtained (purchased) from Central Statistical Office in Wroctaw,
Branch in Watbrzych within a period of time from 22 March, 2016 to 31 May, 2017.
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The systematic increase of the number of registered business entities
both in their total number and in the registration groups divided into sex
can be noticed. The number of the business entities registered by the wom-
en in Jelenia Goéra within the years 2013-2015 in the background of total
number of registration is illustrated in the figure 3.

After analyzing and arranging the types of registered business activities
according to Polish Classification of Activity (PKD)® in each analyzed year
was indicated specified number of categories of the given companies. The
list of these data are included in the table 2.

Table 2. Number of PKD categories for the business activi-
ties registered by men in Jelenia Gé6ra within the years

2013-2015
Total number of companies registered Number of PKD
Year . . . .
by men in Jelenia Goéra categories
2013 290 124
2014 312 120
2015 442 138

Source: author’s own study based upon the data gained from Central Statistical Office
from 22.03.2016 to 31.05.2017.

Amongst 290 business entities registered by women in Jelenia Géra in
2013 there were left 124 types of activities (according to codes of Polish
Classification of Activity). The summary is contained in the table 3.

The data suggest a diversity of categories of the business activities reg-
istered by the women in Jelenia Goéra in 2013. 66 types of the business
activities were registered once what is 22,76% of all women’s registrations
in 2013. Focusing only on the categories of PKD, for which the number of
registrations is equal or exceeded 10, remain the following codes:

e 4339Z - Performing other finishing construction works; 10 entities are
3,45% of the companies registered by men;

e 4520Z - Maintenance and repair of motor vehicles, excluding motorcy-
cles-10 companies that is 3,45% of the all companies registered in 2013
by men in Jelenia Goéra;

e 4791Z — Retail sales carried out by mail order houses or the Internet-12
entities are 4,14% general male activities 2013 r. in Jeleniej Gorze;

e 4120Z - Construction works associated with constructing residential and
non-residential buildings-19 that is 6,55% male, Jelenia Go6ra compa-
nies.

6 [http:/ /www.pkd.com.pl/wyszukiwarka/lista_pkd] — 29.09.2017.
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Table 3. Polish Classification of Activity (PKD) among the busi-
ness entities registered by men in Jelenia Gora in 2013

Ordinal /

number of Number of Polish Classification of Activity (PKD)
companies

1-66 (1) 0240Z, 1071Z, 1392Z, 1412Z, 1413Z, 1623Z, 1624Z, 1812Z, 2223Z, 2511Z,

2550Z, 2561Z, 3109Z, 3299Z, 4519Z, 4540Z, 4616Z, 4618Z, 4634A, 4637Z,
46457, 4674Z, 47192, 4721Z, 4729Z, 4752Z, 4774Z, 4789Z, 5221Z, 5320Z,
5510Z, 5520Z, 5621Z, 5630Z, 5819Z, 5911Z, 5920Z, 6202Z, 6399Z, 6419Z,
66217, 69202, 70222, 71112, 7112Z, 71208, 72192, 7311Z, 7500Z, 7810Z,
7990C, 81217, 8130Z, 8299Z, 85527, 8553Z, 8560Z, 9101B, 9319Z, 93212,
9511Z, 9512Z, 9522Z, 9524Z, 9525Z, 9603Z

67-92 (2) 0161Z, 3220Z, 4312Z, 4332Z, 4399Z, 4531Z, 4532Z, 4619Z, 4673Z, 4759Z,
4781Z, 47827, 4799Z, 5610A, 6209Z, 6311Z, 6832Z, 7721Z, 8211Z, 8559A,
8810Z, 9001Z, 9002Z, 9003Z, 9329Z, 9604Z

93-102 (3) 33122, 4321Z, 43227, 4711Z, 66227, 7410Z, 7420Z, 7490Z, 8551Z, 86227
103-111 (4) 4110Z, 43347, 43917, 47712, 4932Z, 6201Z, 8559B, 8690A, 96027
112-114 (5) 46172, 6619Z, 86217

115-117 (6) 4331Z, 45112, 49417

118-119 (7) 43332, 6910Z

120 (8) 43112

121-122 (10) | 4339Z, 4520Z

123 (12) 47912

124 (19) 41202

Source: Author’s own study.

In 2014 in Jelenia Goéra were registered 312 business entities by the
men. After making the verifications and analyzes there were left 120 types
of activities (according to codes of Polish Classification of Activity. The de-
tails are included in the table 4.

The year 2014 — similarly like 2013 — is characterized by fragmentation
and diversity of the business activities registered by the women. 50 types of
the business activities were registered once with the unique code of PKD,
what is 19,55% of the all companies registered in 2014 by women in Jele-
nia Gora. Again, taking into considerations only the business entities for
which the number of registrations is equal or exceeded 10, remain the fol-
lowing codes:

e 4339Z - Performing other finishing construction works —10 entities are
3,21% of the companies registered by men;

e 7022Z — Other consultancy in the field of business and management-10
entities are 3,21%;

e 4520Z - Maintenance and repair of motor vehicles, excluding motorcycles
— 12 entities are 3,85% of the all companies registered in 2014 by men
in Jelenia Goéra.;
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e 4120Z - Construction works associated with constructing residential and
non-residential buildings — 18 entities are 5,77% registered companies.

Table 4. Classification of Activity (PKD) amongst the business en-
tities registered in 2014 by the men in Jelenia Gora

Ordinal /

number of Number of Polish Classification of Activity (PKD)

companies

1-61 (1) 0111Z,0147Z, 1071Z, 1413Z, 1623Z, 1629Z, 1812Z, 1813Z, 1814Z, 2562Z,
2599Z, 2899Z, 32507, 3311Z, 3314Z, 3320Z, 4299Z, 4312Z, 4540Z, 4613Z,
4614Z, 4618Z, 4619Z, 4639Z, 4642Z, 4645Z, 4649Z, 4652Z, 4663Z, 4666Z,
4675Z, 4725Z, 4776Z, 4781Z, 4789Z, 4931Z, 5520Z, 5610B, 5629Z, 6203Z,
6311Z, 6312Z, 6499Z, 6612Z, 6622Z, 6820Z, 6831Z, 6832Z, 7021Z, 7430Z,
7711Z, 7721Z, 7820Z, 79904, 8110Z, 8129Z, 9511Z, 9523Z, 9524Z, 9529Z,
96012

62-81 (2) 2511Z, 3312Z, 4329Z, 4334Z, 4532Z, 4673Z, 4690Z, 4719Z, 5911Z, 6202Z,
6209Z, 6419Z, 6619Z, 7500Z, 8121Z, 8211Z, 8559B, 8621Z, 8623Z, 9609Z

82-97 (3) 4211Z, 43322, 4771Z, 4779Z, 4932Z, 4941Z, 5224C, 6201Z, 7410Z, 7420Z,
7490Z, 8551Z, 8690C, 8810Z, 9602Z, 9604Z

98-101 (4) 43227, 4391Z, 5610A, 7111Z

102-105 (5) 4331Z, 4791Z, 7112Z, 8690A

106-110 (6) 4110Z, 4321Z, 4782Z, 6910Z, 7311Z

111-113 (7) 4333Z, 43997, 45117

114 (8) 5320Z

115-116 (9) 4311Z,9001Z

117-118 (10) | 4339Z, 7022Z

119 (12) 4520Z

120 (18) 41202

Source: author’s own study.

The largest number of the companies registered by the women in Jele-
nia Goéra was observed in 2015 (among the years being a subject of re-
search). There were 442 companies, among them in turn there were 138
types of activity according to codes of Polish Classification of Activity (PKD).
The summary was included in the table below.

In 2015 there were 72 types of the business activities designated with
the unique code of PKD, what is 16,29% amongst 442 entities registered by
the men. The business entities for which the number of registrations ex-
ceeded 10, have the following codes of PKD:

e 06201Z - Software related activities — 11 entities are 2,49% of entities
registered in 2015 by the men in Jelenia Géra;

e 5610A — Restaurants and other permanent catering establishments — 11
entities are 2,49% of the companies registered by men;
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Table 5. Classification of Activity (PKD) amongst the business en-
tities registered in 2015 by the men in Jelenia Gora

Ordinal/

number of Number of Polish Classification of Activity (PKD)

companies

1-72 (1) 01477, 0990Z, 1041Z, 1071Z, 1082Z, 1330Z, 1413Z, 1419Z, 1820Z, 2041Z,
2511Z, 25617, 3102Z, 31092, 3311Z, 3320Z, 3831Z, 4299Z, 4312Z, 4329Z,
4531Z, 453227, 4615Z, 46172, 4621Z, 4622Z, 4652Z, 4673Z, 4674Z, 4719Z,
4724Z,4730Z, 4752Z, 47782, 5520Z, 5621Z, 5630Z, 5912Z, 5920Z, 6110Z,
63127, 6399Z, 6419Z, 6621Z, 6820Z; 6832Z; 7219Z, 7420Z, 7711Z, 7729Z,
77397, 7990A, 8110Z, 81217, 8211Z, 82917, 8551Z, 8553Z, 8560Z, 8621Z,
86227, 8623Z, 8690A, 9001Z, 9002Z, 9311Z, 9313Z; 9525Z, 9529Z, 96012Z,
9602Z, 96047

73-92 (2) 16297, 2562Z, 3312Z, 42227, 4634B, 47192, 4721Z, 4772Z, 5320Z, 5610B,
6190Z, 6203Z, 6209Z, 6499Z, 7111Z, 8130Z, 8292Z, 8690E, 9511Z, 96092

93-102 (3) 47817, 5829Z, 6202Z, 66227, 6910Z, 8122Z, 8559A, 85598, 8690B, 9524Z

103-109 (4) 4511Z,4711Z, 4782Z, 6619Z, 6920Z, 7311Z, 7410Z

110-119 (5) 4331Z, 43912, 4619Z, 4690Z, 4789Z, 4799Z, 5221Z, 7112Z, 7490Z, 8810Z

120-125 (6) 4110Z, 4332Z, 4334Z, 4618Z, 4771Z, 7022Z

126-127 (7) 4791Z, 49322

128 (9) 43.33.Z

129-131 (11) 4322Z, 5610A, 62012

132 (12) 439972

133 (14) 4520Z

134 (16) 4311Z

135 (17) 43217

136 (18) 49417

137 (24) 43397

138 (29) 41202

Source: author’s own study.

e 43227 - Making plumbing, heating, gas and air conditioning installa-
tions-11 entities are 2,49% of all companies registered in 2015 by men
in Jelenia Gora;

e 4399Z - Other specialized construction works, not classified elsewhere-
12 entities are 2,72% the total number of registered companies;

e 4520Z - Maintenance and repair of motor vehicles, excluding motorcy-
cles-14 entities are 3,17% general registration in Jelenia Goéra;

e 4311Z - Demolition and demolition of buildings-16 male activities are
3,62% of the companies registered by men;

e 43217 - Performing electrical installations — 17 entities are 3,85% of enti-
ties registered in 2015 by the men in Jelenia Gora;
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e 4941Z - Road transport of goods — 18 entities are 4,07% of the compa-
nies registered by men;

e 4339Z — Performing other finishing construction works — 24 entities are
5,43% of all companies registered in 2015 by men in Jelenia Goéra;

e 4120Z - Construction works associated with constructing residential and
non-residential buildings — 29 entities are 6,56% the total number of reg-
istered companies.

ABSTRACT

There is no need to convince anyone that the role of entrepreneurship
in modern economies is enormous. In Poland, small and medium enterpris-
es are the pillars of development, innovation and economic development of
the country. The reasons why companies are founded can be very different.
According to the Global Entrepreneurship Monitor Polska report?, in Po-
land, there is a high potential for business development, which is con-
firmed by the analysis of selected social attitudes and the percentage of
people planning to start a business. According to the authors of the study,
over half of our society has a positive attitude towards entrepreneurship,
and every fifth person plans to start their own business in three years.
Poles are at the forefront of such entrepreneurial intentions, because one in
eight people want to take up such an average activity in Europe. Poles
asked about the motives that led them when setting up a company, more
often declare the will to use the perceived chance than the necessity result-
ing from the inability to find a satisfactory job. This report also indicates
that men, more often than women, see business opportunities, are less shy
about possible failure of the project, and in terms of the level of entrepre-
neurship, among the owners of young companies, men were half as much
as womens.

The purpose of the paper was not identification of reasons of starting
up the business activity by enterprising women in Jelenia Goéra in the years
2013 - 2015 but making an attempt to create the profile of activity of busi-
ness entities registered by the men.

The analyzes of the research material showed three specific types of ac-
tivities, which in each analyzed year were most often recorded by men in
Jelenia Géra: 4520Z - Maintenance and repair of motor vehicles, excluding
motorcycles, 4339Z — Performing other finishing construction works oraz
4120Z - Construction works associated with constructing residential and
non-residential buildings. The largest number of business entities whose
number of registrations exceeded 10 was recorded in 2015. It is also a year,
from subjects subject to analysis, in which men registered the largest
number of companies in Jelenia Goéra.

7 Raport z badania Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2016, [www.parp.gov.pl] —
04.07.2017.
8 Tamze, dostep 29.09.2017.
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Reflections on the causes of this state of affairs, as well as dynamic
analysis of the phenomenon of male entrepreneurship in Jelenia Gora re-
quire obtaining further detailed data. It is also worth taking further re-
search into another, extremely important issue — are companies registered
by men still active?

This study presents the reader with a profile of business interests of
entrepreneurial men who in the years 2013-2015 set up a business in the
city of Jelenia Gora.
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SUMMARY

Entrepreneurial men of Jelenia Goéra in the years 2013-2015 - analysis
of selected statistical data

The objective of the article was presentation the profile of the activity of
companies registered in Jelenie Gora in the years 2013-2015. The research
was carried out using statistical data obtained from the Central Statistical
Office. The types of activities that attracted the most interest among men
deciding to set up their own business were indicated. A detailed analysis of
the data also allowed to indicate the diversity of the newly appointed male
economic activities.

STRESZCZENIE

Przedsiebiorczy mezczyzni z Jelenie Gory w latach 2013-2015 - anali-
za wybranych danych statystycznych

Celem artykulu bylo zaprezentowanie profilu dzialalnosci firm, ktore
w latach 2013-2015 zostaly zarejestrowane przez mezczyzn w Jeleniej Go-
rze. Badania zrealizowano z wykorzystaniem danych statystycznych pozy-
skanych z Glownego Urzedu Statystycznego. Wskazano rodzaje dziatalno-
Sci, ktore cieszyly sie najwiekszym zainteresowaniem wsrod panow decydu-
jacych sie na zalozenie wtasnej firmy. Szczegolowa analiza danych pozwolita
rowniez na wskazanie réznorodnos¢ wsrod nowo powotanych meskich dzia-
lalnosci gospodarczych.
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Projekt Sudety 2030 jako narzedzie
pozyskiwania funduszy pomocowych
w perspektywie finansowej 2020-2030

WSTEP

Strategia Rozwoju spoleczno-gospodarczego poludniowej i zachodniej
czesci wojewddztwa dolnoslaskiego na lata 2020-2030, obejmujaca swoim
zasiegiem subregiony walbrzyski i jeleniogorski (NUTS 3), to jeden z naj-
nowszych lokalnych projektéow samorzadowych, ktory stanowi¢ ma jedno
z narzedzi, pozwalajacych na skuteczne pozyskiwanie i zarzadzanie Srod-
kami pomocowymi w trzeciej dekadzie XXI wieku.

Ta inicjatywa samorzgdowa, zapoczatkowana przez prezydenta Wal-
brzycha, stanowi bezprecedensowy przyktad staran wladz lokalnych
0 uznanie czesSci Wojewodztwa Dolnoslaskiego za obszar, wymagaja wciaz
specjalnego traktowania w zakresie miedzy innymi finansowych programow
unijnych, majacych na celu rownanie szans i zapewnienie zrownowazonego
rozwoju poszczegolnym obszarom Unii Europejskiej. Zatem celem tego
opracowania jest przyblizenie zalozen projektu i pokazanie kalendarza pod-
jetych dzialan w latach 2016-2018. Projekt ,Sudety 2030” z duzym praw-
dopodobienstwem uda sie realizowac nie tylko w zakresie wsparcia unijne-
go, bowiem Strategia jest tez przyczynkiem do staran o zwigkszong pomoc
finansowag rzadu, szczegélnie w zakresie naktadéw na infrastrukture.

1. WOJEWODZTWO DWOCH PREDKOSCI
W 2016 roku opublikowano raport Polskiej Akademii Nauk, pokazujacy

bardzo niepokojace zjawisko, poglebiajace sie w Polsce od kilku lat — zjawi-
sko marginalizacji miast Sredniej wielkoSci. Opracowanie, przygotowane
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przez zesp6l dzialajacy pod kierownictwem prof. Sleszynskiego, wskazywa-
to, ze az 122 z grupy 255 miast, ujetych w badaniu jako miasta Srednie
(czyli miasta niewojewodzkie, liczace powyzej 20 tys. mieszkancow lub mia-
sta powyzej 15 tys. mieszkancéw, jeSli stanowia one siedziby powiatow)
traca systematycznie swoje funkcje spolteczno-gospodarcze. Badanie doty-
czylo w duzej mierze wskaznikow demograficznych, badano m.in. przyrost
naturalny. Objeto takze takie kryteria, jak poziom bezrobocia, zmiana reje-
strowanej liczby ludnosci, zmiana dochodéw wlasnych gmin, zmiana liczby
udzielonych noclegow w branzy turystycznej, zmiana liczby siedzib naj-
wiekszych spoétek, a okres przeprowadzonych analiz dotyczyl dekady 2004-
2014. Sprawdzano takze prognozy, dotyczace liczby ludnos$ci na terenie
danego powiatu wg GUS do roku 2035. Ogotem zespodl kierowal sie sied-
mioma kryteriami. Na liScie miast zagrozonych znalazlo sie az 14 miast
dolnoslaskich: Kamienna Goéra (21 miejsce), Zabkowice Slaskie (22 miej-
sce), Jelenia Gora (41 miejsce), Nowa Ruda (57 miejsce), Klodzko (59 miej-
sce), Bielawa (60 miejsce), Walbrzych (71 miejsce), Luban (73 miejsce), Zgo-
rzelec (86 miejsce), Dzierzoniow (87 miejsce), Jawor (93 miejsce), Bolesta-
wiec (104 miejsce), Swiebodzice (114 miejsce) oraz Ztotoryja (118 miejsce)!.

Raport odbit sie szerokim echem w mediach, a najwiecej uwagi poswie-
cily mu media samorzadowe. Byt tez tematem kilku artykuléw, zamieszczo-
nych na portalu Polskiej Agencji Prasowej w zakladce ,samorzad”, w kto-
rych analizowano szczegélowo przyczyny zjawiska, opisanego przez zespotl.
Zdaniem prof. Sleszyriskiego modelowym przyktadem probleméw jest m.in.
obszar Sudetéw i ich otoczenia w woj. dolnoslaskim, siegajacy od granicy
niemieckiej prawie do Kotliny Ktodzkiej. Po II wojnie Swiatowej byt tam silnie
rozwiniety przemyst, a po 1989 r. zaczety upadaé kopalnie wegla oraz za-
ktady przemyslowe, odziezowe, elektromaszynowe, co doprowadzito do
bardzo duzego bezrobocia i silnych probleméw zwiqzanych z restrukturyza-
cja gospodarcza. Zmiany uderzyly w takie miasta jak Nowa Ruda, Dzierzo-
niow czy Bielawa — czytamy w publikacji z sierpnia 2017 roku?.

Wszystkie czternascie miast, uznanych przez analitykow PAN za znaj-
dujace sie w grupie zagrozonej, usytuowanych jest w podregionie jelenio-
gorskim i podregionie walbrzyskim. WiekszoS¢ z nich to miasta niewielkie,
liczace od 15,6 tysiaca mieszkancéw (Zabkowice Slaskie) do 39,4 tysiaca
mieszkancow (Bolestawiec). Jedynie Jelenia Goéra z ponad 81 tysiacami
mieszkancow oraz Walbrzych, ktéry w chwili badania liczyl 116 tysiecy
mieszkancow, stanowity wieksze osrodki gospodarcze i administracyjnes.

Stanowilo to uderzajacy kontrast w odniesieniu do poéinocnej czesci
Dolnego Slaska z dominujaca aglomeracja wroctawska i stolica regionu
Wroclawiem. Dane statystyczne za rok 2014 pokazywaly, iz Dolny Slask
zajmuje drugie miejsce w Polsce pod wzgledem wysokosci PKB na jednego
mieszkanca. Przy Sredniej krajowej 44672 zlotych na mieszkarnca przeciet-

1 P. Sleszynski, Delimitacja miast $rednich tracqcych funkcje spoleczno-gospodarcze, opraco-
wano dla potrzeb Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju Opracowatl: Instytut Geografii
i Przestrzennego Zagospodarowania PAN.

2 [http:/ /samorzad.pap.pl/depesze /wiadomosci_centralne/ 176441 /Upadek-miast--PAN-122-
miastom-w-Polsce-grozi-zapasc-spoleczno-gospodarcza).

3 P. Sleszynski, op. cit.
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ny dolnoslazak osiagal PKB na poziomie 49980 zlotych, przewyzszajac tym
samym Srednig o 11,9%%. Te same dane ukazywaly jednak olbrzymie dys-
proporcje wewnatrz samego regionu, co sygnalizowal Urzad Marszalkowski
Wojewddztwa Dolnoslaskiego. Wartosé PKB na jednego mieszkanca Wro-
clawia wynosita bowiem w tym czasie 73369 zlotych (trzecie miejsce w kra-
ju po Warszawie — 131026 zlotych i Poznaniu — 88994 zlotych). Czwarte
miejsce w ogé6lnopolskim zestawieniu stanowit Krakéw ze Srednig 72303
zlote, za$ piate dolnoslaski podregion legnicko-glogowski — 66140 ztotychS.
Zestawienie tych Srednich z wartoscia PKB na poziomie 38 tys. zlotych w
przypadku podregionu jeleniogérskiego i 33 tys. zlotych w przypadku pod-
regionu walbrzyskiego pokazywalo wyrazna dysproporcje w sferze docho-
déw pomiedzy péinoca a potudniem Dolnego Slaska.

W tym czasie Srednia wartos§¢ produktu krajowego brutto per capita
w wojewodztwie byla wyzsza o 12,0% niz Srednio w kraju i osiagnela poziom
75% Sredniej wielkosci PKB na jednego mieszkanca Unii Europejskiej
w PPS (Purchasing Power Standard)®. Kolejne dane statystyczne, Swiadcza-
ce o coraz glebszym zroznicowaniu w rozwoju gospodarczym i spotecznym
Dolnego Slaska, obrazuje stopa bezrobocia w poszczegélnych powiatach. Na
poczatku 2015 roku Srednia wojewédzka wynosita 9,7%, by na koniec roku
spas¢ do poziomu 8,5. O ile we Wroctawiu w grudniu 2015 stopa bezrobo-
cia wyniosta 3,3%, zas w aglomeracji wroclawskiej 3,4%, to najgorzej pod
tym wzgledem wygladato to w powiecie gorowskim 22,2%, powiecie zlotoryj-
skim 21,2%, powiecie klodzkim 19,9%, powiecie lwoweckim 19,4% oraz
powiecie jaworskim 17,3%, co bylo kolejnym dowodem na istniejace réznice
w obrebie jednego regionu?.

2. SAMORZADOWY PROJEKT

Rozbieznos¢ ta stala sie powodem do zaniepokojenia samorzadowcéw,
ktorzy na regionalnych i lokalnych spotkaniach coraz czesciej mowili o ,wo-
jewodztwie dwoch predkosci”. Podkreslano takze, Zze ujmowanie wszystkich
obszarow regionu w ogolnym zestawieniu moze spowodowac zanizenie fi-
nansowania unijnego w kolejnej perspektywie — 2020 — 2030, a osiagniete
parametry regionu odbija sie negatywnie nie tylko na poziomie Srodkow,
przyznanych na wojewodztwo, lecz w konsekwencji na poziomie rozwoju
miejscowosci potudnia regionu. Efektem rozmow i wystapien przedstawicieli
samorzadu lokalnego byla inicjatywa prezydenta Walbrzycha, ktéry zapro-

4 [http://samorzad.pap.pl/depesze/rio/ 168942 /Sila-duzych-miast--GUS-opublikowal-dane-o-
PKB-w-wojewodztwach-i-podregionach].

5 [http:/ /www.umwd.dolnyslask.pl/promocja-gospodarcza/gospodarka-wojewodztwa/pkb].

6 PPS — Purchsing Power Standrad pokazuje wysokos¢ PKB danego kraju w relacji do sredniej

unijnej, ktorej wartos¢ przyjeto za rowna 100. Jest obliczany z uwzglednieniem réznic w po-

ziomie cen w poszczegolnych krajach. Wartosci mniejsze lub wieksze niz 100 oznaczaja od-

powiednio nizszy lub wyzszy od sredniej unijnej poziom PKB. W 2017 roku wskaznik ten dla

Polski wyniost 70%. [https:/ /www.foxtrade.eu/statystyki/produkt-krajowy-brutto-per-capita

-pps].

Statystyczne Vademecum Samorzqdowca 2016, Wojewodztwo Dolnoslaskie, Urzad Staty-

styczny we Wroclawiu.

<



184 Beata Staniewska-Moskal

ponowal stworzenie ,Strategii 2030”, opisujacej problemy i niekorzystne
zjawiska, z jakimi boryka sie region. Taka diagnoza pozwoliloby na wskaza-
nie w tym samym dokumencie dzialan, jakie winny podejmowac samorzady
w kolejnych latach, by niwelowa¢ stopniowo olbrzymie dysproporcje pomie-
dzy poludniowa a poinocng czescig wojewodztwa.

W liscie, skierowanym 1 wrzesnia 2017 roku do samorzadowcéw pre-
zydent Walbrzycha napisal: Jedyna i ostatnia szansga na modernizacje
i rozw@j jest stworzenie wspolnego programu na wzor Aglomeracji Walbrzy-
skiej lub Polski Wschodniej, dzieki czemu mozliwe bedzie bardziej skutecz-
ne ubieganie sie o finansowanie projektow z budzetu panstwa i Unii Euro-
pejskiejs.

Juz we wrzesniu woéjtowie, burmistrzowie i prezydenci miast wskaza-
nych subregionéw potwierdzili swoja gotowosé przystapienia do projektu.
Stworzenie wspolnej strategii ,,Sudety 2030” pozwoli na lepsze wykorzysta-
nie istniejacych i potencjalnych mozliwos$ci rozwoju, a tym samym przyczyni
sie do przezwyciezenia problemoéw i niekorzystnych zjawisk, z jakimi boryka
sie nasz subregion. Wyznaczenie nowych dzialan pozwoli zmniejszyé dys-
proporcje w rozwoju spoteczno-gospodarczym pomiedzy pdtnocna a potu-
dniowa czescia wojewddztwa dolnoslaskiego — pisala w odpowiedzi 25
wrzesnia 2017 roku prezydent Swidnicy?®.

Zalacznikiem do pisma byla deklaracja wspélpracy nad strategia,
w ktorej czytamy m.in. Potudniowa cze$é naszego wojewddztwa wymaga
nowego, spojnego planu modernizacji i rozwoju. Przyjecie strategii dla Przed-
gorza Sudeckiego i Sudetéw na lata 2020-2030 oraz wlqczenie jej do strate-
gii catego wojewddztwa, pozwoli nam wszystkim ubiegaé sie o znaczace
Srodki finansowe z budzetu parnistwa i Unii Europejskiej!©.

We wrzesniu i pazdzierniku 2017 roku rady gmin poszczegélnych sa-
morzadéw, do ktorych zwrocit sie ze swoim zaproszeniem prezydent Wat-
brzycha podejmowaly uchwaly o przystapieniu do prac nad strategia. Na
poczatku grudnia 2017 roku 89 gmin bylo gotowych do podpisania ,Dekla-
racji Sudeckiej”. Spotkanie, na ktérym dokonano uroczyscie ztozenia pod-
pisow pod deklaracja, odbyto sie 11 grudnia 2017 roku we Wleniu. W pod-
pisanym dokumencie, ktory stanowit formalny poczatek wspélpracy samo-
rzadowcow, raz jeszcze podkreslano wage dzialan, ktoére prowadzi¢ majg
miedzy innymi do stworzenia wspoélnego planu modernizacji i rozwoju re-
gionu. Wykazano takze nadzieje, iz strategia, jaka w efekcie powstanie, mo-
ze stac sie podstawa przygotowania specjalnego Programu Regionalnego dla
regionu Sudetow.

W tekscie deklaracji wskazano konkretne obszary, ktore mialy sie stac
priorytetem w dzialaniach samorzadowcow, ktorzy zdecydowali sie przysta-
pi¢ do porozumienia. Celem naszych dziatan jest uzyskanie do 2030 r.
istotnej poprawy w kluczowych dziedzinach wyznaczajacych tempo rozwoju
gospodarczego i spolecznego poprzez:

8 List Prezydenta Watbrzycha Romana Szelemeja z dn. 1.09.2017 r.

9 List Prezydent Swidnicy Beaty Moskal-Staniewskiej z dn. 25.09.2017 r.

10 Deklaracja przystapienia do prac nad strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego potudnio-
wej czesci Dolnego §laska ,Sudety 2030”.
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1) likwidacje wykluczenia komunikacyjnego — zbudowanie efektywnego
przylaczenia do systemu drog ekspresowych oraz autostrad w Pol-
sce i w Europie (drogi S8, S3, droga krajowa nr 5, taczniki do auto-
strad, drog ekspresowych i krajowych);

2) rozwdj regionalnego transportu lotniczego w oparciu o istniejace
lotniska,

3) poprawe jakosci sieci drog wojewodzkich, powiatowych i gminnych,
umozliwiajacych normalng komunikacje wewnatrz obszaru;

4) rewitalizacje istniejacej sieci potaczen kolejowych oraz udziat w pro-
jekcie rozwoju kolei duzych predkosci;

S) rewitalizacje fizyczna i spoleczna zdegradowanych obszaréw regio-
nu;

6) zachowanie i rozwd6j zasob6éw dolnoslaskich uzdrowisk poprzez ich
systematyczne doinwestowanie;

7) rozwoj sektora rolno-spozywczego opartego o zasady produkcji
zdrowej zywnosci;

8) zréwnowazony rozwoj obszaréw miejskich i wiejskich;

9) uzyskanie pelnego dostepu do wody pitnej i sieci kanalizacyjne;j
wszystkich mieszkancéw obszaru;

10) poprawe infrastruktury edukacyjnej, zapewnienie lepszych warun-
kow ksztalcenia, rozwoj szkolnictwa zawodowego i jego dostosowa-
nie do oczekiwan rynku pracy;

11) zapewnienie pelnego bezpieczenstwa zdrowotnego mieszkancow;

12) likwidacje wszystkich zagrozen ekologicznych, w tym redukcje ni-
skiej emisji na calym obszarze, ze szczegolnym uwzglednieniem
gmin o statusie uzdrowisk;

13) rewitalizacje materialnego dziedzictwa kulturowego;

14) tworzenie dobrych warunkoéw oraz wsparcie dla rozwoju przedsie-
biorstw i inwestycji przemystowych;

15) tworzenie infrastruktury sprzyjajacej rozwojowi ustug turystycz-
nych!l.

W podpisanym dokumencie samorzadowcy deklarowali wspoélprace ze
wszystkim samorzadami Dolnego Slaska, z polskim rzadem oraz Unia Eu-
ropejska w zakresie wypracowania systemu wspomagania szczegolnych
obszarow, dotknietych negatywnymi procesami spoteczno-gospodarczymi.
Stosujqc zasade partnerstwa, wzajemnego poszanowania oraz podmiotowo-
Sci kazdej Jednostki Samorzadu Terytorialnego, przystepujemy do wspdlnej
pracy na rzecz osiqgniecia rzeczywistego zréwnowazonego rozwoju Dolnego
Slgska - deklarowali samorzadowcy, okreslajac takze, iz wszelkie wazne
decyzje, w sprawie przygotowywanej strategii, zapada¢ podczas zgroma-

11 Tekst Deklaracji Sudeckie;j.
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dzen, na ktérych kazdy z sygnatariuszy dysponowaé bedzie jednym glosem.
Funkcje zas lidera projektu powierzono prezydentowi Watbrzycha!2.

W spotkaniu, jakie odbylo sie 1 lutego 2018 roku w Jeleniej Gorze,
uczestniczyto 86 samorzgdowcow oraz przedstawiciele samorzadu woje-
wodzkiego i jednostek wojewddzkich, miedzy innymi szefowie instytucji od-
powiedzialnych za regionalny transport — naczelnik wroctawskiego oddziatu
Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych i Autostrad oraz dyrektor Dolnosla-
skiej Stuzby Droég i Kolei. Taki udziat gosci determinowatl tematy dyskusji —
mowiono o strategicznych rozwiazaniach drogowych na terenie poludniowej
czesci regionu, ktére to zadania znalez¢ sie mialy w przygotowywanej stra-
tegii. Komitet Sterujacy przyjat takze ,Porozumienie o wspéldziataniu przy
tworzeniu Strategii Sudety 2030” oraz ,Regulamin Pracy Sygnatariuszy
Porozumienia”. Zatwierdzenie dokumentéw umozliwilo na rozpoczecie pro-
cedury przetargowej, w formie zapytania ofertowego, ktoéra pozwolitaby na
wylonienie zespohu, realizujacego przygotowanie strategiils.

W wyniku przeprowadzonej procedury wykonawca strategii miat zostac
zespotl pracownikow Uniwersyte