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WPROWADZENIE

Zarzgdzanie i innowacje u progu XXI wieku to monografia, ktéra stanowi powrot
do tradycji akademickich spotkan i dyskusji. Jej zasadnicza wartoscia jest to, ze
inicjatywa takiej publikacji wyplywa od grupy studentow zwiazanych z kotami
naukowymi, czyli od najmlodszych pasjonatow nauki. Zgodnie z zatozeniem
zawarte w pracy refleksje sg glosem mtodego pokolenia, obrazuja perspektywe
problemow, o ktorych z jego punktu widzenia warto moéwié, ktorymi warto sie
zajmowac, o ktorych warto rozmawia¢. Publikacja jest zatem swoistym odpo-
wiednikiem interdyscyplinarnego forum mtodych, zwracajacym uwagg na zagad-
nienia, ktore sg dla nich wazne, nie tylko hobbystycznie, ale przede wszystkim
naukowo, badawczo.

Naukowe spotkania studenckie w postaci konferencji kot naukowych na
Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki 1.6dzkiej to aktywnos$¢ siggajaca
poczatkow istnienia Wydziatu. Dyskusje mtodych adeptow nauki z réznych osrod-
kéw naukowych, reprezentujacych tez odmienne dyscypliny badawcze, taczyly we
wspolnym spedzaniu czasu na rozmowie, wymianie argumentow. Nawigzywano
nici przyjazni, obmyslano zalozenia wspdlnych projektéw badawczych, ktore
stawaty si¢ niejednokrotnie zalgzkiem karier naukowych czy tez inicjatyw biz-
nesowych. Propozycja SKN Experience, Stowarzyszenia Studentow Marketingu
i Zarzadzania oraz Politechniki Lodzkiej pozwolita stworzy¢ prawdziwie interdy-
scyplinarne, otwarte forum mtodych naukowcow.

Zawarte w tej ksigzce artykuty to materiat zebrany z pierwszej edycji spotkan.
Poszczegolne rozdzialy pracy utozyly sie w trzy gtowne obszary tematyczne.

Pierwsza czg¢$¢ zatytulowana jest Zarzqdzanie wspotczesnymi organizacjami.
Obejmuje ona zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem organizacji: poczawszy
od rozwazan historycznych, dotyczacych ekonomii p6znoscholastycznej, poprzez
kwestie zwigzane z komunikacja, kulturg organizacyjng, zagadnieniami zasobow
w cyklu zycia przedsigbiorstwa czy smart contracts, na zarzadzaniu opartym
o sztuczng inteligencj¢ czy technologi¢ blockchain skonczywszy. Autorzy podej-
muja kwestie, ktore determinujg wspotczesny dyskurs nad przysztoScia organizacji,
analizuja czynniki, ktore na te przyszto$¢ beda mialy ogromny wplyw.

Druga czg$¢ Wyzwania XXI wieku to dalszy ciag refleksji nad organizacja
jutra. Wigkszo$¢ zawartych tu analiz dotyczy problemdéw terazniejszosci, np.
reperkusji pandemii COVID-19, ktére jednak maja ogromny wptyw na kierunek
zmian funkcjonowania organizacji w przyszto$ci. Autorzy poruszajg kwestie
zwigzane z nauczaniem zdalnym, ze sposobami zarzadzania zespotem wykonujacym
prac¢ zdalng, kwestiami zmian preferencji zakupowych, na ktére pandemia miata
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niewatpliwie wplyw, ale tez form i mozliwos$ci odnajdywania si¢ niewielkich firm
(rodzinnych) w sytuacji kryzysowej. Uwage mtodych badaczy przykuly takze
inne doswiadczenia obecnego wieku, chociazby te zwigzane z uczeniem organiza-
cyjnym (opartym o Zespoly Scrumowe), przyszto$cia zarzadzania, finansowania
profesjonalnych druzyn sportowych czy problemami zrownowazonego rozwoju.
Istotng kwestig okazala si¢ analiza czynnikéw kryzysowych (trudnych), z jakimi
spotykaja si¢ ,,organizacje dzi§” i proba wskazania drogi wyjscia (zmiany, naprawy)
dla dobrej przysztosci ,,organizacji jutra”.

Ostatnia cze$¢ Innowacje na miare przysztosci obejmuje analiz¢ nowych
trendow obecnych czasow. Przedstawiono w niej zagadnienia efektywnos$ci
ksztatcenia metoda QEEG, mozliwosci Sieci Bayesa, scharakteryzowano projekt
techniczny Sondy Akwizycji Glosu SAGv2, algorytmy sterowania sygnalizacja
$wietlng, a takze omoéwiono determinanty implementacji ushug IT czy tez zjawisko
telemedycyny jako swoistego przetomu w systemie ochrony zdrowia. Catos¢
wienczy refleksja nad kwestiami etyki odpowiedzialnosci jako jednej z propozycji
na rozwigzania wspotczesnej i przysztej techniki. Cze$¢ trzecia zdecydowanie
dotyczy przysztosci. Analizy w niej zawarte pokazuja rozwigzania jutra dotyczace
nie tylko rozstrzygnie¢ technicznych czy medycznych, ale i humanistycznych.
Stad tez stawiane przez Autordw pytania i prezentowane propozycje rozwigzan
wpisuja si¢ w interdyscyplinarng debat¢ nad poprawg jakosci zycia ludzi i orga-
nizacji oraz podejmowania konstruktywnych dziatan na rzecz lepszej przysztosci.

Obecna forma ksiazki, a przede wszystkim jej jako§¢ merytoryczna, to zastuga
kilku osob, o ktérych nie mozna w tym miejscu nie wspomniec.

Stowa szczego6lnej wdziecznosci 1 podzigkowania kierujemy w strong
prof. dr hab. Stefana Lachiewicza i dr. hab. Jarostawa Ropegi, prof. UL za zyczliwa,
staranng 1 konstruktywna recenzje ksigzki, cenne sugestie merytoryczne, ktore
przyczynity sie do jej ostatecznego ksztattu.

Dzigkujemy Pani Dziekan Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Lodzkiej —prof. dr hab. inz. Agnieszce Zakrzewskiej-Bielawskiej za pomoc i przy-
jazne nastawienie do projektu, jaki i dr inz. Sylwii Flaszewskiej za konsekwentne
wspieranie i wielkie serce.

Zarzgdzanie i innowacje u progu XXI wieku to zbior analiz na temat dyna-
micznie zmieniajgcego si¢ $wiata, ktory wymaga namyshu. Szeroki zakres zagadnien
zawartych w tym tomie daje nadziej¢, ze moga by¢ one pomocne w rozwiazywaniu
trudnych problemow zarzadzania przysztosci.

Dominik Malinowski
Joanna Sosnicka
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Ekonomia p6zZnoscholastyczna a klasyczna
mysl liberalna

DO0I110.34658/9788366741669.1.1

Edyta Lichomska-Milewska

Akademia Nauk Stosowanych w Lomzy

Wstep

Powstanie ekonomii klasycznej jako pierwszego systemu wyjasniajacego podsta-
wowe prawa ekonomiczne bardzo dlugo wigzano z uczonymi epoki o§wiecenia,
w szczegolnosci z Adamem Smithem. Wczes$niejsze koncepcje dotyczace zycia
gospodarczego uznaje si¢ za zamierzchto$¢ i nie poswigca si¢ im duzo uwagi
(Lipinski,1981; Drozdz, 1993)'. Wyjatkiem moga by¢ merkantylizm i fizjokratyzm,
jednak wynika to z faktu, ze teorie te stanowia punkt wyjscia do rozwazan
koncepcji A. Smitha i jego nastepcow. Zastugi szkockiego filozofa w rozwoju
ekonomii sg niepodwazalne, jednak zrodel tradycyjnej mysli ekonomicznej nalezy
szuka¢ w wiekach poprzedzajacych dojrzata forme liberalizmu i jego praktyczne
zastosowanie w X VIII wieku.

Analiza dorobku sredniowiecznych uczonych dowodzi, ze swoimi rozwaza-
niami dotyczacymi kwestii gospodarczych wyprzedzili oni pojawienie si¢ wielu
teorii ekonomicznych o wieki. Mimo innowacyjnych jak na tamte czasy koncepcji,
sredniowiecze nie stworzyto odpowiednich warunkow, by idea liberalizmu mogta
si¢ rozwing¢. Spoleczenstwo Sredniowieczne charakteryzowato si¢ sztywnag 1 hie-
rarchiczng struktura spoleczna. Miejsce jednostek w spoleczenstwie wyznaczane
byto jej pochodzeniem i ,,urodzeniem”. Nalezy pami¢tac, ze taka forma orga-
nizacji spotecznej byta czescig catego Sredniowiecznego obrazu $wiata. Jednak
u wielu myslicieli sredniowiecznych odnajdujemy poglady zblizone do liberali-
zmu szkockiego o§wiecenia. Nie byly one powszechnie propagowane i cz¢sto sto-

' Pierwsze w Europie analizy z zakresu ekonomii odnalez¢ mozemy juz w starozytnej

Grecji. To wlasnie greckiemu myslicielowi Ksenofontowi przypisuje si¢ pierwsze uzycie
terminu ,,ckonomia”. W dziele Oikonomikés (Ekonomika) Ksenofont zawarl uwagi
dotyczace madrego gospodarowania i zarzadzania majatkiem. Nie byt on przeciw-
nikiem gromadzenia bogactwa, jednak przyznal, ze nie jest ono celem ostatecznym,
ale okresla pozycje¢ prawdziwego obywatela, ktorego zadaniem jest wypelnianie funkcji
politycznych. W okresie nowozytnym greckie okreslenie oikonomia kojarzy¢ sie
bedzie z francuskim stowem economie, ktore z kolei dopiero na poczatku XX wieku
bedzie oznaczaé ,,odktadanie kapitatu”.
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sowane w praktyce, tym niemniej uznac je nalezy za bardzo sprzyjajace dalszemu
rozwojowi liberalizmu w epoki o$wiecenia (Kwasnicki, 2000). Mimo to eko-
nomia poznoscholastyczna jest wcigz najbardziej niedoceniang nauka w historii
mys$li ekonomicznej, totez celem artykutu jest przedstawienie gtdéwnych zatozen
ekonomicznych prezentowanych przez myslicieli sSredniowiecznych oraz pokazanie
ich wptywu na rozwdj klasycznej mysli liberalne;j.

Scholastyczni mysliciele — ogolna charakterystyka

Czas $wietnosci scholastyki przypada na okres miedzy XII a XIII wiekiem.
Wiek XIV i XV okreslany jest mianem pozniej scholastyki; w tym czasie w Euro-
pie zainteresowanie tg mysla znacznie zmalato. Wedlug wielu autoréw ostatnim
scholastykiem byt Gabriel Biel — profesor Uniwersytetu w Tiibingen. Tworcza
aktywno$¢ XVI-wiecznych filozoféw scholastycznych pozwolita na nowo spopula-
ryzowac $redniowieczne idee. Zawdzigcza si¢ to przede wszystkim Francisco de
Vitorii (Roover, 1955, s. 167)* — zatlozycielowi Szkoly w Salamance, jego uczniom
oraz kontynuatorom jego mysli. Sposrdd najwybitniejszych pisarzy ekonomicz-
nych Szkoty na uwage zashuguja przede wszystkim Domingo de Soto, Martin de
Azpilcueta Navarro (znany takze jako doktor Navarro), Diego de Covarrubias,
Domingo de Bafiez, Luis de Molina, Luis Saravia de la Calle, Juan de Mariana,
Tomas de Mercado oraz Juan de Medina.

Szesnastowieczni mysliciele nauczali gtownie na uniwersytecie w Salamance,
ale réwniez na innych uniwersytetach, na przyktad na uniwersytecie Complutense
w Alcala de Henares. Uczeni ci byli dominikanami, jezuitami i franciszkanami
(De Soto, 2010a). Wickszo$¢ z nich byla arystotelikami i tomistami, czerpali
rowniez z Pisma Swietego oraz nauki Ojcow Kosciota. Mysliciele péznoschola-
styczni, odkrywajgc pierwsze prawa ekonomiczne zainteresowani, byli bardziej
moralnym wymiarem ekonomii anizeli opisem sposobdéw dziatania mechani-
zméw rynkowych. Rozpatrujac na przyktad kwestie sprawiedliwosci, w sposob
nieunikniony zmuszeni byli do podjecia rozwazan w zakresie spraw gospodarczych.
Dyskusje hiszpanskich myslicieli dotyczyty sprawiedliwosci cen i ptac, lichwy,
inflacji, znaczenia wymiany, dtugdw publicznych, monopoli i sprawiedliwos$ci
podatkowej. Jak zauwazyt Thomas Woods, na dlugo przed Adamem Smithem
ta grupa uczonych wyprzedzita jego twierdzenia, a nawet ustrzegta si¢ pewnych
jego bledow (Woods Jr, 2007).

2 Wplyw nauczania F. de Vitorii zaznaczyt si¢ rowniez poza Hiszpanig, m.in. w Portu-

galii (Uniwersytet w Coimbrze), we Wloszech (rzymskie kolegium jezuickie), a takze
w komentarzach dzietl $w. Tomasza z Akwinu napisanych przez Leonardusa Lesdusa
(1551-1623), Frandscusa Sylviusa (1581-1649) i Johannesa Malderusa (1563-1633).
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Scholastyczni teologowie — jak pisze Krzysztof Kostro — dzigki naukom
sw. Tomasza ,,zwracali uwage na okolicznosci i konsekwencje gospodarczych
dziatan ludzi, przejeli od niego wiarg w zdrowy rozsadek i moralno$¢ oparta
na madrosci praktycznej” (Kostro, 2004, s. 149). Koncepcje proponowane przez
scholastykow dostarczaja analiz poszczeg6élnych zjawisk oraz wskazuja zgodne
z filozofia moralng rozstrzygniecia istniejagcych problemow gospodarczych.
W okresie, w ktorym tworzyli, zycie ekonomiczne znacznie rdznito si¢ od wspot-
czesnej rzeczywistosci gospodarczej, mimo to wiele ich rozwazan dotyczy kwestii
nadal aktualnych.

Scholastyczni mysliciele — glowne idee

Scholastycy swoje teorie wyprowadzali m.in. z nauczania Arystotelesa, ktory
wniodst istotny wktad w rozwoj mysli ekonomicznej, szczegdlnie w kwestii spra-
wiedliwo$ci 1 w nauce o pienigdzu. W oparciu o poglady tego greckiego filo-
zofa scholastycy sformutowali swg teori¢ pieniadza (Jagtowski, 2013, s. 357)%.
Sredniowieczni doktorzy, jak czgsto bywaja nazywani pozni scholastycy, zgadzali
sie z opinig Arystotelesa, iz poczatkowo pienigdze wprowadzone zostalty w celu
pokonania trudno$ci istniejacych w gospodarce barterowej, bowiem najlepiej
petig one funkcj¢ $rodka wymiany. Oryginalnos¢ teorii monetarnej hiszpan-
skich scholastykow, wedtug M. Grice-Hutchinson, polega na zastosowaniu teorii
subiektywnej wartosci zarowno do towarow, jak i do pienigdzy, a takze do teorii
wymiany zagranicznej (Grice-Hutchinson, 1952, s. 20, 47, 48).

Jak zauwaza Alejandro Chaufen, scholastyczni doktorzy posiadali wiedze
o niemalze kazdym czynniku zmieniajacym wartos$¢ pienigdza. Zauwazyli oni, ze
o jego warto$ci decyduje nadmiar i niedostatek poszczegolnych dobr. Uznajac,
ze uzytecznos¢ pieniedzy zalezy od ich jakosci, sredniowieczni doktorzy dostrzegli,
ze kiedy pieniadz podlega ciagltej dewaluacji, ludzie staraja si¢ zredukowac swoje
zasoby gotowkowe. Tego typu ingerencje w zmian¢ wartosci pienigdza przyczy-
niajg si¢ do wzrostu cen, a ponadto naruszaja prawa wilasnosci oraz powoduja
problemy w handlu, prowadzace do stagnacji i ubostwa (Chaufen, 2007, s. 185).
Podobny poglad wyrazali pdzniej C.F. Bastiat i E. von Bohm-Bawerk.

Warto doda¢, ze juz Mikolaj z Oresme dostrzegat niszczace skutki inflacji.
Glosil on, ze zmniejszanie wartos$ci pienigdza przez rzad nie przynosi zadnych
pozytywnych skutkow dla obywateli. Jedynie wzbogaca rzad kosztem ludzi

? Podejmowane przez scholastykow zagadnienia funkcji pienigdza wynikaly z problemow
hiszpanskiej gospodarki, ktére spowodowane bylty przede wszystkim naptywem
amerykanskiego zlota i srebra, ale takze wzrostem podatkow, epidemiami, migracja
ludnosci wiejskiej do miast oraz nizem demograficznym.



Ekonomia péznoscholastyczna a klasyczna mysl liberalna 11

(Woods, 2007, s. 168). Natomiast Domingo de Soto zauwazyt, ze zmiany wartosci
pienigdza najczgsciej nastepujg w czasach wielkiego kryzysu. Dominikanin uznawat
takie dziatania za nielegalne. Glosit, iz pieniagdz powinien nasladowaé prawo
naturalne. Scholastycy byli zgodni co do twierdzenia, ze dewaluacja pienigdza
jest wyrazem tyranskiej grabiezy — jak ja definiowat Juan de Mariana. W podobny
sposob Samuel von Pufendorf krytykowat praktyki wspotczesnej mu dewaluacji.
Surowg krytyke zmian warto$ci nominalnej pienigdza zawiera takze Bogactwo
narodow Adama Smitha.

Na wzor zatozen hiszpanskich scholastykéw Ludwig von Mises w swym
dziele, Theorie des Geldes und der Umlaufsmittel z 1912 (wyd. pol.: Teoria
pienigdza i kredytu, 2012), bedacym krytyka iloSciowej teorii pienigdza (von
Mises, 2012)*, sformutowat tzw. ,,teoremat regresji”. Teoria ta, gtoszona poznie;j
przez innych przedstawicieli ekonomicznej szkoty austriackiej, m.in. M. Rothbarda,
mowi, ze aby mogl powstac pienigdz, musi on wezesniej istnie¢ jako pewne uzy-
teczne dobro dajace wymienic si¢ w barterze. Dawniej Srodkami wymiany byly na
przyktad: tyton, cukier, sol, gwozdzie, bydlo, az w koncu ostatecznymi srodkami
wymiany staly si¢ zloto i srebro. Ten proces wyboru najlepszego srodka wymiany
na wolnym rynku jest jedynym sposobem ustanowienia pieniadza. Stad wniosek,
ze pieniadz nie mogh powstac na skutek decyzji rzadu (Rothbard, 2005, s. 14,15).
Ludwig von Mises niejednokrotnie zaznaczat, ze rzad moze mie¢ rujnujacy wplyw
na pieniadz, o czym dat najlepszy wyraz w teorii cyklu koniunkturalnego, ktora jako
pierwszy opracowat i wyjasnil z punktu widzenia ekonomii we wspomnianym juz
dziele Theorie des Geldes und der Umlaufsmittel. Natomiast teori¢ ta rozwinat
i w pelni opracowatl Friedrich von Hayek w 1930 r. Jego wyjasnienia wahan
makroekonomicznych byly alternatywa dla przyjetych wowczas przez wigkszos¢
ckonomistow idei Johna M. Keynesa. Analiza badan nad zjawiskami gospo-
darczymi odnoszacymi si¢ do reakcji rynku na ekspansje kredytowa przyniosty
Hayekowi w 1974 r. nagrod¢ Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie
ekonomii (Holcombe, 2014, s. 69).

Aktualno$¢ omawianych kwestii sktania do nieco blizszego oméwienia teorii
cyklu koniunkturalnego. Zanim jednak przejdziemy do bardziej szczegdélowych
rozwazan warto wskaza¢, iz scholastycy prowadzili rowniez rozwazania na polu
teorii bankowosci. Pierwsza pracg poruszajaca problem zyskow od pozyczek
bankowych byta Instruccion de Mercaderes (Wskazowki dla handlarzy) Luisa

* W mysl tej teorii, zmiany ilo$ci pieniagdza wplywaja wylacznie na poziom cen.
Ludwig von Mises, a p6zniej kontynuatorzy jego mysli, nie zgadzali si¢ z tym pogladem.
Sadzili, ze nadmierna ilo$¢ pienigdza na rynku spowoduje stopniowe, lecz nie jednoczene
zwigkszenie cen towarow. Najczesciej dzieje si¢ to poprzez zwigkszenie dobr inwesty-
cyjnych, a nastgpnie dobr konsumpcyjnych.
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Saravii de la Calle, wydana w 1544 r. Franciszkanski mysliciel byt bardzo surowy
w ocenie bankierow — nazywat ich glodnymi zartokami, ktorzy wszystko niszcza
i pochlaniajg. Gtlosil on, iz zysk z pozyczania pieni¢dzy jest niezgodny z naturg
(Jaglowski, 2013, s. 359).

Innymi pisarzami zajmujacymi si¢ analizg dziatalnosci bankowej byli Martin
de Azpilcueta i Tomas de Mercado. Rozwazania tych doktorow dotyczyly wymogow,
jakie powinna spetnia¢ umowa pieni¢zna depozytu na zadanie. Zaktadali oni, iz
banki powinny funkcjonowaé przy stuprocentowej rezerwie. Mys$l ta stanowita
pbzniej podstawe teorii cyklow koniunkturalnych ekonomicznej szkoty austriackiej
(De Soto, 2010b, s. 51-52).

Cykl gospodarczy M. Rothbard definiuje jako ,,skutek interwencji o charak-
terze pieni¢znym, polegajacy na ekspansji kredytu bankowego™ (Rothbard, 2010,
s. 6). Cykliczne wahania koniunktury gospodarczej opisywane sg jako sekwencja
nastepujacych po sobie faz: kryzysu, depresji, ozywienia i recesji. Kazda teoria
cyklu koniunkturalnego powinna odpowiedzie¢ przynajmniej na dwie kwestie:
co jest przyczyng nagltej kumulacji btedow popetnionych przez przedsigbiorcow
u progu recesji? Inng problematyczng sprawa jest fakt, iz recesje gospodarcze
bardziej dotycza dobr kapitatlowych i produkcyjnych anizeli dobr konsumpcyjnych
(Rothbard, 2010, s. 6)

Jedna z teorii glosi, Zze innowacyjne dziatania sa przyczyna wzrostow i spadkow
w cyklach gospodarczych. Prawdopodobnie najwybitniejszym obroncg tego
pogladu byt Joseph A. Schumpeter. Ekonomista ten uwazat, ze hossa na rynku jest
wynikiem technologicznych innowacji, wprowadzanych z perspektywa wysokich
zwrotow. Zgodnie z ta teorig, jak pisze M. Kahler, ,,po pewnym czasie coraz
wigcej przedsigbiorcow kopiuje strategie pionierskich firm. Dziatania konkuren-
cyjne powodujg obnizanie si¢ zyskow, po czym nastepuje depresja, podczas ktorej
rynek czyszczony jest z nierentownych przedsiebiorstw” (Kahler, 2010). W opinii
Schumpetera uzyskany w ten sposéb stan rownowagi pozostaje az do momentu,
kiedy nowa koncepcja zapoczatkuje nastgpng hosse.

W odpowiedzi na teori¢ austriackiego ekonomisty Kondratiew przekonuje,
ze przyczynowosc jest doktadnie odwrotna. To nie technologiczne innowacje
generuja hosse, a ogolny boom gospodarczy powoduje, ze coraz wiecej przedsie-
biorstw wprowadza nowatorskie rozwigzania, ktore z kolei nie moglyby zosta¢
zastosowane bez zaistnienia odpowiednich warunkéw ekonomicznych. Jedyng
przeszkoda w rozwoju gospodarczym jest brak oszczgdnosci, a nie technologia.
Mises i Hayek dowodzili, ze hossa wywotana ekspansjg kredytu z uzyciem
pieniadza fiducjarnego zdecydowanie prowadzi do przeinwestowania. Pozyski-
wanie kredytu w celu wdrozenia innowacyjnych rozwigzan nie jest niczym ztym.
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Jednak jak zaznacza Malte T. Kahler, problem pojawia si¢ wowczas, gdy pozyczone
pienigdze nie majg pokrycia w zlocie, poniewaz prowadzi to bezposrednio
do przeinwestowania. Zatem twierdzenie, ze innowacyjne zdolnosci wspoicze-
snych spoteczenstw kapitalistycznych sg przyczyng kryzyséw, mozna stanowczo
odrzuci¢. Innowacyjnos$¢ jest glownag przyczyna rozwoju gospodarczego, za$
»Cykliczne kryzysy pojawiaja si¢ jedynie, gdy nowe innowacje sg finanso-
wane ekspansjg fiducjarnych pienigdzy, a nie dobrowolnymi oszczgdnosciami”
(Kahler, 2010). Stad wniosek, ze innowacyjna dziatalno$¢ podaza za cyklem
gospodarczym, a nie odwrotnie.

Wréémy do pogladéw myslicieli scholastycznych. Faworyzowanie wolne-
go handlu bylo kolejna charakterystyczng cecha pozniejszej mysli liberalne;.
Jak zauwazyt A. Chaufen, jedng z gtéwnych zastug scholastykow byto uznanie,
iz migedzynarodowy handel podporzadkowany jest prawom cztowieka. Handel
postrzegany byl przez nich jako pozytywne i konieczne zjawisko stuzace
rozwojowi spoteczenstwa. Francisco de Vitoria sformulowal w tym zakresie
prawo — ktdre stato si¢ pozniej wazng ideg klasycznego liberalizmu — dotyczace
nieograniczonej komunikacji i handlu migdzynarodowego. Sredniowieczni
doktorzy byli przekonani, ze handel miedzy r6znymi krajami zapewnia zréznicowane
zaopatrzenie oraz dostatek.

Kolejnym zagadnieniem podejmowanym przez katolickich myslicieli byta
subiektywna teoria warto$ci towaréw. Scholastycy uwazali, iz warto$¢ danego
dobra nie zalezy od kosztow pracy, jak p6zniej postulowali A. Smith, D. Ricardo
czy Th. Malthus, lecz wynika z subiektywnych opinii indywidualnych osob
(T. Malthus, 1925)°. Scholastykiem, ktory jako pierwszy poruszyl zagadnienie
obiektywnej i1 subiektywnej uzyteczno$¢ towarow, byt franciszkanin Pierre de
Olivi. Sadzil on, ze z ekonomicznego punktu widzenia warto$§¢ danego dobra
wynika z subiektywnej oceny poszczegdlnych osob, ktore oceniajg jego przydat-
no$¢ 1 atrakeyjnos¢. Dlatego sprawiedliwej ceny nie mozna ustala¢ na podstawie
kosztow pracy i produkcji. Wytwarza si¢ ona raczej w relacji pomigdzy kupcami
i sprzedawcami. P6zni scholastycy prawie dostownie przyjeli twierdzenie Oliviego.
Na przyktad $w. Bernardyn ze Sieny, prowadzac rozwazania nad wplywem
niedostatku danego dobra na ceny doszedt do wniosku, ze woda moze by¢ drozsza
i bardziej ceniona w gorach lub na pustyni niz zloto, poniewaz w tych miejscach
nie wystepuje w ilosciach dostatecznych. Chociaz wtasciwosci wody w kazdym
miejscu sg identyczne, to o jej wartosci decyduje powszechnos¢ wystepowania.
Zatem cena wody nie zalezy od kosztow pracy potrzebnych do jej uzyskania.

5 Paradoks warto$ci przyjmuje posta¢ nastgpujacego pytania: dlaczego woda, ktora jest
potrzebna do zycia jest tania, podczas gdy diamenty, ktore nie sg niezbedne do zycia sg
bardzo drogie?
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Mysl §w. Bernardyna ze Sieny kontynuowat Diego de Covarrubias. Katolicki
mysliciel pisal, iz tym, co decyduje o poziomie cen produktéw, jest ocena poten-
cjalnych kupcow, niezaleznie od tego, jak bytaby ona niedorzeczna. Jako przyktad
podaje nastepujaca sytuacje: pszenica w Indiach jest drozsza niz w Hiszpanii, po-
niewaz Hindusi cenig jg znacznie bardziej niz Hiszpanie, mimo ze w obu miejscach
ma ona takie same wtasciwosci. Dlatego ustalenie sprawiedliwej ceny nie zalezy od
pracy poswigconej na wyprodukowanie danego dobra, lecz od wspdlnej wartosci
rynkowej w miejscu, gdzie jest sprzedawane (Grice-Hutchinson, 1952, s. 48).

Mieczystaw Jaglowski w pracy Zarys historii filozofii hiszpanskiej: nurty
i szkoly (2013, s. 361) zauwazyl, ze koncepcje innych katolickich myslicieli nie
byly az tak radykalne, bowiem dostrzegali oni, iz warto$¢ dobra na rynku chociaz
w jakim$ stopniu zalezy od kosztéw pracy. Jakkolwiek scholastycy byli zgodni
co do twierdzenia, ze ,,0 wartosci i cenie towaru decyduje gtdéwnie ocena rynku,
ktora jest wypadkowa popytu i podazy, oceny jego uzytecznosci i rzadkosci
wystepowania”.

Nadejscie ery klasycznej, a wraz z nig naukowej dominacji A. Smitha i jego
uczniéw sprawito, ze scholastyczni obroncy subiektywnej teorii wartosci zostali zapo-
mniani (Kauder, 1953, s. 573). M. Rothbard uznat wrecz, Ze odrzucenie subiektywnej
teorii wartosci przez Smitha bylo jego najwigkszym btedem (Jurus, 2012)°.

Sredniowieczni doktorzy przypisywali istotne znaczenie do usprawiedliwienia
wlasnosci prywatnej. Za posiadaniem dobr prywatnych opowiadali si¢ m.in.:
Leonardo Lessio, Miguel Salén, Tomas de Mercado, Luis de Molina, Pedro de
Aragon, Juan de Medina, Domingo de Soto, Bartolomeo de Albornéz. Bronigc
idei prywatnej wtasnosci podkreslali, iz ludzie przyktadajg wicksza wage do dobr
prywatnych anizeli do publicznych, dlatego wspdlne posiadanie dobr jest niepro-
duktywne, wiaze si¢ ze ztym uprawianiem i administrowaniem; powstaje wowczas
szereg nieporozumien zwigzanych z konsumpcja i uzywaniem dobr. Ponadto w sy-
tuacji, gdy dobra uzytkowane sa wspoélnie, niemozliwy jest pokojowy podziat pracy
oraz harmonia migdzy ludzmi (Chaufen, 2007, s. 40-47, 176).

Z pogladem tym zgadza si¢ wielu libertarian. XIX-wieczny mysliciel
Claude Frédéric Bastiat uznat, iz wspdlne posiadanie wlasnosci jest jednoznaczne
z przyjeciem prawa do legalnej kradziezy; akceptujac istnienie kolekty-

¢ Twierdzenie, iz warto$¢ dobra zalezy od kosztow produkcji prowadzi do wniosku,
iz koszty te zaleza od ilo$ci pracy wlozonej w wyprodukowanie danego dobra, ktora
jednoczesnie okresla wartos¢ wymienng wszelkich towaréw. Uznanie przez A. Smitha
zwigzku pomiedzy praca a wartoscig prowadzi do wniosku, iz nie zawsze caiy produkt
pracy nalezy do pracownika. Wedlug Smitha, bardzo cz¢sto robotnik musi dzieli¢
si¢ zyskiem z pracodawca (wlascicielem kapitatu). Zaproponowana teoria, jak pisat
Dariusz Juru$ (2012, s. 132-133), postuzyta Karolowi Marksowi w sformutowaniu
zadania zwrotu nienaleznego zysku od kapitalistow, ktory nie pochodzit z pracy wyko-
nanej przez pracodawcow.
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wizmu uznajemy, ze niewolnictwo i rabunek sa moralnie poprawne. Bastiat
wierzyt rowniez, ze wilasno$¢ prywatna jest konieczna, aby cztowiek mogt
realizowac si¢ jako wolna istota, dzialajaca we wlasnym interesie i spetniajaca
wlasne potrzeby. Podobnie jak §redniowieczni scholastycy, a p6zniej ekonomi-
Sci austriaccy glosil, ze ochrona wlasnosci prywatnej jest najwazniejszg funkcja
panstwa (DiLorenzo, 2003).

Reasumujgc prezentowane porownania liberalnych idei przedoswiece-
niowych z ideami o$wiecenia, nalezy zauwazy¢ wazng réznice kulturowa spo-
teczenstw, w ktorych byty one wowczas gloszone. Czlowiek przez dhugi okres
swojej historii podporzadkowany byt grupie i jej interesom miat stuzy¢. Podjeta
w koncu XVII i XVIII wieku proba wyzwolenia jednostki spod dominacji grupy
wydaje si¢ najwigkszym osiagnigciem kultury Zachodu. Idea liberalizmu jest
nierozerwalnie zwigzana z walka cztowieka Zachodu o wolnos¢, swobode dzia-
lania, ochrong przed arbitralnymi i zewnetrznymi ograniczeniami uniemozliwia-
jacymi pelng realizacje jej mozliwosci. Jak stusznie podkresla W. Kwasnicki,
zasadnicza zmiana wizji §wiata, jaka dokonata si¢ w XVI i XVII wieku stanowita
o rozwoju liberalizmu. Renesansowy obraz $wiata umozliwit dojrzate sformuto-
wanie zasad liberalizmu i ich praktyczne zastosowanie (Kwasnicki, 2000).

Warto wigc pami¢taé, ze radykalne zmiany, ktore obecnie obserwujemy
w gospodarce, w biznesie i metodach prowadzenia biznesu, a takze mozliwo$¢
kreowania 1 wdrazania innowacji bedacych gtownym wyzwaniem zarzadzania
wspolczesnymi organizacjami nie bylyby mozliwe bez wspomnianego pragnienia
cztowieka do poszukiwania i upowszechniania nowych rozwigzan.

Podsumowanie

Podsumowujac dokonania $redniowiecznych doktorow przypomnijmy elementy,
ktorymi wzbogacili oni mysl ekonomiczng. Do osiggni¢¢ scholastykow, przed-
stawionych w pracy, zaliczamy: subiektywistyczng teori¢ wartosci, zaburzajacy
wplyw ceny inflacyjnego wzrostu pieniadza, dostrzezenie niemozliwosci spraw-
nego funkcjonowania gospodarki opartej na wtasnosci spolecznej oraz negatywne
skutki gospodarcze bankowosci z rezerwa czastkowa.

Nalezy pamigta¢, ze mimo zdominowania zycia intelektualnego przez szkote
klasyczna, hiszpanska tradycja kontynentalna nigdy w pelni nie zostata zapomnia-
na. Jednak szczegotowe przesledzenie kontynuacji tradycji scholastycznej wymaga
odrebnych rozwazan, bowiem zaprezentowane w pracy dokonania sredniowiecznych
uczonych nie wyczerpuja w pelni podjetego tematu, a stanowig jedynie zachete do
dalszych poszukiwan.
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Summary

Late-Scholastic Economics and Classical Liberal Thought

Late-scholastic economics is still the most underrated discipline in the history
of economic thought. In contrast, its contribution to the development of eco-
nomics and the way of thinking about economic matters is worthy of attention.
This article presents the economic thought of the late Spanish scholastics pro-
ving that with their concepts on economic affairs, they preceded the advent
of many economic theories by centuries and even avoided some of the mistakes
made by liberal thinkers. In the period when medieval scholars formulated
their concepts, economic life differed significantly from modern economic
reality. Nevertheless, many of their considerations concern issues that are still
topical today and considered free-market ideas.

Keywords: scholastics, economy, liberalism.
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Wstep

Problematyka kultury organizacyjnej zyskuje na popularno$ci wraz z przemianami
zachodzacymi na rynku pracy. Coraz wigcej 0sob traktuje aktywnosci zawodowe
jako takie, ktore maja shuzy¢ zyciowemu spetnieniu, rozwojowi na wielu polach,
a nawet realizacji spotecznego powotania. Wydawac si¢ moze, ze transformacji
ulega ogdlne postrzeganie pracy — kiedy$ wystarczylo, ze praca byla ,jakas”,
a dzi$ w duzej mierze zwraca si¢ uwage na jej jako$¢. Wskazane zmiany sprawia-
ja, ze kultura, sSrodowisko pracy czy atmosfera panujgca w firmie stajg si¢ jednym
z wazniejszych elementow warunkujacych sukces lub porazke organizacji. Mozna
w tym miejscu przywota¢ stowa Petera Druckera, ktory, aby wyeksponowac wage
kultury organizacyjnej, mawiatl czgsto, ze ta ,,zjada strategi¢ na $niadanie”.

Istotng determinantg zmian w obszarze zawodowego funkcjonowania jest
naptyw mtodych pokolen na rynek pracy. Pokolenie ,,Z” traktuje si¢ jako to, ktore
wyznacza 1 bedzie wyznaczato nowe trendy w funkcjonowaniu organizacji.
Badacze zaczynaja poddawac analizom takze nowa generacje, ktoéra nazwano
»Alfa”. Przedstawiciele tego pokolenia bgda za kilka lat dokonywaé tranzycji
w dorostos$¢, podejmujac swoje pierwsze prace zawodowe. Nie da si¢ znalez¢
jednoznacznych odpowiedzi na pytania zwigzane z tym: jak bedg pracowa¢ mtode
pokolenia, jakie zespoty beda tworzy¢, jak beda si¢ komunikowac, jakie kultury
beda kreowaé. Mozna za to opisywac gtéwne trendy, ktore w istotny sposdb moga
warunkowa¢ podejscie wilascicieli firm i menadzeréw do zarzadzania kulturg
organizacyjng.
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Do niniejszej pracy przypisano dwa gtowne cele. Pierwszy z nich dotyczy do-
konania charakterystyki roznych typoéw kultur organizacyjnych. Drugi polega na
przeprowadzeniu analiz jako$ciowych zastanych raportow zwigzanych z funkcjo-
nowaniem miodych pokolen w przestrzeni zawodowej i wyciggnigciem wnioskow
na temat oczekiwan i wyzwan zwigzanych z uczestnictwem w kulturze organiza-
cyjnej, zarbwno od strony pracownikow, jak i z perspektywy pracodawcow.

Czym jest kultura organizacyjna?

Problematyke kultury organizacyjnej podejmuje si¢ zwykle z dwoch perspektyw.
Po pierwsze jako uwarunkowania zwigzane z funkcjonowaniem w ramach danej
narodowosci, a po drugie jako wynik wewnetrznych procesow zachodzacych
w firmie (Aniszewska, 2003, s. 17).

Peter Michael Blau (1969, s. 197-199), amerykanski socjolog, definiowat
kulture organizacyjng jako swego rodzaju nieformalng umowe spoteczna, ktora
jest zawierana miedzy uczestnikami danej organizacji i polega na respektowaniu
ustalonych regut. Edgar Schein (1992, s. 4-6), psycholog, wskazywal, ze kultura
organizacyjna opiera si¢ na istnieniu wzoréw postepowan, ktérymi kieruja sie jej
uczestnicy w celu rozwigzania jakiegos$ problemu. Inny psycholog, Geert Hofstede
(2000, s. 40) pisat z kolei o znaczeniu wartosci i procedur, ktére powinny by¢
umiejetnie przedstawiane i1 czgsto przypominane pracownikom. Juz na podstawie
trzech wskazanych definicji mozna wysnu¢ wniosek, ze dla kultury organizacyjnej
wazny jest aspekt aksjologiczny oraz istnienie pewnych (najczesciej niesforma-
lizowanych, czgsto takze nieuswiadomionych) behawioralnych wzorcow, ktore
majg wyznaczac sposob postepowania jednostki w réznych sytuacjach.

Schein jest autorem popularnego modelu kultury organizacyjnej. Wskazywat
na istnienie artefaktow (to, co jest doswiadczane, gdy obcuje si¢ z kultura firmy),
dzielac je na: jezykowe, behawioralne oraz fizyczne. Te pierwsze dotycza aspektu
werbalnego, a wigc wszystkich sytuacji zwigzanych z uzyciem stow. Takie arte-
fakty to na przyktad przezwiska, metafory, nazwy wtasne nadawane przedmiotom
znajdujacym si¢ w siedzibie danej firmy. Artefakty behawioralne zwigzane sg
z zachowaniami pracownikéw. Moga to by¢ wypracowane rytuaty, celebracje,
sposoby powitan. Fizyczno$¢ powigzana jest z tym, co widoczne ,,na zewnatrz”.
Ta sfera dotyczy wizerunku pracownikow, ich ubioru, a takze tego w jakiej prze-
strzeni pracuja czy tez sprzgtu jakiej marki uzywaja do wykonywania zawodo-
wych obowiazkéw (Steinmann, Schreydgg, 1998, s. 441-445). Istotne w modelu
Scheina sg takze normy i wartosci, ktore ujmowane sa w kategoriach deklaracji
i faktycznego ich przestrzegania. Kolejnym elementem modelu sa podstawowe
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zatozenia kulturowe, ktore stanowia filar dla kultury organizacyjnej. Sg one nie-
uswiadomione przez jednostki tworzace kulture, na przyktad stosunek do réznorod-
nosci, stosunek do prawdy, stosunek do natury ludzkiej (Hatch, 2002, s. 212-115).
Prowadzac rozwazania na temat kultury organizacyjnej nasuwa si¢ pytanie;
w jaki sposdb mozna jg mierzy¢? Vijay Sathe (1983, s. 12), profesor zarzadzania
podaje, ze istotnymi miernikami sity kultury organizacyjnej sa: wyrazisto$¢, sto-
pien upowszechnienia oraz glebokos¢ zakorzenienia w §wiadomosci jej uczestnikow.

Od czerwieni do turkusu

Autorem jednej z popularniejszych typologii kultur organizacyjnych jest Frederic
Laloux. Belg, na bazie psychologicznej koncepcji integralnej autorstwa Clare’a
W. Gravesa (koncepcja wyznaczajaca osiem poziomow ludzkiej §wiadomosci,
od przetrwania do holizmu i eko-§wiadomosci) stworzyt wtasny podziat organiza-
cji, od czerwonych do turkusowych. Ponizsza rycina przedstawia wszystkie typy
organizacji wedtug Laloux.

" Turkusowe -
@®:..- N
X Ay
Pomarariczowe
Bursztynowe m w

.

Rysunek 1. Typologia organizacji wedtug F. Laloux
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Laloux, F. (2014), Reinventing
Organizations: A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next
Stage of Human Consciousness. Brussels: Nelson Parker, s. 10-16.

I tak, organizacje czerwone — wladza w nich jest wykonywana zazwyczaj przez
jedna osobe, ktéra wykazuje sie silnym autorytaryzmem. Motywacja do dzialania
jest strach i1 cheg¢ uniknigcia kary. Metaforg takiej organizacji jest wataha wilkow,
a przyktadem moze by¢ gang lub mafia. Organizacje bursztynowe — sg silnie
z hierarchizowane, ich cecha charakterystyczna jest wystepowanie wielu skom-
plikowanych i rozbudowanych procedur. Przyktadem takiej organizacji moze by¢
wojsko. W organizacjach pomaranczowych w centrum uwagi stawia si¢ konku-
rencje, a istotng kartg przetargowa do osiagniecia sukcesu jest innowacyjnosc.
Hierarchia istnieje po to, aby wygra¢ walke z pozostalymi firmami. Metaforg
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takich organizacji jest maszyna. Organizacje zielone — wystgpuje w nich hierarchia,
ale zarzadzanie jest mocno zdemokratyzowane. Pojawia si¢ $wiadomos$¢ istnienia
kultury organizacyjnej i orientacja na jej uczestnikow. Metaforg takich organizacji
jest rodzina. Organizacje turkusowe — odchodzi si¢ od hierarchii, a zarzadzanie
zostaje zastgpione przez samozarzadzanie. Metaforg takich organizacji jest zywy
organizm (Laloux, 2014, s. 14-22).

Wedhug Laloux turkusowy paradygmat stanowi ostatnig faze ewolucji $wiado-
mosci ludzkiej 1 kultury organizacyjnej. Belgijski badacz twierdzi takze, ze funkcjo-
nowanie organizacji jest uwarunkowane stanem $wiadomosci ludzi i dominujacymi
pogladami, charakterystycznymi dla danych czasow (Laloux, 2014, s. 12-14).
Turkusowa kultura organizacyjna oparta jest na trzech podstawowych filarach, ktére
zostaly zaprezentowane na ponizszej rycinie.

Rysunek 2. Filary turkusowej organizacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Laloux, F. (2014), Reinventing Organiza-
tions: A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next Stage
of Human Consciousness. Brussels: Nelson Parker, s. 14-16.

1. Samozarzadzanie polega na splaszczaniu hierarchii i zwigkszeniu decyzyjno$ci
pracownikow. Rezygnuje si¢ z duzych zespotéw na rzecz matych grup, ktore
maja wickszg swobode w podejmowaniu dziatan. Wzrasta takze jednostkowa
odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania.

2. Dazenie do peli zwigzane jest z poszanowaniem duchowosci, emocjonalnosci,
wyjsciem poza ego.

3. Ewolucyjny cel zwiazany jest z perspektywa postrzegania organizacji jako
zywego organizmu. Jednostki sg ukierunkowane na to, aby dziata¢ na korzys¢
catosci i mie¢ $§wiadomos¢ realizowania okreslonych proceséw (Laloux, 2014,
s. 32-35).

Na ponizszej rycinie zaprezentowano przyktadowe polskie firmy, ktore funk-
cjonujg w paradygmacie turkusowym.
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Rysunek 3. Przyktady polskich organizacji turkusowych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Organizacje turkusowe funkcjonuja nie tylko w biznesie, ale takze na przy-
ktad w sektorze edukacji. Szkoty funkcjonujace w tym paradygmacie cechujg si¢
wysokim poziomem zaangazowania uczniow w zarzadzanie placowka, elastycznym
podejsciem do programéw nauczania, pojawianiem si¢ przedmiotow typu ,,odpo-
wiedzialno$¢”, transformacja roli nauczyciela (mentoring, a nie jedynie nauczanie),
zwiekszaniem roli rodzica w funkcjonowaniu szkoty (Musiat, 2017, s. 32-33).

Pokolenie Z i Alfa

Pokolenia zdecydowanie r6znig si¢ migdzy soba, rowniez w kontekscie po-
strzegania pracy zawodowej 1 sposobow uczestnictwa w kulturze organizacyjne;j.
Kazde z nich cechujg specyficzne doswiadczenia z mtodosci, ktore wywarly na
nich okreslony wptyw. Obecnie na rynku pracy mamy do czynienia z czterema
generacjami — baby boomers, X, Y 1 Z (Czyczerska, Lawnik, Szlenk-Czyczerska,
2020, s. 108). Coraz czgsciej naukowcy donoszg réwniez o generacji Alfa,
ktorej najstarsi przedstawiciele majg kilkanascie lat a najmlodsi wcigz si¢ rodzg
(Gruchota, 2016, s. 8).

Pokolenie Z charakteryzuje si¢ wigksza niz dotychczasowe pokolenia,
réznorodnoscig, zarowno na tle ekonomicznym, jak i kulturowym. Wykazuja
si¢ wysokim stopniem cyfryzacji — od dziecka korzystajg z Internetu, Wi-Fi,
komputerow i innych udogodnien technologicznych. Cechuje ich wysoki poziom
egocentryzmu — sprzyja temu era social mediow, gdzie dzieja si¢ chwilami ze
swojego zycia prywatnego w czasie rzeczywistym (Kot, 2016, s. 34) Stabilnos¢
nie jest dla nich kluczowa. Cenia sobie miejsce pracy, w ktorym mogg si¢ roz-
wija¢ a coraz rzadziej pracujg wylacznie dla pienigdzy (Cushman i Wakefield,
2020, s. 8). Réznorodnos¢ odbieraja natomiast jako ceche pozytywna i wykazuja
si¢ duzg tolerancja w tym obszarze (Czyczerska, Lawnik, Szlenk-Czyczerska,
2020, s. 121).
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Pokolenie ,,Alfa” bedzie natomiast bazowato na doswiadczeniach pokolenia
Web 2.0. Mogg doswiadcza¢ nowego, modelu edukacji opierajacego si¢ na wy-
korzystaniu nowych technologii. Charakteryzuje ich rowniez wirtualizacja zycia,
zanik wiezi i relacji w rzeczywisto$ci pozacyfrowej oraz uzywanie smartfonu jako
centrum zarzadzania $wiatem. Jest to pokolenie wysoce uzaleznione od sukcesow
swoich rodzicow i poziomu ich uprzywilejowania. Wraz z postgpem medycyny
beda rowniez zyli i pracowali dtuzej (Gruchota, 2016, s. 8-9).

Mlode pokolenia a oczekiwania i wyzwania w kontekscie
kultury organizacyjnej

W celu dokonania opisu oczekiwan i wyzwan nowych generacji oraz pracodaw-
cow w konteksScie kultury organizacyjnej dokonano jakosciowej analizy zastanych
raportéw (desk research) dotyczacych sytuacji mtodych ludzi na rynku pracy. Praca
badawcza polegata gtownie na wyszukiwaniu punktow wspdlnych w opracowa-
niach oraz wytonieniu tych obserwacji, ktoére dotyczg posrednio lub bezposrednio
problematyki kultury organizacyjnej. Opracowano trzy gtdéwne kategorie anali-
tyczne, na podstawie ktorych zebrano kody i dokonano dalszych wnioskowan:
styl pracy, kompetencje, srodowisko pracy.

O zakwalifikowaniu danej obserwacji do zbioru danych decydowata przede
wszystkim powtarzalnos¢ (wystepowanie w co najmniej trzech opracowaniach da-
nych dotyczacych podobnej problematyki) oraz bezposredni lub posredni zwigzek
danej obserwacji z kulturg organizacyjng. Wnioski zostaly opracowane w for-
mie uogolnien, ktore ukazuja powszechne tendencje. Analiza porownawcza miata
charakter problemowy, ktorej celem bylto znalezienie odpowiedzi na ponizsze pytania:

1. Jakie sg oczekiwania mtodych z pokolenia ,,Z” wzglgdem kultury organiza-
cyjnej?

2. Jakie sg oczekiwania pracodawcow wzgledem mtodych pracownikdw?

3. Z jakimi wyzwaniami beda si¢ mierzy¢ przedstawiciele pokolenia ,,Z”
w kontekscie kultury organizacyjnej i rynku pracy?

4. Z jakimi wyzwaniami bg¢dg si¢ mierzy¢ pracodawcy w kontekscie wspotpracy
z mtodymi pokoleniami?

Wnhioski zostaty opracowane na podstawie nastgpujacych raportow:

—  Cushman i Wakefield, 2020, Generacja Z. Miejsce pracy liderow jutra.
— Fundacja Inicjatyw Mtodziezowych, 2018, Start na rynku pracy.
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KPMG, 2017, Wyzwania w zakresie aktywizacji zawodowej osob miodych.
Analiza stanu obecnego i rekomendacje usprawnien.

Manpower Group, 2021, Niedobor talentow (wyniki dla Polski).

PWC, 2021, Mtodzi Polacy na rynku pracy 2021.

Leader Sheep, 2019, Pokolenie Alfa.

Oczekiwania mtodych z pokolenia ,,.Z”:

elastyczne podejscie do godzin pracy;

wicksze oczekiwania finansowe niz dotychczas (ok. 4500 zt netto);

szef lider (zarzadzanie demokratyczne, priorytetem dla mtodych ludzi jest
transfer wiedzy; chcg si¢ uczy¢ od przetozonych);

coraz wigkszy nacisk na estetyke i jako$¢ miejsca pracy;

preferowanie pracy w systemie hybrydowym;

mozliwo$¢ rozwoju jako kluczowy benefit.

Oczekiwania pracodawcow:

zwiekszanie poziomu kompetencji spotecznych u mtodych pracownikow;
wigksza gotowo$¢ do podnoszenia kwalifikacji;

wigksza samodzielno$¢ w rozwigzywaniu problemow;

rozwoj umiejetnosci zarzadzania sobg w czasie przez mtodych pracownikow;
rozw0j umiejetnosci pozwalajacych na szybsze i skuteczne podejmowanie
decyzji;

rozsadne podejscie do wynagrodzen (przy jednoczesnej edukacji zwigzanej
z tym, ile kosztuje firm¢ wdrozenie i utrzymanie pracownika).

Wyzwania mtodych z pokolenia ,,Z”:

praca w coraz bardziej zréznicowanych srodowiskach (wiekowo, narodowo-
sciowo, kompetencyjnie);

konieczno$¢ permanentnego stawiania si¢ lepszym (podnoszenie kwalifikacji
jako warunek konieczny utrzymania lub zdobycia wysokiej pozycji na rynku
pracy);

dbanie o holistyczny rozw6j kompetencji, takze tych, ktoére przyczyniajg si¢
do sprawnego funkcjonowania w kulturze organizacyjnej firmy (na przyktad
elastycznos$¢ poznawcza, komunikatywnosc);

koniecznos¢ bycia elastycznym poznawczo i behawioralnie (szybkie przysto-
sowanie do zmiennych warunkow i funkcjonowania w czasach niepewno$ci);
zachowanie work-life balance (co moze by¢ szczegolnie trudne w czasach
pracy zdalnej lub w przypadku elastycznych godzin pracy);

zmiana funkcjonowania z trybu natychmiastowej gratyfikacji w tryb §wiado-
mosci bycia w procesie (konsekwencja w dziataniu potaczona z umiejetnoscia
odroczenia gratyfikacji).
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Wyzwania pracodawcow:

— zarzadzanie roznorodno$cia w organizacji;

— dylematy na linii kompetencje twarde — dopasowanie do kultury organiza-
cyjnej (co zrobi¢ z pracownikiem, ktéry ma wysokie kompetencje i przynosi
zysk, ale nie jest w stanie si¢ zasymilowac do kultury organizacyjnej panujace;j
w firmie?);

— wigksze zaangazowanie w dzialania z zakresu employer-branding;

— zwigkszenie wspolpracy z sektorem edukacji;

— dbanie o zdrowie psychiczne pracownikdw;

—  wicksza indywidualizacja wsparcia w rozwoju mtodych pracownikéw (progra-
my szkoleniowe ,,szyte na miarg”).

Pracodawcy w konteks$cie pokolenia ,,Alfa”

—  ksztaltowanie i ,,utrzymywanie” kultury organizacyjnej w dobie nowych modeli
pracy;

— ksztattowanie kultury organizacyjnej w warunkach postepujacej wirtualizacji
zycia (przede wszystkim zwrocenie uwagi na rolg wirtualnej rzeczywistos$ci);

— zarzadzanie kulturg organizacyjng przez pryzmat holistycznego postrzegania
jednostki, a nie poprzez zgeneralizowane ujecie réznych pokolen.

Autorzy opracowania w latach 2020-2022 uczestniczyli w licznych wydarze-
niach branzowych i konferencjach naukowych zwigzanych z funkcjonowaniem
mtodych pokolen na rynku pracy. Zauwazy¢ mozna, ze wnioski zaprezentowane
W powyzszym zestawieniu w istotnym stopniu pokrywaja si¢ z problematyka
poruszang podczas tych wydarzen, co moze swiadczy¢ o ich trafnosci. Dodatkowo
odnotowa¢ mozna znaczace zmiany w sposobie prowadzenia dialogu na temat
funkcjonowania mtodych pokolen na rynku pracy.

Ta transformacja objawia si¢ przede wszystkim w wymiarze lingwistycznym
(rozmawiamy o zarzadzaniu kariera, sprawczo$ci, samostanowieniu), co dowo-
dzi temu, ze dla reprezentantow mtodych pokolen praca musi by¢ ,,jakosciowa”,
a nie tylko ,jakas”. W dyskursie o funkcjonowaniu zawodowym mozna takze
zauwazy¢ przenikanie jezyka charakterystycznego dla kultury terapeutycznej,
poniewaz karier¢ mozna nie tylko robi¢, ale takze naprawiac, ulepszac, uspraw-
nia¢, np. poprzez prace nad wlasnymi przekonaniami. Nie bez znaczenia pozo-
staje takze zjawisko profesjonalizacji ustug w zakresie funkcjonowania na rynku
pracy (na przyktad coaching, job crafting).
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Podsumowanie

Spopularyzowanie przez F. Laloux idei turkusowego zarzadzania przyczynito si¢
w znacznym stopniu do zwigkszenia zainteresowania problematykg srodowiska,
w ktorym pracuje cztowiek. Nie sposob analizowaé kultur organizacyjnych i za-
stanawiac¢ si¢ nad ich przysztoscia bez refleksji na temat tego, jak chca pracowac,
a takze jakie ograniczenia majg przedstawiciele nowych generacji, ktore dopiero
co weszty na rynek pracy, lub zaczng na nim funkcjonowac za kilka lat. Zebranie
danych na podstawie roznych raportéw zwigzanych z funkcjonowaniem mtodych
na rynku pracy pozwolito holistycznie spojrze¢ na oczekiwania i wyzwania
zaréwno pracownikow jak i pracodawcow w kontekscie kultury organizacyjne;j.
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Summary

From Red to Turquoise — Reflections on Organizational
Culture and Young Generations

Organisational culture issues evolve along with the transformation of the labor
market. It is also important to popularise the idea of turquoise organizations,
which is of interest to an increasing number of management theorists and
practitioners. An important issue for organizational culture is the professional
functioning of the new generations — the ,,Z” generation, which is already
present on the labor market, and the ,,Alpha” generation, which will enter
adulthood in a few years. This article attempts to characterise synthetically
various types of organizations. Based on the analysis of existing data, a list of
expectations and challenges for young employees and employers is provided.

Keywords: young generations, youth, organizational culture, work.
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Komunikacja niewerbalna jako element
budowania wizerunku

D0110.34658/9788366741669.1.3

Karolina Silkina
Uniwersytet Warszawski

Wstep

We wspoétwcezesnym $swiecie temat budowania wizerunku i jego roli w skuteczne;j
komunikacji stat si¢ niezmiernie waznym aspektem zawodowym. O wizerunku
1 marce osobistej mowi si¢ zazwyczaj, kiedy mowa jest o politykach, biznesmenach
czy aktorach, czy tez og6lnie o osobach, ktore sg rozpoznawalne w spoteczenstwie.
Nie nalezy tez zapominaé o tym, ze pojecia ‘marki osobistej’ i ‘wizerunku’ powinny
by¢ znane kazdemu, kto zamierza by¢ dobrze odbieranym w otoczeniu.

Pojecie wizerunku pochodzi od stowa ‘obraz’ (Kochan, 2020, s. 13). Nalezy
przez to rozumie¢ obraz jednostki, ktory powstaje w §wiadomosci odbiorcy. Mowi
sie, ze wizerunek si¢ kreuje. Mozna probowac kreowaé wizerunek we wlasnym
zakresie, jak rowniez zasiggna¢ konsultacji specjalisty budowania wizerunku. Cel
jest jeden — zbudowac spdjny obraz osoby (Maron, 2006, s. 10). Owa sp6jnos¢ ma
na celu korzystnie prezentowac osob¢ na forum oraz stworzyc¢ jej spojny obraz
w $wiadomosci odbiorcow. Z wizerunkiem $ci§le powigzane jest pojecie personal
brandingu.

Zgodnie z definicjg personal branding jest nowa koncepcja marketingowa po-
wigzang ze strategiag marketingowa, ktorej uzywa dana osoba w celu promowania
wiasnych waznych atutow personalnych (Zakarda, 2012, s. 1). Inna definicja wskazuje
na to, ze personal branding jest pewnym procesem, ktory angazuje osobowos¢,
umieje¢tnosci oraz cechy unikatowe danej osoby (Zidar, Mari¢, 2015, s. 1352).
Walczak-Skatecka (2018, s. 272) pisze, iz ,,marka osobista to osoba swiadomie
podejmujaca dziatania majace na celu identyfikacje, wytworzenie i zakomuniko-
wanie warto$ci, ktore przez okreslong grupe odbiorcoéw moga zosta¢ uznane za
najpetniej zaspokajajace ich potrzeby”.

Na wizerunek sktada si¢ wiele czynnikow. Jest to pewien spdjny obraz, ktory
nalezy kreowac, aby odbiorca dobrze nas zapamigtat.
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W dalszej czgsci artykulu zostanie oméwiona rola komunikacji niewerbal-
nej, ktora jest jednym z czynnikéw, na ktory nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwagg,
pracujac nad wizerunkiem. Opisane zostang réwniez poszczegélne elementy
komunikacji niewerbalnej, ktore moga by¢ niezmiernie pomocne w odpowiednim
kreowaniu wizerunku.

Komunikacja niewerbalna

Jedna z definicji mowi, ze komunikacja niewerbalna to czynnosci, dziatania, ktore
sg odmienne od aktu mowy, takie jak: postawa ciata, dotyk, gesty, wyraz twarzy
(Mehrabian, 2009, s. 1). Zgodnie z inng definicja komunikacja niewerbalna to
sztuka bezstownego porozumiewania si¢, ktdremu adresat nadaje konkretne znacze-
nia, obserwujac mimike, gesty, kontaktuje si¢ wzrokowo (Sikorski, 2011, s. 19).
Nieco inna, szersza definicja komunikacji niewerbalnej, wskazuje, ze komunikacja
niewerbalna potrafi przekaza¢ informacje réwniez poprzez wystrdj sal, sztuke
wizualng i przedmioty, zwigzane z wykonaniem roéznych zawodow (Sikorski,
2011, s. 19).

Na co dzien ustysze¢ mozna, ze komunikacje niewerbalna okresla si¢ rowniez
»mowa ciata”. Nie bez powodu jest to wtasnie takie okreslenie. Podczas komu-
nikacji cztowiek zazwyczaj gestykuluje, ma okreslong postawg ciata itp. Wtasnie
te czynniki warunkuja komunikacj¢ niewerbalng.

Elementy komunikacji niewerbalnej

W literaturze specjalistycznej wyroznia si¢ dziewig¢ elementow, z ktorych sie
sktada komunikacja niewerbalna. Tworzg one trzy systemy — wizualny, kineste-
tyczny, audialny i czuciowy.

Tabela 1. Elementy komunikacji niewerbalnej

System wizualny System kinestetyczny System audialny i czuciowy
mimika dotyk paralingwistyka
kinezyka chronemika olfaktyka

kontakt wzrokowy

proksemika

wyglad zewngtrzny

Zrédlo: opracowanie na podstawie W. Sikorski (2011), Niewerbalna komunikacja interpersonalna.
Doskonalenie przez trening, s. 28-29.
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System wizualny

Opisujac system wizualny, nalezy zacza¢ od mimiki. Podczas aktu komunikacji
pierwszym elementem, ktory przycigga uwage, jest twarz. To ona jest najbardziej
zauwazalnym elementem komunikacyjnym, a dzigki mimice potrafi przekazywac
emocje. Jedng z istotnych cech twarzy jest jej budowa. Wielkos¢ i ksztalt twarzy,
dhugos¢ i cechy charakterystyczne nosa, wysokosc¢ czota, pozycja oczu, cera, forma
ust sktadajg si¢ na tzw. ,,prymat twarzy”, kiedy przypisuje si¢ jej wazniejsza funkcje
komunikacyjna od innych kanatow (Knap, Hall, 1997, s. 404).

Powyzsze czynniki odbijaja si¢ w $wiadomosci holistycznie 1 moga ksztat-
towac¢ okreslone wyobrazenia o osobach, czy tez postawy wobec nich. Jezeli na
przyktad w konwersacji widzi si¢ osobe, ktora nie wyraza zadnych emocji lub na
przyktad kaciki ust sa mocno skierowane w dol, a brwi sg do$¢ nisko, to raczej
bedzie si¢ ja postrzegac jako osobe smutng, bez humoru. I na odwrét, jezeli roz-
mawia si¢ z kims, kto stale si¢ naturalnie usmiecha, odnosi si¢ wrazenie, ze ta
osoba jest mita i uprzejma.

Do tego warto doda¢ duze znaczenie kontaktu wzrokowego jako elementu,
ktory jest naturalnym tacznikiem komunikacyjnym. Element ten ma okreslone
funkcje (Sikorski, 2011, s. 42):

— definiowanie i nawigzywanie relacji,

—  kontrolowanie kanatu komunikowania,
—  prezentacja emocji,

— redukowanie rozproszenia.

Na przyktad jesli podczas przywitania patrzy si¢ komus$ prosto w oczy, jest
to sygnal nawigzywania kontaktu. Kontrolowanie kanatu komunikowania moze
wyraza¢ si¢ w przekazywaniu informacji pozawerbalnych, np. wskazywaniu
spojrzeniem obiektu, na ktory nalezy zwrdci¢ uwagg. Prezentacja emocji jest dos¢
klasyczna (o ile nie bierze si¢ za przyktad osoby, ktéra te emocje ukrywa).
Rados¢, zdziwienie, strach, a nawet u$Smiech wyrazaja si¢ nie tylko mimika,
ale rbwniez spojrzeniem.

Kolejnym elementem systemu wizualnego jest kinezyka. Jest to komunikacja
za pomocg gestow. Wyrodznia si¢ 6 kategorii gestow (Sikorski, 2011, s. 55):

—  gesty ekspresyjne, ktore odpowiadajg za ekspresje mimiczng oraz gestykulacje;

—  gesty mimiczne, ktore odnosza si¢ tylko do cztowieka (np. mimika aktorska);

—  gesty schematyczne, ktore sa swoistym skrotem wickszego gestu;

— gesty symboliczne, ktére pokazuja nastrdj lub postawe;

— gesty techniczne, ktore sa specjalistycznymi gestami do identyfikacji tylko
przez okreslong grupe¢ ludzi wykonujacych okreslony zawdd,

— gesty kodowane, ktore réwniez sg gestami specjalistycznymi, ale sg sforma-
lizowane (np. jezyk migowy).
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W gestykulacji najwazniejszg role odgrywaja rgce. Bardzo ciekawe jest to,
ze wyglad rak i gestykulacja maja, znaczenie dla sukcesu komunikacji inter-
personalnej oraz wptywaja na relacje miedzyludzkie (Navaro, Karlins, 2008,
s. 171). Mowa nabiera kolorow i dynamizmu, kiedy dodaje si¢ gestykulacje.
Poza tym potaczenie komunikatu werbalnego i niewerbalnego stwarza pelny,
holistyczny obraz jednostki. Wtedy zauwazy¢ mozna, ze komunikat werbalny
jesttozsamy z komunikatem niewerbalnym. Jezeli tak nie jest, wowczas si¢ uznaje,
ze komunikacja niewerbalna jest wiarygodniejsza, poniewaz dos$¢ czesto sygnaty
niewerbalne nie sg $wiadome, lecz naturalne.

Pamigta¢ rowniez nalezy o tym, ze gesty tez nie zawsze moga iS¢ w parze ze
przekazem werbalnym. Sa gesty, ktore zastgpuja stowo, moga je ilustrowac, moga
wyraza¢ emocje (Kozak, 2005, s. 53).

Do systemu wizualnego zalicza si¢ réwniez proksemika. Bada ona dystans
i blisko§¢ komunikacyjng pomiedzy ludzmi. Istnieja cztery strefy dystansu fizycz-
nego pomig¢dzy rozmawiajgcymi (Sikorski, 2011, s. 68):

1. Strefa intymna. Jest to przestrzen od 15 cm do 45 cm. Jest ona najbardziej
wrazliwa 1 kazdy cztowiek starannie o nig dba. Ta strefa jest przeznaczona
wylacznie dla rodziny, krewnych i bliskich przyjaciot.

2. Strefa osobista. Ma ona wigkszy dystans — pomiedzy 46 cm a 122 cm. Prze-
znaczona jest dla spotkan towarzyskich, kontaktow w pracy itp. Mowi sig,
ze nalezy starannie przestrzegac strefy osobistej cztowieka, aby jg nie przekro-
czy¢ 1 tym samym nie popehni¢ faux pax.

3. Strefa spoteczna to przestrzen w granicach od 122 cm do 360 cm. Zazwyczaj
jest to strefa zwyklego dystansu z osobami nieznajomymi.

4. Strefa publiczna. Ma ona najszerszy dystans, gdyz odlegto$¢ wynosi ponad
360 cm. Obowigzuje w trakcie wystapien, przemowien do wickszego grona
odbiorcow (W tym réwniez za pomocg telewizji, radia, Internetu).

Pamigtac nalezy o dystansie proksemicznym oraz tym, ze nie nalezy naruszac
strefy osobistej uczestnikow komunikacji.

Ostatnim, ale niemniej waznym, elementem systemu wizualnego jest wyglad
zewngtrzny. W kontekscie budowania wizerunku wyglad zajmuje czotlowe miejsce,
poniewaz osoba staje si¢ swoistym image w glowach postrzegajacych tg¢ osobe
ludzi. Do wygladu zalicza si¢ ubior, jak réwniez akcesoria (pier§cionki, zegarki,
torebki), makijaz (w przypadku kobiet), fryzura. Mowiac o ubraniach, wspomnie¢
nalezy, ze istniejg okreslone zasady doboru ubran (Biatopiotrowicz, 2009, s. 59-60):
— ubranie powinno minimalizowa¢ mankamenty figury;

— ubrania nalezy dobiera¢ odpowiednio do kazdej sytuacji (spotkanie biznesowe,
przyjecie towarzyskie itp.);

— ubrania stylowo nalezy dopasowac¢ do kregu 0sob, z ktorymi potoczy si¢ rozmowa;
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— ubrania nalezy dobra¢ tak, aby stylem przekaza¢ innym informacj¢ o sobie
samym, tzn. na tyle, na ile chce si¢ to ujawnic (autoprezentacja osoby).

O wyglad nalezy szczegélowo zadbac, poniewaz jest on wizytowka tzw.
efektu pierwszego wrazenia, a zarazem aspektem mocno zwigzanym z wizerunkiem.
Pamigtac¢ nalezy, ze wygladowi powinno si¢ przypisywac szczego6lna role, ponie-
waz za jego pomocg osoba prezentuje si¢ potencjalnie szerokiemu gronu odbiorcow.

System Kinestetyczny

Do tego systemu zalicza si¢ chronemike oraz dotyk. Chronemika, jak sama nazwa
wskazuje, odnosi si¢ do komunikacji za pomocg czasu. Element ten pozwala zdoby¢
sporo informacji o osobie, np.: czy jest punktualna, czy realizuje powierzone
zadania na czas, ile czasu jest gotowa poswieci¢ na poszczegdlne czynnosci.

Dotyk z kolei jest elementem, za pomoca ktorego wplywa si¢ na ludzi. Przy-
tulenie innej osoby, uscisk dioni to tylko niektore przyktady. Pamigtaé nalezy,
ze dotyk powinien by¢ zawsze uzasadniony. Trzeba wiedzie¢, czy i kiedy mozna
dotkna¢ inng osobe. Kazdy dotyk ma swoje znaczenie i wystgpowaé moze w nastepu-
jacych rolach (Knapp, Hall, 1997, s. 381-885):

— afektu pozytywnego (dotyk okazujacy przyjazn i wsparcie dodaje pozytyw-
nych emocji);

— afektu negatywnego (np. uderzenie, kojarzony jest z negatywnymi emocjami);

— zabawy (taki dotyk wskazuje na to, ze komunikatu nie nalezy przyjmowac
na powaznie);

— kontroli interakcji (zazwyczaj pojawia si¢ podczas przywitania i pozegnania);

— przypadku (dotyk nieintencjonalny);

— zaangazowania (zaangazowanie w rozmowe, np. nadmierna gestykulacja);

—  kuracji (dotyk, ktory pomaga fizycznie);

— symbolu (bardzo wyjatkowy, inkluzywny);

— realizacji zadania.

Dotyk w interakcji ma wiele rol i kazda zalezy od kontekstu komunika-
cyjnego oraz czasami — zamiaru mowcy. Doda¢ nalezy rowniez to, iz nie tylko
od méwey 1 kontekstu dotyk zalezy, lecz od wielu innych czynnikow, jak na przy-
ktad: reakcja otoczenia, samo otoczenie, przebieg interakcji, liczba uczestnikow
itp. Dotyk (jako jeden z elementow niewerbalnych) rowniez wzmacnia przekaz
werbalny oraz moze by¢ intensyfikowany innymi sygnalami niewerbalnymi,
np. potaczeniem dotyku z mimika.
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System audialny i czuciowy

Do tego systemu zalicza si¢ paralingwistyke oraz olfaktyke. Paralingwistyka
zwigzana jest z wlasciwo$ciami glosu oraz sposobem mowienia. Akcentacja,
dynamika, intonacja, tempo wypowiedzi oraz inne wskazniki moga duzo powie-
dzie¢ o méwcy.

Wyro6znia si¢ siedem determinant paralingwistycznych. Sa to: wokalizatory,
tempo, sita glosu, cechy i wtasciwosci glosowe, ciaglo$¢ i ptynno§¢ moéwienia,
jako$¢ glosu oraz ustawienie glosu (Sikorski, 2011, s. 72-73). Wokalizatory
to dzwieki pozawerbalne. Moga by¢ to na przyktad wyrazy $miechu (ha-ha),
westchnienia (ach!), zdziwienie (0j!) i zazwyczaj wigzg si¢ z nadawaniem emocji
(Stachyra, 2017, s. 59). Tempo to szybko$¢ lub powolno$¢ mowienia. Powigzane
jest z ciagloscia i plynnosciag mowy. Czasami celowo zwalnia si¢ lub przyspiesza
komunikat, zeby zwrdci¢ uwagg odbiorcy. Whasciwosci 1 jakos¢ glosu pokazuja,
jakiej natury jest glos. Wskazuja, czy jest to gltos wysoki, czy niski, jasny lub
przyciemniony. Inaczej mowigc, sita to dynamika. Mozna mowi¢ o naturalnie glo-
$nym lub cichym glosie, mozna rowniez si¢ odnosi¢ do modulacji dynamicznych
podczas rozmowy. Ustawienie glosu to zagadnienia, ktore wskazuje czgstotliwos¢
zwarcia fatd glosowych.

Z pewno$cia warto zadbac o gtosowe zajgcia specjalistyczne, podczas ktorych
mozna si¢ nauczy¢, w jaki sposob mozna postugiwac si¢ wymienionymi wyzej
determinantami, np. jak modyfikowa¢ ustawienie, dynamike, tempo mowy, jak
nie mé6wi¢ monotonnie i nie znudzi¢ odbiorcow, jak zrobi¢ tak, zeby konwersacja
byla interesujaca.

Olfaktyka to komunikowanie si¢ poprzez zapach (Gtazewska, Kusio, 2012,
s. 73). Chodzi tu rzecz jasna o komunikacje niewerbalng. W jaki sposob to si¢ dzieje?
Zapach jest tym, czego nie wida¢, ale on sam koduje si¢ w pamieci, prawie tak
samo jak glos. Istotne jest rowniez to, ze zapach podswiadomie kojarzony jest
z okreslonymi osobami i sytuacjami (Biatopiotrowicz, 2009, s. 101).

Nieco inaczej wyglada komunikacja zapachem u kobiet i mezczyzn, wiec
nalezy szczegodlnie przyjrze¢ si¢ kazdej z grup. Zdaniem Grazyny Biatopiotrowicz
(2009, s. 102-103) kobieta powinna:

— wybra¢ lekki, stodki aromat, jezeli chce by¢ odebrana jako osoba delikatna

1 wrazliwa;

— wybra¢ zapachy korzenne, jezeli chce by¢ odebrana jako osoba aktywna,
odwazna i pewna siebie;

— wybra¢ aromat §wiezy i orzezwiajacy, jezeli chce by¢ odebrana jako osoba
kreatywna, wspolpracujaca i nastawiona na dziatanie;
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— wiedzie¢, ze jesli wybiera dodatek bezzapachowy, kojarzona jest z osoba
harmonijna, dbajaca o nature i srodowisko, cenigca naturalnos$¢ i szczeros§é
w komunikacji.
Z mezczyznami sytuacja wyglada nieco inaczej. Dla przyktadu swiezy i przy-
jemny aromat moze powiedzie¢, iz me¢zczyzna jest zdyscyplinowany, wymagajacy
wobec siebie i innych (Biatopiotrowicz, 2009, s. 104).

Podsumowanie

Budowanie wizerunku oraz komunikacja niewerbalna sg $cisle ze soba powigza-
ne. Z jednej strony dlatego, ze powyzsza tematyka stala si¢ w obecnych czasach
niezmiernie popularnym, a zarazem waznym aspektem, szczegdlnie w kontekscie
kreowania wizerunku zawodowego. Z drugiej za$ strony, poniewaz czasami trud-
no wyobrazi€ sobie, jak wiele informacji mozna przekazaé niewerbalnie.

Opisane powyzej elementy komunikacji niewerbalnej stanowia swego rodzaju
wprowadzenie do bardzo obszernego, specjalistycznego tematu. Elementy
te pozwalaja zobaczy¢, na jak wiele rzeczy trzeba zwroci¢ uwagg, o ilu rzeczach
nalezy pamigta¢, komunikujac si¢. Praca nad powyzszymi elementami, doskona-
lenie si¢, wypracowanie wlasnego stylu komunikacji za pomoca tych elementow
z pewnoscig beda odgrywac wazna rol¢ w budowaniu wizerunku.

Nalezy pamigta¢, ze wizerunek to przede wszystkim obraz danej osoby
w $wiadomosci odbiorcy/otoczenia. Niezmiernie wazne jest podkreslenie tego,
ze nad wizerunkiem si¢ pracuje i ze wizerunek powinien by¢ spodjny. Jednym
z gldwnych celow budowania wizerunku jest ksztaltowanie wtasnej marki osobi-
stej oraz stworzenie odpowiedniego wlasnego obrazu w odbiorze otoczenia. Jest
to wazne migdzy innymi przy budowaniu wtasnej pozycji zawodowej lub nawet
osobistej.

Odpowiedni wyglad, dobrane akcesoria, ustawiona mowa, odpowiednia
gestykulacja, znajomos¢ dystansu proksemicznego, zarzadzanie czasem, umiejetnosé
nawigzywania kontaktu wzrokowego sa elementami, ktore maja pomoc w budowaniu
odpowiedniego, dobrego wizerunku. To wszystko zaowocowac¢ moze dobra pozycja,
np. biznesows, rozpoznawalnoscia w srodowisku, budowaniem sieci kontaktow,
jak rowniez budowaniem silnej marki osobistej badz zawodowe;.
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Summary

Nonverbal Communication as an Element of Image-Building

Nonverbal communication plays a crucial role in the modern world. Gestu-
res, facial expressions, tone of voice, posture, touch, eye contact, clothing and
accessories are just some of the elements that can be used to communicate
nonverbally. This article aims to present issues related to nonverbal commu-
nication in an image-building context. This work will discuss and present
aspects of non-verbal communication, such as facial expressions, kinesics,
eye contact, proxemics, external appearance, touch, chronemics, paralin-
guistics and olfactics.

Keywords: image, image building, personal branding, nonverbal communica-
tion, facial expressions, kinesics, eye contact, external appearance, proxemics,
touch, chronemics, paralinguistics, olfactics.
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Wstep

Zagadnienia zwigzane z zasobami niematerialnymi stanowia przedmiot zaintere-
sowan zaréwno teoretykow, jak i praktykow gospodarczych. Wieloptaszczyznowe
znaczenie zasobow niematerialnych to problematyka szeroko dyskutowana
w literaturze specjalistycznej (Barney, 1991, s. 99-120; Penrose, 1959; Grant,
1991; Chung, 2021; Khan i in., 2021, s. 1967-1699). Zasoby niematerialne byty
zawsze obecne w przedsigbiorstwie, jednakze zmiana warunkéw gospodar-
czych na przetomie XX i XXI wieku, spowodowana: zwigkszeniem dostepnosci
do zasobow, rozwojem techniki i nauki, pojawiajacymi si¢ wynalazkami, wdraza-
niem innowacji, regulacja przepisow, globalizacja i prywatyzacja wielu obszarow
gospodarki, konwergencja branz oraz stale rosnacymi mozliwos$ciami nabywczymi
konsumentow, przyczynita si¢ do zintensyfikowania roli zasobéw niematerialnych.
W konsekwencji o pozycji konkurencyjnej, a w efekcie o dtugoterminowym
wzroscie wartosci przedsigbiorstwa przestaty decydowaé w gtdéwnej mierze zasoby
materialne, a ich miejsce i role zajety zasoby niematerialne. Przedsigbiorstwo,
reagujac na zmiany gospodarcze, dostosowato swoj potencjal do otoczenia,
w wyniku czego zmienita si¢ jego struktura zasobow.

Istota zasobow niematerialnych

Rola zasobow materialnych i niematerialnych w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
zmienita si¢ znaczaco na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat. Potwierdzeniem
tego moga by¢ miedzy innymi badania dotyczace zasobow materialnych i niema-
terialnych spotek wchodzacych w sktad indeksu gietdowego S&P 500, przepro-
wadzone przez Ocean Tomo — bank handlowy zajmujacy si¢ wlasnos$cig intelektualna,
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ktory oferuje produkty i ustugi finansowe, w tym zeznania ekspertow, wyceny,

badania, ratingi, inwestycje, zarzadzanie ryzykiem i transakcje. Na rysunku 1. zapre-
zentowane zostaly wyniki tych badan. Dane dotycza 500 przedsigbiorstw o naj-
wigkszej kapitalizacji, notowanych na New York Exchange i NASDAQ.

90%

80%

84%
100% 83% 68%
80% o2%
0
’ 32%
0, 0,
0

0%

1975 1985 1995 2005 2015 2020

M Zasoby materialne M Zasoby niematerialne

Rysunek 1. Ewolucja struktury zasobéw w przedsigbiorstwach nalezacych do
indeksu gietdowego S&P 500 w latach 1975-2020
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http.//www.oceantomo.com/intangible-asset-marke-
t-value-study/ [dostep: 06.06.2002].

Wyniki badan wskazuja na rosnacy udzial zasobow niematerialnych w 500
najwickszych przedsiebiorstwach notowanych na gietdach amerykanskich. W roku
1975 udziat zasobow niematerialnych wynosit 17%, podczas gdy w roku 2020
wynosit az 90%. Swiadczy to o tym, Ze na przestrzeni 45 lat miato miejsce zjawisko
ewolucji struktury zasobdw tworzacych warto$¢ rynkowa najwigkszych przedsie-
biorstw na §wiecie.

Badania nad zasobami niematerialnymi obejmuja dwie odrgbne metody
oraz jedng mieszang. Pierwsza opiera si¢ na badaniach ilosciowych (Jancenelle,
2021), druga zas na badaniach jakosciowych (Silva, Oliveira, 2020, s. 1-20).
Trzecia metoda to potaczenie dwoch wyzej wymienionych. Badania nad zaso-
bami niematerialnymi wnosza nowe spojrzenie na kwestie konkurencyjnosci
wspotczesnych przedsigbiorstw przysztosci. Tabela 1 przedstawia rézne podej-
$cia do klasyfikowania zasobow przedsiebiorstwa z uwypukleniem podziatu
zasobow niematerialnych.
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Tabela 1. Klasyfikacje zasobow przedsi¢cbiorstwa

Autorzy Podzial zasobéw przedsiebiorstwa | Klasyfikacje zasobow
klasyfikacji na materialne i niematerialne przedsi¢biorstwa

Zasoby fizyczne

S. Chatterjee, Zasoby materialne Zasoby finansowe

B. Wernerfelt

Zasoby niematerialne

Zasoby finansowe
C.H. Hofer, Zasoby ﬁzycz.ne

D. Schendel Zasoby ludzkie
Zasoby niematerialne Zasoby technologiczne
Zasoby organizacyjne
Zasoby finansowe
Zasoby fizyczne
Zasoby ludzkie
Zasoby technologiczne
Zasoby organizacyjne
Zasoby reputacyjne
Zasoby finansowe
Zasoby fizyczne
Zasoby ludzkie

R-M. Morgan Zasoby niematerialne Zasoby relacyjne
Zasoby informatyczne
i prawne w ramach
wiasnosci intelektualne;j.

Zasoby materialne

Zasoby materialne

R.M. Grant
Zasoby niematerialne

Zasoby materialne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Chatterjee,B. Wernerfelt (1991), The link between
Resources and Type of Diversification: Theory and Evidence, s. 35; C.H. Hofer, D. Schendel (1978),
Strategy Formulation: Analytical Concepts, s. 145; R.M. Grant (1991), The Resource-Based Theory
and Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, s.119; D.S. Hunt (1995), The reso-
urce-advantage theory of competition: toward explaining productivity and economic growth, s. 317-332.

Powyzsze klasyfikacje zasobow przedsigbiorstwa obrazujg jak rozbudowane
1 ré6znorodne sg zasoby wspotczesnego przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci zasoby
niematerialne. Intensyfikacja zjawiska postgpuje wraz ze zmieniajacymi si¢
warunkami gospodarczymi i przystosowujacej si¢ do nich struktury zasobow
przedsigbiorstwa. Ponadto chcac zaspokoi¢ potrzeby klientow, nie wystarczy
jedynie dostarcza¢ wysokiej jakosci produktéw, bowiem zar6wno proces sprzedazy,
jak i1 obsluga posprzedazowa sg wypadkowa satysfakcji i lojalnosci klienta.

Nastepnie przedsigbiorstwo stoi przed wyzwaniem wypracowania efektyw-
nosci swoich dziatan, czyli nie tylko w obszarach produkcji, dystrybucji i sprzedazy,
ale rowniez promocji, rekomendacji oraz tworzenia reputacji. Dopiero na koncu
procesu wystepuje przewaga konkurencyjna. Jest to suma wszystkich wymienionych
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dziatan. Przewaga konkurencyjna jest zatem wypracowang i unikalng pozycja
przedsigbiorstwa na rynku, ktorg dostrzegajg klienci.

Przedsiebiorstwa przyszlosci

Rola zasoboéw niematerialnych jest w sposob szczegoélny podkreslana w kon-
teks$cie przedsigbiorstw przysztosci (Prean-Stan, Stan, Bratian, 2020, s. 1-23;
Bulinska-Stangrecka, Bagienska, 2020, s. 741-761). Przedsi¢biorstwa przysztosci,
zamiennie okreslane przedsigbiorstwami ,,jutra”, to te, ktore swoje istnienie i rozwoj
opieraja na zdolnosci do ciaglej, intensywnej obserwacji otoczenia oraz do
efektywnego radzenia sobie ze zmianami (Moczydtowska, 2015, s. 27-36).
Koncepcja przedsigbiorstwa przysztosci jest silnie zwigzana z megaparadygmatem
sustainability, ktory jest definiowany na dwa sposoby.

Po pierwsze, podkresla znaczenie elastycznoscei 1 zdolnosci do kontynuowania
dziatalno$ci gospodarczej nawet w hiperdynamicznych warunkach. Po drugie, de-
finiowana jest z punktu widzenia odradzania si¢ poprzez wykorzystanie warunkow
stwarzanych przez otoczenie oraz ich nieciaglosci. Takie przedsigbiorstwa nazywane
sa sustainability enterpises. Mimo ze obecnie sustainability utozsamiana jest
z ekologia, to sama kategoria jest wyraznie szersza, dotyczaca uelastycznienia
1 podtrzymywania zycia organizacji, rekonstrukcji i1 reorientacji (Banaszyk,
Cyfert, 2007).

Przedsiebiorstwa przysztosci to przede wszystkim firmy bazujgce na tzw.
pracownikach wiedzy, czyli osobach posiadajacych wysokie kwalifikacje, kreatyw-
nych, nastawionych na zmiany, jednoczesnie lojalnych, samomotywujacych si¢
1 wyznaczajacych sobie ambitne cele (Moczydtowska, 2008, s. 75-82). Przedsig-
biorstwa przysztosci to kategoria przedsigbiorstw, do ktorych daza $wiadomie lub
nieswiadomie wszystkie przedsiebiorstwa. Charakteryzuja si¢ wysokim udziatem
i znaczeniem zasobow niematerialnych i na ich potencjale opieraja swoj sukces.
Przedsigbiorstwa przyszto$ci naleza przede wszystkim do sektorow: informa-
tycznego, telekomunikacyjnego, biotechnologicznego, nanotechnologicznego,
energetyki odnawialnej, medycyny i technologii (Martynski, 2022). Z uwagi
na dynamiczne tempo zmian wspotczesnego swiata definicja (poglgbiona w trak-
cie analizy literatury przedmiotu oraz syntezy jej wynikow) oraz zagadnienia
dotyczace sektoréw przedsiebiorstw przysztosci zostana doprecyzowane.
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CyKkl zycia przedsi¢biorstwa

Cykliczno$¢ jest to immanentny aspekt zycia cztowieka we wszelkich sferach
funkcjonowania. Tym samym stanowi podstawe wielu teorii naukowych. Analogia
pomiedzy etapami zycia firmy a cyklem zycia kazdego zywego organizmu ma
swoje teoretyczne podstawy w naukach biologicznych. Organizmy przezywaja
niejako okresy swojego istnienia, ktore r6znig si¢ od siebie oraz wymagaja nabycia
nowych zdolnosci, dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia
zewngtrznego i odnalezienia swojej roli w $rodowisku. Analogiczna sytuacja
wystepuje w przypadku przedsigbiorstw. One rowniez przezywaja okresy swojej
dziatalnosci, sa wrazliwe na zmieniajgce si¢ otoczenie oraz poszukujg swojej misji
na danym rynku lub w danej gospodarce. Przedsiebiorstwo niezaleznie od cyklu
swojego istnienia jest stale narazone na bankructwo, w zwiazku z czym analiza
cykli zycia jest wartosciowa z punktu poznawczego i aplikacyjnego.

Wedtug R. Phelps i pozostatych badaczy teorie cyklow zycia przedsi¢biorstw
majg podobne zalozenia: ,,wzrost jest liniowy, sekwencyjny, deterministyczny
i niezmienny” (Phelps, Adams, Bessant, 2007). L. Greiner ponadto wyjasnia, ze
kazdy kolejny etap zycia firmy wynika z poprzedniego stanu rzeczy, co oznacza,
ze rozwoj nastepuje sekwencyjnie (Greiner, 1972, s. 37-46). Dopoki firma nie
posiada umiejetnosci zidentyfikowania barier obecnej struktury, nie moze przejsé¢
do nastepnego etapu rozwoju.

W okresie ostatnich lat zatozenia te sg intensywniej kwestionowane z uwagi

na to, ze dynamicznie zmieniajace si¢ warunki otoczenia pozwalajg firmom
na szybszg adaptacje 1 wigksza elastycznos¢, co przektada si¢ na brak sekwencyj-
nego rozwoju zycia firmy. Wystepuje coraz czesciej rozwoj skokowy. Gdy jednak
za wzrostem przedsi¢gbiorstwa nie idzie swoista ,,dojrzatos¢ struktur”, wystapienie
komplikacji doprowadzajacych do zatamania cyklu zycia firmy jest nieuniknione.

W tzw. teoriach fazowych zauwazalne jest przechodzenie przedsigbiorstwa
przez rézne fazy rozwoju. W koncepcji ,,klasycznej” wyroznia si¢ cztery fazy: na-
rodziny (powstanie), wzrost, dojrzatos¢ i schylek (likwidacje) przedsigbiorstwa.
Ten podstawowy model byl juz wielokrotnie modyfikowany przez roéznych
autorow. W tabeli 2 zaprezentowano analogie w cyklu zycia cztowieka, rosliny
1 przedsi¢biorstwa.
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Tabela 2. Analogiczne fazy rozwojowe w cyklu zycia cztowieka, rosliny i przedsigbiorstwa

Czlowiek Narodziny | Dziecinstwo Mtodos¢ | Dojrzatosé Smieré

Roslina Zasiew Pielegnacja Wzrost Dojrzewanie | Zbiory

" . | Przet ie/ . .
Przedsigbiorstwo | Powstanie reetrwanics Sukces Wzrost Dojrzatos¢
utrwalenie si¢ na rynku

Zrédio: J. Targalski, (2009), Przedsigbiorczos¢ — istota i znaczenie, s. 13-33.

Przedsigbiorstwo nie jest tworem oderwanym od §wiata rzeczywistego, nie zyje
w odosobnionym ekosystemie ani nie jest zjawiskiem statycznym i jednorazowym.
Przedsigbiorstwo jest zywym i dynamicznym podmiotem gospodarczym, ktore
w mniejszym lub wigkszym stopniu rozwija si¢ wraz z biegiem czasu i tym
samym osigga rozne postacie i rozmiary. Etapy firmy moga by¢ wyrazone w kate-
goriach wielko$ci firmy (aspekty ilosciowe), ale rowniez moga by¢ wyrazone
w kategoriach strukturalnych lub organizacyjnych (aspekty jakosciowe).

Ukierunkowana zmiana w przedsigbiorstwie okre§lana jest jako rozwdj lub
wzrost, co jest jednym z podstawowych celéow firmy. E. Penrose (1959) doko-
nala rozroznienia pomiedzy wewnetrznym procesem doskonalenia a wzro-
stem ilosciowym, co przeklada si¢ na zdefiniowanie odpowiednio rozwoju
i wzrostu. Ponadto w literaturze przedmiotu jest mowa o trzech gléownych nurtach
w badaniach nad przedsigbiorstwem (McKelvie i Wiklund, 2010, s. 262-263).

Pierwszy nurt definiuje rozwoj jako wynik. Zaktada si¢, ze rozwoj jest zmienng
zalezng, a w badaniach poszukuje si¢ odpowiedzi, jakie czynniki decyduja
o rozwoju firmy. Drugi nurt skupia si¢ na wynikach rozwoju. Zmienna niezalezna
pozostaje rozwdj, a badania koncentruja si¢ na zmianach zachodzacych w orga-
nizacji jako nastgpstwa rozwoju. Trzeci za§ nurt rozpatruje rozwoj jako proces.
Zasadniczym pytaniem przestajg by¢ determinanty rozwoju lub wyniki rozwoju,
a w centrum zainteresowan badacza jest pytanie, w jaki sposob firma rozwija sig.

Teoretyczne zaplecze teorii zycia firmy charakteryzuje si¢ bogactwem roz-
nych podejs¢, koncepcji czy modeli. Do tej pory nie ma jednego i powszechnego
zrozumienia etapow zycia firmy z uwagi na zmieniajace si¢ czynniki zewnetrz-
ne 1 wewnetrzne firm. Klasyfikacje cyklu zycia przedsigbiorstwa ze wzgledu na
fazy, ich liczbe, nazwy i kolejno$¢ majg charakter umowny. Badania nad modelami
odréznia gtownie wybor czynnikow determinujacych zachodzace procesy
pozwalajace na staty rozwoj. Wiele modeli na pozoér wyglada podobnie, ale r6zni
je orientacja.

W celu porownania gtownych cech wybranych modeli cyklu zycia firmy
punktem odniesienia jest pie¢ elementéw (dlaczego, kiedy, kto, co i jak) zapropo-
nowanych przez D. Whetten jako fundamentalne elementy poprawnej teorii. Odpo-
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wiedz na pytanie ,,dlaczego?” wyjasnia dobor czynnikéw i proponowane zwigzki

W sposoéb przyczynowy. Odpowiedz na pytanie ,,co” dostarcza wiedzy o czynni-

kach, ktore nalezy wzia¢ pod uwagg, wyjasniajac badane zjawisko. Pytanie ,,jak”

pozwala na identyfikacje relacji miedzy czynnikami. Pytanie ,,kto i kiedy?”” okresla
decydenta i czas przejscia miedzy cyklami (Whetten, 1989). Przeglad modeli
wyrozniajacych rézne fazy rozwoju przedsigbiorstwa zaprezentowano ponizej:

— Chandler (1962) — 4 fazy: wstgpna ekspansja i akumulacja zasobdw; racjo-
nalizacja wykorzystania zasobow; ekspansja i dywersyfikacja; rozwo6j nowej
struktury i racjonalizacja zasobow;

—  Greiner (1972) — 4 fazy: koncepcja i jej rozwdj, komercjalizacja, wzrost, sta-
bilizacja;

—  Goerke (1981) — 4 fazy: zalozenie firmy, r6znicowanie, napigcia, integracja;

—  Quinns, Cameron i Rohrbaugh (1981) — 4 fazy: przedsiebiorczo$¢, kolektyw-
no$¢, formalizacja i sterowanie, restrukturyzacja;

—  Churchill i Lewis (1983) — 6 faz: zaistnienie (egzystencja), przetrwanie,
wczesny wzrost, pdzny wzrost, stabilizacja, dojrzalos¢ zasobow;

— Flamholtz (1986) — 6 faz: nowe przedsiewzigcie, ekspansja, profesjonalizacja,
dywersyfikacja, integracja, upadek/restrukturyzacja;

— Dodge, Robbins (1992) — 4 fazy: formacja, wczesny wzrost, pdozny wzrost,
stabilizacja;

— Monstedten (1995) — 8 faz: faza przedzatozycielska, start, samoorganizacja, dele-
gacja, roznicowanie, tworzenie struktur, tworzenie hierarchii, rozwoj kierowania;

—  Chetlpa (1996) — 4 fazy: wejscia na rynek, wzrost, stabilno$¢, inercja;

— Adizes (1998) — 10 faz: przedzatozycielska, niemowlgctwo, wzrost, dorastania,
rozkwit, dojrzalo$¢, arystokratyczna, wezesna biurokracja, biurokracja, Smier¢.

Podsumowanie

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak zmieniajg si¢ zasoby niematerialne wzgle-
dem cyklu zycia przedsicbiorstwa przysztosci, nalezy stwierdzi¢, ze zasoby
niematerialne zmieniajg si¢ zgodnie z cyklem zycia firmy. Autor wnioskuje na
podstawie rozwazan nad specyfika zasobow niematerialnych oraz cyklem zycia
firmy, iz warto$ci zasobéw niematerialnych na poczatku istnienia firmy lub przed
jej zatozeniem sg wyraznie mniejsze niz w momencie rozkwitu firmy. Dzieje si¢
tak z uwagi na fakt, iz zasoby niematerialne rozwijaja si¢ w dtugim czasie, ich
warto$¢ ro§nie w momencie pelnego wykorzystania, co przedktada si¢ na rozwoj,
a nastepnie wzrost firmy.
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W sytuacji pelnego wykorzystania potencjatu zasoboéw niematerialnych
w dhugim okresie czasu stajg si¢ one cenne, rzadkie, trudne w imitacji oraz trudne
do substytucji (Barney, 1991, s. 112). Przykladem weryfikujacym powyzsze roz-
wazania jest marka przedsigbiorstwa, ktora jako zasob niematerialny zmienia si¢
zgodnie z cyklem zycia. Od momentu fazy powstania firmy do momentu fazy roz-
kwitu warto$¢ marki ro$nie, a wraz z przejsciem z fazy rozkwitu do fazy upadku
jej wartos¢ spada. W ocenie autora zasoby niematerialne przyczyniaja si¢ do
przejscia przez kolejne fazy zycia przedsigbiorstwa przysztosci. Zaproponowana
w tym artykule koncepcja nie jest podej$ciem jedynym. Autor stwierdza, ze ujat
najwazniejsze w jego opinii zalozenia zasobow niematerialnych w cyklu zycia
przedsiebiorstwa przysztosci.
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Summary

The Conception of Intangible Resources in the Life Cycle of the Enterprise
of the Future

The article is based on the statement that the conception of intangible reso-
urces in the life cycle of an enterprise is a turning point for research on this
issue. The author exposes the essence of intangible resources in enterprises in
a new, original light — in the life cycle of the enterprise. The article seeks to
answer how intangible resources will change in the life cycle of enterprises
of the future.

Keywords: intangible resources, life cycle of the enterprise, enterprise of the
future.
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Wstep

Zgodnie z tradycyjnym podej$ciem dziatalno$¢ przedsigbiorstw ukierunkowana
jest wylacznie na interes udziatowcow lub akcjonariuszy oraz generowanie zysku.
W przypadku podejscia zgodnego z teorig interesariuszy grupg interesu tworza
wszyscy interesariusze przedsi¢biorstwa. Celem przestaje by¢ zatem wylacznie
oplacalnos¢ ekonomiczna, a zastepuje jg tworzenie tzw. wspolnej wartosci, czyli
warto$ci pojmowanej bardziej holistycznie — nie tylko w wymiarze ekonomicznym,
ale takze spotecznym i $rodowiskowym. Przeklada si¢ to na system, w ktorym
spetnienie oczekiwan szerokiego grona interesariuszy staje si¢ wyznacznikiem
powodzenia przedsi¢biorstwa. Kluczowe stajg si¢ zatem odpowiednie relacje
z wszystkimi zainteresowanymi podmiotami. W ksztattowaniu tych relacji moz-
na z powodzeniem wykorzystywa¢ innowacyjne technologie. Wérod technologii
z ogromnym potencjalem w tym zakresie wymienia si¢ blockchain.

Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania techno-
logii blockchain w obszarze relacji z interesariuszami. Opracowanie ma charakter
teoretyczny.

Znaczenie relacji organizacji z interesariuszami

Freeman zdefiniowat interesariuszy jako wszelkie osoby i grupy, ktére wptywaja
na dziatalno$¢ organizacji lub organizacja, dazac do realizacji swoich celow,
wptywa na nie (Freeman, 1984, s. 46). Zgodnie z teorig interesariuszy celem dzia-
falno$ci biznesowej nie jest tylko zwigkszanie warto$ci inwestycji poczynionej
przez wiascicieli, lecz takze dazenie do zaspokajania potrzeb i oczekiwan wielu
r6znych interesariuszy (Freeman i in., 2017, s. 1-2).

Teoria interesariuszy zaproponowata zatem sposéb mys$lenia o obowigzkach
organizacji, ktoéry znaczaco wykracza poza bezposredniag maksymalizacje zysku.
Z tej perspektywy od organizacji oczekuje si¢ odpowiedzialnego zarzadzania
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ztozong siecig interesow (Jamali, 2008, s. 217). Zdolno$¢ do wspdtpracy pomiedzy
organizacjg a interesariuszami wymaga wzajemnego zrozumienia znaczenia
interakcji i wymiany informacji. Dzigki temu zaréwno organizacja, jak i jej inte-
resariusze dostrzegaja mozliwos$ci realizacji wlasnych interesow, realizujac jed-
noczes$nie interesy wspolne (Kujala, Lehtimaki i Freeman, 2019, s. 133). Z teorii
interesariuszy wynika zatozenie, ze zachowanie organizacji moze by¢ rozumiane

i przewidywane na podstawie (Wojcik-Karpacz, 2018, s. 14):

— natury r6znych interesariuszy,

— norm definiujgcych dobro i zlo przyjete przez tych interesariuszy,

— wzglednych wplywow interesariuszy na decyzje organizacyjne.

Do analizy interesariuszy stosowane sg rozne kryteria. Najczesciej wyroznia
si¢ interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Do pierwszej grupy naleza
interesariusze kontrolujagcy dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (np. akcjonariusze)
lub zajmujacy w nim okreslong pozycje¢ (np. cztonkowie zarzadu, pracownicy).
Interesariusze zewnetrzni to z kolei wszelkie grupy znajdujace si¢ poza przedsig-
biorstwem i zainteresowane jego dziatalnoscia (np. klienci, dostawcy, konkurenci).
Uwzgledniajac charakter relacji pomigdzy interesariuszami a organizacja mozna
wyrozni¢ (Buczkowski i in., 2016, s. 19):

— interesariuszy substanowiacych, ktorzy wspottworzg przedsicbiorstwo,
angazujac swoj kapitat lub prace, wiedze czy kompetencje (np. akcjonariusze,
pracownicy);

— interesariuszy kontraktowych, ktérzy wywodzg si¢ bezposrednio z dziatalnosci
przedsiebiorstwa (np. klienci, dostawcy);

— interesariuszy kontekstowych, ktérzy oczekujg od przedsicbiorstwa troski
o dobro wspdlne (np. spotecznos¢ lokalna, instytucje rzadowe).
Ksztaltowanie odpowiednich relacji organizacji z jej interesariuszami jest

kluczowe dla integracji trzech glownych wymiaréw zrownowazonego rozwoju

(ekonomicznego, spotecznego i srodowiskowego) i osiagni¢cia pomigdzy nimi

réwnowagi (Uribe, Ortiz-Marcos 1 Uruburu, 2018, s. 2). Organizacja ukierunkowana

na zrownowazony rozwoj uwzglednia oczekiwania szerokiego grona interesariuszy

w swojej strategii. Zaspokojenie tych oczekiwan powinno sprzyja¢ realizacji

tradycyjnych celow, takich jak: rentownos$¢, stabilno$¢ i wzrost (Ferro-Soto,

Macias-Quintana i Vazques-Rodriguez, 2018, s. 3). W coraz wigkszym stopniu

od przedsi¢cbiorstw wymaga si¢ intensywnych dzialan na rzecz zréwnowazone-

go rozwoju. Szerokie grono interesariuszy oczekuje, ze wiecej liderow biznesu
podejmie te dziatania w sposdb kompleksowy i odpowiedzialny.
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Relacje z interesariuszami a zmiany technologiczne

Wraz z rozwojem technologii cyfrowych wzrasta wydajno$¢ oraz pojawiajg sie
nowe, innowacyjne produkty i rozwigzania w obszarze ksztaltowania relacji
z interesariuszami. Jest to mozliwe dzieki efektywnemu wykorzystaniu urzadzen
mobilnych, Internetu rzeczy, medidw spotecznosciowych, chmury obliczeniowej
i analizy duzych zbioréw danych (big data) do generowania modeli, ktore maja
sprzyja¢ podejmowaniu lepszych decyzji (Ahram i in., 2017, s. 137). Dynamika
zmian technologicznych i postepujaca cyfryzacja gospodarki sprzyja nowym
sposobom tworzenia wartosci z uwzglednieniem interesow wszystkich zaintere-
sowanych podmiotow.

W kontekscie relacji z interesariuszami na znaczeniu zyskuje koncepcja
gospodarki opartej na danych. Gupta i inni (2019) wskazuja, ze oparte na wspot-
pracy relacje z interesariuszami sprzyjaja uzyskaniu pozadanego dostgpu do
odpowiednich danych oraz ich skutecznej analizie. Z tego powodu zarzadzanie
relacjami z interesariuszami jest kluczowym czynnikiem sukcesu przy wdrazaniu
i stosowaniu analizy big data. Wzajemne wsparcie i koordynacja napedzana
perspektywa interesariuszy w polaczeniu z holistycznym przetwarzaniem i udo-
stgpnianiem informacji w catej sieci fancucha dostaw tworzy podstawe do osiaggania
korzys$ci w wymiarze ekonomicznym, srodowiskowym oraz spotecznym.

Kluczows rolg interesariuszy w skutecznej implementacji analizy big data
podkreslaja takze Jabbour i inni (2019). Uwolnienie potencjatu tkwigcego w da-
nym modelu biznesu moze zaleze¢ od innowacyjnych, ztozonych i dynamicznych
procesow gromadzenia oraz analizy danych. Ponadto, uznajac szczegdlne zna-
czenie szerokiego grona interesariuszy dla wspolczesnej organizacji, big data moze
ulatwi¢ analiz¢ opinii z punktu widzenia réznych grup interesariuszy, a tym
samym usprawni¢ proces dochodzenia do konsensusu (Modgil i in., 2021, s. 2).

Z punktu widzenia komunikacji z interesariuszami warto podkresli¢ znacze-
nie medidéw spotecznosciowych. Ich interakcyjny charakter umozliwia dziatalnos¢
marketingowa ukierunkowana na relacje z interesariuszami (Hanaysha, 2017;
Carlson i in., 2018; Hidayanti i in., 2018; Tuten, 2021). Strony przedsi¢biorstw
w mediach spotecznos$ciowych staly si¢ narzedziem umozliwiajacym klientom
i innym interesariuszom dobrowolne zaangazowanie, polegajace migdzy innymi
na przekazywaniu opinii i pomystow (Carlson i in., 2018, s. 83-84).

Interaktywny charakter mediow spolecznosciowych ulatwia nawigzywa-
nie relacji oraz tworzenie internetowych spotecznosci skupionych wokot danej
marki. Umozliwia takze szybkie reagowanie na opinie i sugestie. Dziatania
przedsi¢biorstw zmierzajace do zwigkszenia zaangazowania interesariuszy w me-
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diach spotecznosciowych maja istotne znaczenie dla budowania silnych relacji
(de Silva, 2019, s. 715). Dzigki mediom spoteczno$ciowym interesariusze prze-
stajag by¢ pasywnymi odbiorcami, a stajg si¢ zaangazowanymi wspottworcami
wartosci (Quach i in., 2019, s. 730). W tym kontek$cie media spolecznosciowe
mozna postrzega¢ jako interaktywna platforme do prowadzenia dialogu z intere-
sariuszami — narz¢dzie zrownowazonej komunikacji biznesowej (Kvasnickova,
Stanislavska i in., 2020, s. 3).

Zarysowane obszary nie wyczerpuja zagadnienia wplywu innowacyjnych
technologii na ksztaltowanie relacji z interesariuszami. Nalezy oczekiwac, ze dalszy
postep technologiczny przyczyni si¢ do powstania wielu nowych mozliwos$ci
zwigzanych z budowaniem zaangazowania interesariuszy, doskonaleniem komu-
nikacji, kreowaniem wartosciowej wspolpracy itp.

Technologia blockchain

Definicje blockchain obejmuja trzy podstawowe pojecia: transakcja, blok i tancuch.
Transakcja odnosi si¢ do operacji, ktora powoduje zmiang stanu ksiegi, takiej jak
dodanie rekordu przelewu. Blok rejestruje wszystkie transakcje, ktore maja miejsce
w okreslonym czasie i jest konsensusem, co do biezacego stanu ksiggi. Lancuch
odnosi si¢ do blokow potaczonych w kolejnosci chronologicznej, ktdra jest dzien-
nikiem zmian stanu caltej ksiegi. Jesli tancuch blokow odzwierciedla okreslony stan,
kazda transakcja probuje ten stan zmieni¢. Blok generowany przez kazdy konsensus
polega na tym, ze uczestnik potwierdza wynik zmiany stanu spowodowanej trans-
akcja w bloku (Wang i Su, 2020, s. 5).

Technologia blockchain umozliwia rozproszone, szyfrowane i bezpieczne
rejestrowanie transakcji cyfrowych (Turk i Klinc, 2017, s. 639). Konwencjonalne
transakcje dokonywane migdzy osobami lub firmami sg scentralizowane i kontro-
lowane przez organizacje zewnetrzng. Dokonanie platnosci cyfrowej lub przelewu
walutowego wymaga banku lub dostawcy karty kredytowej jako posrednika do
sfinalizowania transakcji. Ten sam proces ma zastosowanie réwniez w kilku
innych dziedzinach, takich jak: gry, muzyka, oprogramowanie itp. System trans-
akcyjny jest zwykle scentralizowany, a wszystkie dane i informacje sa kontrolowane
1 zarzadzane przez organizacje strony trzeciej, a nie przez dwa gtowne podmioty
zaangazowane w transakcje. Technologia blockchain zostala opracowana w celu
rozwigzania tego problemu. Celem technologii blockchain jest stworzenie zdecen-
tralizowanego $rodowiska, w ktorym zadna strona trzecia nie kontroluje transakcji
i danych (Yli-Huumo, 2016, s. 2-3).

Obecnie technologia blockchain jest uwazana za najwazniejszy wynalazek
po Internecie. Podczas gdy Internet taczy ludzi w celu realizacji procesow biz-
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nesowych online, blockchain moze rozwiaza¢ problem zaufania poprzez sieci
peer-to-peer i kryptografie klucza publicznego (Efenov i Roschin, 2018, s. 116).
Warto przy tym zwrdci¢c uwage na mnogos¢ obszaréw, w ktorych technologia
blockchain znajduje zastosowanie. Nalezg do nich miedzy innymi:

— sektor finansowy (Adamczyk, 2018),

— edukacja (Alammary i in., 2019),

— elektroenergetyka (Mrowiec i Sottysik, 2018),

— opiceka zdrowotna (Hasselgren i in., 2020),

— logistyka (Karakas, Acar i Kucukaltan, 2021).

Technologia blockchain ma znaczacy potencjat, jezeli chodzi o tworzenie
innowacji na rzecz zrownowazonego rozwoju (Friedman i Ormiston, 2022).
Wyniki badania, ktére przeprowadzili Permentola i inni, (2022) wskazuja, ze
technologia blockchain moze przyczyni¢ si¢ do realizacji celow zrownowazonego
rozwoju (SDGs) z roznych punktéw widzenia, takich jak: wspieranie realizacji
zrownowazonego tancucha dostaw, poprawa efektywnosci energetycznej oraz
promowanie tworzenia bezpiecznych i inteligentnych miast.

Rozwigzania w obszarze relacji z interesariuszami
oparte na technologii blockchain

Technologia blockchain ma potencjat, aby umozliwi¢ nowe formy organizacji
gospodarczej i spotecznej, ktére tworzg nowy kontekst dla zarzadzania intere-
sariuszami. Zasady i prawa okreslone w kodzie, wraz z automatycznymi inte-
ligentnymi kontraktami, umozliwiaja sieciom organizacji komunikowanie sie,
koordynacje i wspotprace bez potrzeby istnienia tradycyjnie rozumianego zaufania
mi¢dzy podmiotami. Moze to umozliwi¢ réznym sieciom interesariuszy organizowa-
nie si¢ przy uzyciu technologii blockchain, tworzac swego rodzaju metaorgani-
zacje sktadajaca si¢ z wielu prawnie autonomicznych uczestnikow oraz innych
podmiotow spotecznych i gospodarczych (Varys-Scudder-Davis i Brown, 2021).
Rozwigzanie problemu wielostronnego zaufania moze znaczaco usprawnic¢ relacje
pomiedzy partnerami.

Zarzadzanie interesariuszami oparte na blockchain wyrdznia si¢ na tle innych
form zarzadzania interesariuszami tym, ze wszyscy interesariusze maja praktycznie
rowne prawa, a dawne zaufanie do stanowisk kierowniczych zostaje zastgpione
zaufaniem do samej formy zarzadzania (Denter, Seeger i Moehrle 2022, s. 4).
Stuszne wydaje si¢ stwierdzenie, Ze ,,dzieki tancuchom blokéw nowe kombinacje
cech technologicznych i organizacyjnych prawdopodobnie umozliwia ory-
ginalne zachowania spoteczne i innowacyjne wzorce wymiany” (Lumineau,
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Wangi Schilke, 2021, s. 516). Zastosowania technologii blockchain sa znaczace
w obszarze wspotpracy w ramach tancucha dostaw. Technologia ta jest obecnie
wykorzystywana mi¢dzy innymi w celu integracji wszystkich interesariuszy.

Zalety technologii blockchain moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane do
uwzgledniania krytycznych czynnikow sukcesu w rozwijaniu zielonego tancucha
dostaw. Menedzerowie moga wykorzystywac te czynniki, aby skutecznie zaanga-
zowac interesariuszy — szczegdlng role pelni wspolpraca z nabywcami w zakresie
proekologicznych inicjatyw (Rene, Thakker i Kant, 2021, s. 1166).

Przyktad w zakresie wykorzystania technologii blockchain do ksztattowania
relacji z interesariuszami moze stanowi¢ firma CleanCarbon. Dziatalno$¢ przed-
sigbiorstwa opiera si¢ na innowacyjnej metodzie przetwarzania odpadéw (zgazowanie
odpadow w ultrawysokiej temperaturze). Technologia ta oferuje nowy standard
efektywnosci, nizsze koszty 1 wigksze zaawansowanie procesOw przetwarzania
odpadéw i1 odzyskiwania energii w pordwnaniu z innymi.

Jak podkresla firma CleanCarbon, kluczowym elementem modelu biznesu
jest wspotpraca z lokalnymi i migdzynarodowymi firmami. Zgodnie z zatozeniami
modelu biznesu przewidywane sa ogolnoswiatowe partnerstwa, jak rowniez
modele franczyzowe oparte na prowizjach. W zakresie relacji z interesariuszami
firma stosuje technologi¢ blockchain — stworzona zostala kryptowaluta (token
CARBO) oraz specjalna platforma. Firma zawarta juz pierwsze umowy z kontra-
hentami i partnerami, ktore zaktadaja, ze CARBO begdzie uzywany jako metoda
ptatnosci. Innym fizycznym zastosowaniem tokena, zwiazanym z relacjami z inte-
resariuszami, sg nagrody za dzialania. Przedsi¢biorstwo ma w planach nagradza¢
lokalne spotecznos$ci za dziatania, ktore wspierajg wizj¢ czystszej i bardziej zde-
centralizowanej planety (CleanCarbon, 2021).

Podsumowanie

Technologia blockchain wprowadza innowacyjne rozwigzania w zakresie komu-
nikacji, koordynacji i wspolpracy z interesariuszami. Warto zwrdci¢ uwage na
wklad omawianej technologii w rozwigzanie problemu zaufania miedzy zréz-
nicowanymi podmiotami. Biorgc pod uwage stale rosnaca liczbe zastosowan
tej technologii, za prawdopodobne mozna uznaé, ze szeroko rozumiane ksztatto-
wanie relacji z wykorzystaniem blockchain bedzie ulegato dalszemu dynamicz-
nemu rozZwojowi.
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Summary

The Potential of Using Blockchain Technology in the Area
of Stakeholder Relationships

Organisations should look after the interests and meet the expectations
of a wide range of stakeholders. Therefore, it is necessary to properly shape
that relationship. Stakeholder relationship management can be supported by
emerging technologies such as blockchain. This study focuses on the potential
associated with using this technology in the area of stakeholder relationships.

Keywords: blockchain, stakeholder theory, relationship management.
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Istotnos$¢ niepozornosci, czyli rozwazania
o smart contracts
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Wstep

Historia bogata jest w przyktady wynalazkow, wydarzen czy procesow, ktore same
w sobie nie wydawaly si¢ nadzwyczajne, ale w przyszlosci zaowocowaty funda-
mentalnymi zmianami na $wiecie. Celem pracy jest teoretyczne zbadanie jedne-
go ze wspotczesnych wynalazkéw — inteligentnych kontraktow — oraz roli jaka
mogg odegra¢ we wspotczesnej gospodarce, prawie i zarzadzaniu organizacjg.
Kontrakty te, nazywane po angielsku smart contracts, to porozumienia zawierane
za pomocg technologii blockchain, ktdrych najwazniejszg cechg jest automatyzm
wykonania po spetieniu wczesniej zaprogramowanych warunkow. Autor wyraza
przekonanie, ze stosunkowo $wiezy 1 nowatorski koncept smart contracts moze
fundamentalnie zmieni¢ sposob, w jaki dziata wspolczesna gospodarka, mimo ze
nie spotyka si¢ on jeszcze z duzym zainteresowaniem.

Aby zilustrowa¢ mozliwos¢ znaczacych przeksztatcen rzeczywistosci poprzez
niepozorne czynniki, rozpoczeto od dwoch przyktadéw odkry¢ i procesow, ktore
w dtuzszej perspektywie znaczaco zmienity swiat — penicyliny i ptugu. Nastepnie,
korzystajac z dorobku mysli ekonomii instytucjonalnej, przedstawiono podstawy
teoretyczne inteligentnych kontraktow. Sklasyfikowano je posrod roéznych ro-
dzajow kontraktow obecnych w obrocie gospodarczym, aby opisac¢ ich specyfike
techniczno-technologiczng. Wyszczegolniono takze ich najistotniejsze zalety oraz
wady w stosunku do uméw zawieranych na kanwie prawa cywilnego. Rozwaza-
nia konczy dywagacja nad substytucyjng lub komplementarng przyszto$cia smart
contracts wzglgdem klasycznych umoéw oraz teza o koniecznos$ci ich regulacji dla
zachowania konkurencyjnosci nowoczesnych organizacji.
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Niepozorne zmiany w historii
Penicylina

Jesienig 1928 roku szkocki naukowiec Alexander Fleming jak co dzien zajmo-
wat si¢ pigtrzacymi si¢ w zabalaganionym laboratorium probkami z materiatem
biologicznym. Wrdcit niedawno z urlopu i musiat na nowo przebada¢ niektore
z plytek pod katem obecnosci i rozwoju mikrobow. Jego wieloletnim obszarem
pracy naukowej byty bowiem bakterie. Zajmowat si¢ ich rozmnazaniem, klasy-
fikacja oraz ewentualnymi substancjami czynnymi, ktére moglyby spowolnic¢
lub zatrzyma¢ rozmnazanie si¢. 28 wrzesnia 1928 roku przypadkiem natknat si¢
w swoim laboratorium na kilka niestarannie zamknietych probek z bakteriami.
Ku zaskoczeniu badacza, na jednej z nich znajdowaty si¢ zarowno drobnoustroje,
jak 1 plesn, ktora zdawata si¢ uniemozliwia¢ swobodny rozwoj bakterii. Wtedy
w nieuporzagdkowanym laboratorium w Londynie, pelnym rozszczelnionych pro-
bek odkryt antybakteryjne wtasciwosci pewnych plesni (Lalchhandama, 2020).

Catkowite skonsumowanie przypadkowego odkrycia nie bylo oczywiscie
proste. Po zaobserwowaniu antybakteryjnego wptywu plesni Fleming doktad-
nie badat pobrany z ptytek material, replikowat go i dazyt do wyodrgbnienia
substancji czynnej. Niecaty rok po odkryciu opublikowat swoj artykut Penicillium,
lecz wigksze zainteresowanie tym grzybem stanowito kwesti¢ lat. Dopiero
pod koniec lat 30. XX wieku udalo si¢ Flemingowi i jego wspotpracownikom
wyizolowa¢ substancj¢ czynng. Wtedy historia penicyliny nabrata rozpedu.
W 1941 roku rozpoczeto masowe wykorzystywanie penicyliny w lekach. Szybko
powstajace antybiotyki na bazie nowej substancji okazaly si¢ niezwykle skuteczne,
a efekt przypadkowego odkrycia szkockiego naukowca trwale zmienit medycyne
1 zycie milionéw ludzi (Kardos i Demain, 2011).

Plug a kobiety na rynku pracy

Jeszcze bardziej zaskakujacy wydaje si¢ dtugofalowy wplyw korzystania z pluga
do prac rolniczych na pozycje kobiet we wspolczesnych spoleczenstwach. Badacze
z Institute of Labour Economics zaproponowali nastgpujacy mechanizm ksztat-
tujacy stosunki spoteczne migdzy piciami w przesziosci (Alesina i in., 2013).
W wigkszosci rolniczych regiondw $wiata poczatkowym narzedziem spulchniajagcym
glebg byta motyka. To proste narzedzie nie wymagato wykorzystania duzej sity
fizycznej, a praca z jego uzyciem mogta by¢ swobodnie wstrzymywana i wznawiana.
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Pozwalato to na prace polowe kobiet, ktére statystycznie sa mniej muskularne
od me¢zczyzn i tradycyjnie zajmowaly si¢ dzie¢mi. W czasie pracy kobiet na polu
mezcezyzni zajmowali si¢ miedzy innymi polowaniami i zbieractwem, a gospodar-
stwem czgsto zarzadzaty kobiety, ktore znajdowaly si¢ na miejscu.

Zbudowanie ptuga zmienito ten obraz rolnictwa. To efektywniejsze narzgdzie
spulchniato glebe glebiej, a lemiesze skuteczniej ryly w ziemi. Do obstugi
narzedzia wymagane byty jednak masywne zwierzeta (woly, bawoly, konie), nad
ktorymi musiata czuwac silna osoba — zazwyczaj me¢zczyzna. Obecno$¢ cigz-
kich i czasem agresywnych zwierzat stanowita takze zagrozenie dla dzieci, ktore
dotychczas chetnie bawily si¢ na polu niedaleko pracujacych motykami matek
i opiekunek. Stosowanie ptuga na roli dalo me¢zczyznom przewage komparatywna
wzgledem kobiet i zmusito je do zmiany zajgcia, co doprowadzito do przejecia
przez nie 6l typowo domowych (Murdock i Provost, 1973). Teraz m¢zczyzni
dostarczali wigkszos¢ dochodu gospodarstwa poprzez prace na polu, a za dominu-
jaca rolg ekonomiczng poszta rola polityczna i zwyczaje. Jak udowadniajg naukow-
cy, pomigdzy stosowaniem pluga w przesztosci a obecng partycypacja kobiet na
rynku pracy (lewa cze$¢ rysunku 1.) i w strukturze wlasnosci przedsiebiorstw
(prawa cze$¢ rysunku 2.) zachodzi negatywna i istotna statystycznie korelacja.
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Rysunek 1. Korelacja migdzy uzywaniem pluga, a udziatem kobiet w rynku pracy
i we wlasnosci przedsigbiorstw
Zrédio: Alesina A., Giuliano P, i Nunn N. (2013), On the Origins of Gender Roles:
Women and the Plough.

Smart contracts — wprowadzenie

Rodzaje kontraktow

W gospodarce rynkowej podstawg obrotu gospodarczego poza wlasnoscig pry-
watng jest wolnos¢ umow. Zapewnienie wolnosci umow i ochrony praw wiasnosci
stanowi dwa glowne zadania panstwa wedlug ekonomii instytucjonalnej (Williamson,
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2000). Zawieranie transakcji, czyli dokonywanie wymiany pomi¢dzy osobami
(zaréwno fizycznymi, jak i prawnymi), charakteryzuje si¢ okreslonymi koszta-
mi. Strona kontraktu musi znalez¢ drugiego kontrahenta, po negocjacjach okresli¢
wszystkie istotne warunki umowy, oceni¢ ryzyko niewywigzania si¢ z porozu-
mienia, oszacowaé warto$¢ oczekiwang kosztow sadowych, by¢ moze wykupi¢
ubezpieczenie albo powola¢ pelnomocnika itd. Ogot tych obcigzen, zarowno pie-
nig¢znych, jak i niepieni¢znych, stanowi koszty transakcyjne. Ich obnizanie jest
celem, aby wymiana gospodarcza bylta efektywna (Staniek, 2016). Inteligentne
kontakty w istotny sposob mogg tego dokonac, co zostanie opisane w kolejnej
czesci. Najpierw konieczne jest osadzenie inteligentnych kontraktow w kontek-
$cie innych umow.

W swojej pracy Smart contracts, transaction costs and adaptation Vaterio
(2018) wyr6znil cztery rodzaje kontraktow ze wzgledu na sposob ich egze-
kwowania (tabela 1.). Podstawowg rolg wspodtczesnie odgrywa umowa w dostow-
nym tego stowa znaczeniu, czyli co najmniej dwustronne o$§wiadczenie woli, ktore
jest zachowaniem w dostateczny sposob ujawniajacym te wole [por. art. 60 kodeksu
cywilnego (Dz. U. 2020.0.1740 t.j. z pézn. zm.)]. W praktyce czgsto wyrdznia
si¢ umowe ustng, pisemna, dokumentows, zawarta w formie elektronicznej czy
w formie aktu notarialnego. Cechg wspolng tych uméw jest ich regulacja w prawie
cywilnym poszczegdlnych panstw.

Tabela 1. Rodzaje kontraktow w zaleznosci ich egzekwowania

Umowa sensu stricto Sad lub inny organ panstwowy

W przedsigbiorstwie Wewnetrzna struktura przedsigbiorstwa

Powigzania spoleczno-ekonomiczne

Umowa relacyjna N
v W spoteczenstwie

Smart contracts Technologia blockchain

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Vatiero, 2018, Smart contracts, transaction costs
and adaptation.

Dla tych umoéw to aparat panstwowy zapewnia egzekwowanie porozumien.
Kazda strona umowy w razie sporu co do tresci lub wykonania kontraktu moze
wnie$¢ sprawe do odpowiedniego sadu, ktory rozstrzygnie problem. Co wigcej,
panstwo nie tylko gwarantuje rozstrzygnigcie sporu, ale zapewnia $rodki realiza-
cji wyroku, gdyz korzystajac z aparatu przymusu, moze nakaza¢ pewne dziala-
nia (np. zaptate drugiej stronie odszkodowania) czy tez ksztaltuje sytuacje praw
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obu stron (np. decyduje o wlasnosci spornej dziatki albo o sposobie korzystania
z nieruchomosci). Przy klasycznych umowach to panstwo zapewnia ich wykona-
nie, korzystajac ze swojej pozycji wladczej wobec jednostki.

Druga kategorig kontraktow sa porozumienia wewnatrz przedsigbiorstwa.
Dziatajace w jego ramach rézne piony wymieniaja si¢ cze$ciami produkcyjnymi,
wiedza, pieniedzmi, sita robocza, gotowym produktem, zapasami itd. To, ze
zawarte przez poszczegolne dziaty przedsicbiorstwa transakcje dojda do skutku
i zostang poprawnie i terminowo wykonane, jest zapewniane przez sama strukture
przedsigbiorstwa (Vaterio, 2018). Pion zarzadzajacy dba o to, gdyz nieskuteczne
transakcje wewnatrz firmy skutkowalyby problemami finansowymi podmiotu,
a przeciez celem kazdego przedsigbiorstwa jest zysk.

Ciekawym trzecim rodzajem kontraktow, zauwazonym juz przez Northa
(1990), jest umowa relacyjna. Mozna opisac ja jako transakcj¢ co najmniej dwoch
stron, w ktorej egzekwowanie porozumienia nie opiera si¢ na prawie, a na zaufaniu
i wzajemnych relacjach w danej spoteczno$ci. Przyktadowo, jesli mechanik nie
naprawi samochodu swojemu tesciowi, na co si¢ umowili, to mechanika spotka roz-
proszona sankcja potepienia spotecznego w danej miejscowosci (Chauvin i in., 2021).

Nowatorskim i kluczowym dla tej pracy rodzajem kontraktu jest smart contract.
To zapewniajace samowykonalno$¢ i automatyzm porozumienie, ktére zbudowane
jest na technologii blockchain i ta sama technologia zapewnia egzekwowanie danej
umowy. Najprostszym przyktadem i protoplastg bardziej zaawansowanych smart
contracts jest zwykly automat do sprzedazy przekasek i napojow (Szabo, 1997).
Klient (strona umowy) widzi dostepne produkty wraz z ceng. Wybiera produkt na
panelu (warunek 1) oraz ptaci odpowiednig kwote (warunek 2). Po prawidtowym spel-
nieniu obu warunkéw automat dostarcza klientowi wskazany produkt. Sama maszyng
oraz dostepne w niej produkty udostepnia inna osoba i to ona jest drugg strong umowy,
ale transakcja zachodzi automatycznie zgodnie z zaprogramowaniem urzadzenia.

Aspekty techniczne

Najistotniejsza wlasnoscig inteligentnych kontraktow jest ich automatyzm (Gatka
i Ciach, 2019). Zbudowanie umowy na technologii hlockchain mozna poréwnac
z rozbudowanym systemem warunkow i efektow (if..., then). Smart contract
wykona konkretng czynno$¢ w zaleznosci od ich spelienia. Co wiecej, do zawartej
umowy nie mozna wprowadzi¢ zmian, gdyz tres¢ kontraktu i fakt jego zawarcia
zarejestrowany jest na blockchainie (Zandberg-Malec, 2016). Mozna go porownac
do niezwykle rozbudowanego rejestru ztozonego z blokéw danych zapisanych
kryptograficznie. Bloki te nie sg zapisywane w zadnym centralnym repozytorium
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ani na serwerze, ale w sposob rozproszony mi¢dzy wszystkimi tzw. walidatorami
(,,gornikami’).

Fakt zawarcia umowy i jej warunki sg rejestrowane przez walidatorow
w bloku, ktorzy przeliczaja, aby byt kompatybilny z poprzednim blokiem. Nowy
blok zostanie dopisany zgodnie z pierwszenstwem - ten walidator, ktory pierw-
szy przekonwertuje zawarte w bloku zapisy na odpowiadajacy klucz zgodny
z poprzednim blokiem, ten blok zostanie dopisany do tancucha. Za przeliczenie
bloku gornik otrzymuje nagrode w kryptowalucie, dzigki czemu ma moty-
wacj¢ do poswigcenia swojej mocy obliczeniowej na ,,kopanie” kryptowaluty,
czyli przeliczanie blokow.

W momencie gdy blok jest dodany do tancucha, zapisanych w nim transakcji
nie mozna cofnaé, gdyz nalezatoby usunaé dany blok i wszystkie nastepne bloki
u wszystkich walidatoréw na $wiecie. W praktyce, jako ze blockchain dziata na
zasadzie wigkszosci, to gornicy dysponujacy ponad polowa mocy obliczeniowej
do walidacji transakcji musieliby zgodzi¢ si¢ na tzw. hard-fork, czyli sztuczna
zmiang zapisanych juz na blockchainie blokdéw. Jest to sytuacja wybitnie nad-
zwyczajna i bardzo rzadka. Wtasnie z tego powodu smart contracts sa niezwykle
pewne. To, na co strony inteligentnego kontraktu si¢ umowity, zostanie wykonane
przez blockchain z prawdopodobienstwem réwnym jeden.

Najwazniejsze zalety i wady smart contracts

Gloéwna cecha smart contracts, ktora jest niezmienialno$¢ kontraktu, stanowi jego
najwicksza zalete, ale tez gtdéwna wadg'. Zbudowanie umowy na blockchaine
i wskazanie enumeratywnie warunkéw i skutkéw ich spetnienia daje pewnos¢
danego porozumienia. Obie jego strony po czasie potrzebnym na stworzenie bloku
zawierajacego dang umowe sg nig zwigzane niezaleznie od wszystkich pobocznych
okolicznos$ci (Zheng i in., 2020).

Redukuje to koszty transakcyjne, w tym ewentualne koszty sadowe, ktore
zaistnieja przy klasycznych umowach, w ktorych jedna ze stron wylamie sie
z porozumienia. W przypadku smart contracts strona, ktéra nie wywiaze si¢
z postanowienia umownego automatycznie zostanie obcigzona wczesniej ustalong
kara pienigzna. W efekcie zawarcie inteligentnego kontraktu redukuje niepewnosc,
gdyz nawet w przypadku wylamania si¢ kontrahenta strona umowy otrzymuje
znang wczesniej sume pieniezna.

' Wady i problemy smart contracts z perspektywy konkretnych rozwigzan polskiego
kodeksu cywilnego opisali m.in. Krzeminska i Rzeszutek (2021).
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Owa najwazniejsza wlasciwos¢ smart contracts wigze si¢ jednak z pewnymi
zagrozeniami. Po pierwsze zamknigty katalog warunkéw na zasadzie if...,then
implikuje konieczno$¢ wielkiej doktadnosci przy tworzeniu kontraktu. W przy-
padku klasycznej umowy w danej sytuacji znajdg zastosowanie poza umowg
ogolne przepisy dotyczace konkretnego stosunku prawnego (np. najem, uzyt-
kowanie, dzierzawa i inne), a niedookreslone zwroty w umowie begdzie mogh
rozstrzygna¢ sad.

Smart contract nie podlega rowniez renegocjacji, gdyz w momencie zawarcia
zapisywany jest w kolejnym bloku na blockchainie, ktory stanowi fundament
do zapisu nastgpnych blokéw. Co wigcej, oferent tworzacy inteligentny kontakt
musi nie tylko przewidzie¢ wiele sytuacji w umowie, ale takze napisa¢ poprawny
kod. Luki w zaprogramowanym kontrakcie nie moga by¢ usunigte w momencie,
gdy jest on juz zarejestrowany na blockchainie, przez co sa one szczego6lnie nie-
bezpieczne dla stron umowy. Przyktadowo, stynna sprawa DAO to efekt btedu
w kodzie smart contracts, ktory zostat wykorzystany przez anonimowego hakera
do kradziezy okoto 50 mIn dolarow (Pecyna i Behan, 2020, s. 202).

Podsumowanie

Najwazniejszg rdéznicg miedzy inteligentnymi kontaktami a klasycznymi umo-
wami jest zalezno§¢ wymienna miedzy pewnosciag umowy a jej elastycznoscig.
Do zawarcia waznej umowy z punktu widzenia prawa cywilnego wystarczy od-
powiednia forma (np. pisemna z data pewna) i zgoda stron, co do minimalnych
sktadnikow umowy (tzw. essentialia negotii), np. umowa kupna-sprzedazy musi
zawiera¢ ustalony przedmiot i cene wyrazong w pieniadzu (art. 535 k.c.). Reszta
warunkow umowy ustalona jest w sposob dorozumiany przez przepisy kodeksu
cywilnego lub moze by¢ doprecyzowana przez strony.

W przypadku konfliktu stron co do tresci umowy watpliwosci rozstrzygnie
odpowiedni sad. Natomiast strony smart contracts musza by¢ niezwykle szcze-
gotowe w ustaleniach umownych, gdyz automatyzm kontraktow uniemozliwia
ich pdzniejsze modyfikowanie. Nadaje to niewatpliwie inteligentnym kontaktom
charakter pewnosci i stabilnosci, ale usuwa elastyczno$¢ postanowien umownych,
ktéra moze by¢ pozadana w okreslonych okolicznosciach (np. umowa o budoweg
domu, ktorego ostateczna cena zalezna bedzie od materiatdéw wykonczeniowych,
ktore kontrahent wybierze pdzniej i od ogdlnej sytuacji kosztowo-ptacowej
w sektorze budowlanym).
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Z powodu istotnych zalet, ale rowniez wad inteligentnych kontraktéw w sto-
sunku do klasycznych umow mozna spodziewac si¢ przenikania obu rezimoéw
kontraktowych. Autor prezentowanych tu rozwazan postuluje komplementarne
stosowanie smart contracts 1 czgsci przepisOw prawa cywilnego w nastepujacy
sposob. W przypadku inteligentnego kontraktu sad moze by¢ rozjemca ostatniej
szansy. Stosujac prawo, moze on bowiem nakaza¢ stronom okreslone dziatanie,
a niektdre jego postanowienia i wyroki majg charakter ksztattujacy. W przypadku
gdy strona postgpowania sagdowego uchyla si¢ wykonania wyroku (np. nie ptaci
zasadzonych alimentow) moze zosta¢ ukarana [w tym przypadku nawet rokiem
pozbawienia wolnosci — art. 209 kodeksu karnego (Dz. U. 2022.0.1138 tj. z pézn.
zm.)]. Mozliwa rola sadow przy smart contracts moze wygladac nastepujaco:
Zawarcie inteligentnego kontraktu.

Wykonanie kontraktu
Konflikt stron.
Interwencja sadu.

whk W=

Orzeczenie sgdowe nakazujace stronom zawarcie nowego smart contract
0 narzuconej przez sad tresci.

Proponowany schemat dzialania to oczywiscie zaledwie postulat. W $wiecie,
w ktorym inteligentne kontrakty zyskuja na popularno$ci, prawne uznanie i — by¢
moze — uregulowanie smart contracts wydaje si¢ jednak wskazane. Konkretne
rozwigzania wymagaja badan i dalszej analizy. Tylko jasne prawo odnosnie do
inteligentnych kontraktow pozwoli na ich efektywne wykorzystywanie w obrocie
gospodarczym. W przeciwnym razie, nowoczesne organizacje mogg stroni¢ od
wykorzystywania smart contracts pomimo ich wskazanych w tek$cie zalet.
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Summary

The Significance of Inconspicuousness - about Smart Contracts

This article pertains to smart contracts, i.e. an innovative way of concluding
contracts, which is a potential alternative to classic contracts based on civil
law. In the first part of the text, to illustrate the possible revolutionary role of
smart contracts, two examples of inconspicuous discoveries and changes in
history that have led to fundamental transformations in the world are discus-
sed. Then, the smart contracts are characterised in relation to other types of
contracts in terms of how the agreements concluded with them are enforced.
Furthermore, this paper discusses the technical properties of these contracts
as well as the advantages and disadvantages resulting therefrom in relation
to classic contracts based on civil law. The summary suggests the possible
future development of smart contracts as a way of concluding contracts that
complement and coexist with civil law.

Keywords: transaction costs, smart contracts, blockchain, civil law.
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Zarzadzanie systemami opartymi o sztuczng
inteligencje w teorii i praktyce

D0110.34658/9788366741669.1.7

Izabela Urbaniak-Mastalerz
Politechnika L.6dzka

Wstep

Tematyka zwigzana ze sztuczng inteligencjg w ostatnich latach stala si¢ coraz bardziej
popularna. Zwigzane jest to z rozwojem cyberprzestrzeni, systemow informatycznych
oraz cyfryzacja spoteczenstwa. Wobec czego wypada dokona¢ analizy problema-
tyki zarzadzania systemami w oparciu o sztuczng inteligencja, bo kwestie te sa
niezmiernie istotne dla spoteczenstwa informacyjnego, nie tylko w znaczeniu
teoretycznym, ale przede wszystkim takze praktycznym.

Sztuczna inteligencja wraz z jej nowymi i szerszymi mozliwo$ciami wyko-
rzystywania spowodowata takze powstanie licznych zagrozen, ktére determinujg
efektywnos¢ zarzgdzania tym obszarem. Z tego tez wzgledu niezbedna jest analiza
prawna tej tematyki, gdyz wigkszo$¢ problemow zwiazanych z zarzadzaniem
w oparciu o sztuczng inteligencja dotyczy aspektow prawnych. W tej mierze trzeba
wskaza¢ na istniejace luki prawne nie tylko na terenie Polski, ale i na $wiecie
w zakresie funkcjonowania sztucznej inteligencji.

Analiza problematyki zarzadzania sztuczng inteligencjg w aspektach prawnych
dotyczy wielu mozliwych kwestii. W niniejszym opracowaniu wybrano najistot-
niejsze zdaniem Autorki problemy, ktore dotycza:

— sztucznej inteligencji w aspekcie prawa autorskiego i wlasnosci przemystowej;
— sztucznej inteligencji w aspekcie odpowiedzialnosci cywilnej oraz karnej;
— sztucznej inteligencji w aspekcie uregulowan ogdlnych i szczegolnych.

Wszystkie te prawne aspekty zarzadzania opartego o sztuczng inteligencja
s ze soba Scisle powiazane. Determinuja bowiem wlasciwe postrzeganie i rozu-
mienie wytworow sztucznej inteligencji, a takze kwestie odpowiedzialno$ci za
dziatania lub zaniechania wynikte z jej wykorzystywania przez okreslone pod-
mioty. Problemy te sg istotne i wymagaja szerokiej analizy, aby moc bezpiecznie
1 odpowiedzialnie korzysta¢ z dobrodziejstw sztucznej inteligencji. W tym celu
niezbedne bedzie zarbwno wskazanie na faktyczne postrzeganie sztucznej inte-
ligencji w swietle zapadtych orzeczen oraz podjetych decyzji przez uprawnione
organy w Polsce, jak i na §wiecie.
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W niniejszym opracowaniu zastosowano wigc empiryczng metode badawcza
za pomoca szczegotowego badania tresci dokumentow urz¢gdowych w postaci
orzeczen sagdowych nie tylko z terenu Polski, ale i z tresci orzeczen miedzyna-
rodowych. Zastosowano wigc w tym celu metodg jakosciowa z uzyciem techniki
analizy tresci orzeczen. Uzupetniajaco zastosowano takze inng metode badawcza
w postaci metody poréwnawczej, zarowno w przyjetych systemach prawnych,
jak i przyjetych regulacjach. Celem badania byto w pierwszej kolejnosci ustalenie
obszaro6w problematycznych w zarzadzaniu opartym o sztuczng inteligencje,
a nastepnie proba zaprezentowania mozliwych rozwigzan prawnych w zdiagno-
zowanych problemach.

Zarzadzenie sztuczng inteligencja a prawo autorskie i wlasnos¢
przemyslowa

Istotne kwestie zarzadzania (Otto, Urbaniak-Mastalerz, 2021) wytworami stwo-
rzonymi przez sztuczng inteligencje dotycza aspektow prawa autorskiego oraz
tego, komu te prawa begdg przystugiwaé. Zarowno bowiem w przepisach prawa
krajowego w Polsce, jak i w Stanach Zjednoczonych przyjmuje sig, ze prawa au-
torskie przystuguja tylko ludziom (Konieczna, 2019; Juscinski, 2019; Batos, 2020).

Juz w art. 8 ust. 1 polskiej Ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim
i prawach pokrewnych wskazane jest, ze prawa autorskie, co do zasady przy-
shluguja tworcy. Z kolei tworcg moze by¢ tylko cztowiek. Oznacza to zatem, ze
jakiekolwiek wytwory nie stworzone przez cztowieka nie beda pod ochrona
prawa autorskiego. Sad Apelacyjny w Poznaniu w wyroku z dnia 7 listopada 2007
r. w sprawie sygn. akt. I ACa 800/07, LEX nr 370747 uznat, ze

stwierdzenie, Ze utwdr stanowi przejaw »dzialalnosci tworczej«,
oznacza, ze utwor powinien stanowi¢ rezultat dziatalnosci o charakterze
kreacyjnym. Przestanka ta, niekiedy okreslana jako przestanka »orygi-
nalno$ci« utworu, zrealizowana jest wowczas, gdy istnieje subiektywnie
nowy wytwor intelektu.

Artykut 8 ust. 1 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim
i prawach pokrewnych konstytuuje podstawowa zasade, w my$l kto-
rej prawo autorskie powstaje w sposob pierwotny na rzecz tworcy.
Odejscie od tej zasady wymaga szczeg6lnego przepisu ustawy. Nabycie
praw autorskich przez tworce nastepuje ex lege wraz ze stworzeniem
utworu i jest rezultatem nie aktu prawnego, lecz aktu realnego, okre-

$lonych czynnoéci faktycznych, psychologicznych.
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Oznacza to zatem, ze podmiotem prawa autorskiego na gruncie ustawodaw-
stwa polskiego moze by¢ jedynie cztowiek, ktéry dzigki swojemu twérczemu
dziataniu kreuje utwor za pomoca swojego intelektu (Otto, Urbaniak-Mastalerz,
2021). Jakakolwiek sztuczna inteligencja nie bedzie zatem posiada¢ tych podsta-
wowych przestanek, pomimo ze w istocie moze powsta¢ dzigki niej jakis utwor.

W tym zakresie warto tez zwroci¢ uwage na wyrok z dnia 20 marca 2019 r.
Sadu Apelacyjnego w Biatymstoku, sygn. akt. I ACa 841/18, LEX nr 2722031,
gdzie podkreslone jest, ze utwory sa dziatalnoscig tworcza ludzi. W cytowanym
orzeczeniu zostato stwierdzone, ze

wymaganie nowosci nie jest niezbedna cechg tworczosci jako prze-
jawu intelektualnej dzialalnosci czlowieka. Utworem w rozumieniu
art. 1 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach
pokrewnych moze by¢ bowiem kompilacja wykorzystujaca dane
powszechnie dostepne pod warunkiem, ze ich wybodr, segregacja,
sposob przedstawienia ma znamiona oryginalnosci.

Proces tworzenia, w przeciwienstwie do pracy technicznej, polega
na tym, ze rezultat podejmowanego dzialania stanowi projekcje wy-
obrazni osoby, od ktdrej pochodzi, zmierzajac do wypelniania tych
elementéw wykonywanego zadania, ktdre nie sg jedynie wynikiem
zastosowania okreslonej wiedzy, sprawnosci, surowcéw, urzadzen
badz technologii. W tym ujeciu tworczosé, jako angazujaca wyobraznie
tworcy, ma charakter subiektywny. Dzialalno$¢ tworcza pokrywa sie
wiec z nowoscig podmiotows, wynikajaca z samodzielnych wyboréw
tworcy i jego subiektywnego przekonania, ze s to wybory indywidual-
ne, od niego pochodzace.

W tych warunkach wymaganie nowosci w znaczeniu obiektywnym

(nowosci przedmiotowej) nie jest niezbedng cecha twérczosci.

Zgodnie z tredcig przedstawionej powyzej tezy mozna by bylo rozwazaé, czy
jesli okreslone wybory i odpowiednia segregacja konkretnych danych oraz informacji
zostaly wczesniej ustalone przez cztowieka, cho¢by w programie, to czy utworzone
dzieta pomimo tego ze zostaly faktycznie stworzone przez technologi¢ sztucznej
inteligencji — moga zosta¢ przypisane tworcy. Wszak wowczas cztowiek miatby
swoj tworczy udziat w stworzonym wytworze, ktory byltby zarzadzany przez ludzi.
Nie jest jednak pewne czy wystarczyloby to do uznania ochrony prawnoautorskie;j.
Zapewne kazdorazowo bgda miaty znaczenie poszczegolne okolicznosci faktyczne
spraw, badane takze przez biegtych sadowych (Urbaniak-Mastalerz, 2018, 2016).
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W orzecznictwie Urzgdu Prawa Autorskiego w Stanach Zjednoczonych
(Trade-Mark Cases, 100 U.S. 82, 94, 1879) oraz Burrow-Giles Lithographic Co. v.
Sarony, 111 U.S. 53, 58 (1884) wskazuje si¢ na wymog ochrony prawnoautorskiej
stworzonej przez czlowieka i bedacej wytworem jego pracy intelektualnej (Com-
pendium, 2021). W stynnej sprawie z 2016 roku Naruto przeciwko Davidowi
Johnowi Slaterowi i innym, No. 3:2015¢v04324 (Wyrok, 2016), ktora dotyczyla
zdjecia wykonanego przez matpg Naruto przez aparat nalezacy do cztowieka, zadanie
ochrony prawnoautorskiej okazalo si¢ bezskuteczne z uwagi na fakt, ze autorem
tego zdjecia nie byt czlowiek ani tym samym zaden czynnik ludzki. Mimo ze
jakiekolwiek zwierze nie moze zosta¢ uznane za sztuczng inteligencje, to jednak
podobnie jak ona — nie jest takze cztowiekiem. Dlatego tez mozna rozpatrywacé to
w drodze analogii.

Ciekawe tezy odnosnie fotografii zapadty takze w wyroku Sadu Apelacyjnego
w Bialymstoku z dnia 11 kwietnia 2018 r., sygn. akt. I ACa 1009/17, LEX
nr 2658034. W tym przypadku uznano, ze

prawnoautorska ochrona fotografii powstaje wowczas, gdy spetnione
s3 ogdlnie wymagane kryteria, a wigc gdy fotografia jest rezultatem
pracy tworczej, gdy cechuje ja inwencja i samodzielnos¢ artystyczna.
Wykluczona jest ochrona fotografii czysto rejestracyjnych oraz fotografii
obiektow, nastawionych na wierne odtworzenie oryginatu.
Oryginalno$¢ fotografii moze znajdowad oparcie tez w samym
zestawieniu (ulozeniu) fotografowanych oséb czy przedmiotdw,
w kompozycji obrazu, w zastosowanej oprawie (tle), jak i w uzyski-
wanych efektach barwnych. Cech oryginalnosci dopatrzy¢ si¢ mozna

réwniez w potaczeniu kilku fotografii (fotomontaz).

Odnoszac powyzsze do wykorzystania sztucznej inteligencji, mozna sobie
wyobrazi¢ maszyne wykonujaca zdjecia. Jest to o tyle proste, ze od dhuzszego
czasu funkcjonuja tzw. fotobudki. Jednakze przyznanie praw autorskich maszynie
byloby niemozliwe ze wzgledow opisanych wczesniej. Wypada jednak wskazac,
ze juz osoba zarzadzajaca fotobudka, ktora wgrywa do niej odpowiednie oprogra-
mowanie lub tez aranzuje tto, moglaby zosta¢ uznana przynajmniej za wspotautora
zdje¢, chociaz bezspornie bytoby to bardzo cenne i zalezne od wielu réznych czyn-
nikow. Uznaje si¢ bowiem w orzecznictwie polskim, ze fotografia, ktora nie nosi
cech tworczych, a wiec fotografia rzemieslnicza czy rejestracyjna nie jest utworem.
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Z kolei w przywotanym wczesniej wyroku Sadu Apelacyjnego w Bialymstoku
z dnia 11 kwietnia 2018 r., sygn. akt.  ACa 1009/17, LEX nr 2658034 uznano, ze

zgodnie z art. 1 ust. 1 u.p.a.p.p. jedynie przejawy dzialalnoéci tworczej
o indywidualnym charakterze moga by¢ uznane za dzieta i podlegaja
ochronie tego prawa. Chodzi zatem o kreacyjny, subiektywnie nowy,
oryginalny wytwor intelektu, wywotany niepowtarzalng osobowoscia
tworcy, ktoéry — wykonany przez kogo$ innego — wygladalby inaczej.
W dziedzinie fotografii, jak w kazdym innym przypadku twérczosci,
konieczne jest wykazanie istnienia wkladu twoérczego i indywidual-
nego wykonawcy fotografii w powstanie konicowego dzieta.

Za ,tworczo$¢” w rozumieniu art. 1 ust. 1 u.p.a.p.p. mozna uznaé
w dziedzinie fotografii $wiadomy wybor momentu fotografowania,
punktu widzenia, kompozycji obrazu (kadrowania), o$wietlenia,
ustalenia glebi, ostrosci i perspektywy, zastosowania efektéw spe-
cjalnych oraz zabiegi zmierzajace do nadania fotografii okreslonego
charakteru. Elementy te bowiem nadaja fotografii indywidualne pietno,
konieczne dla uznania istnienia utworu w rozumieniu prawa autor-

skiego.

Problem jednak polega na tym, ze ustalenie cho¢by czesciowe tego wkladu
indywidualnego w dany wytwor moze by¢ trudne i wymagac zasiggnigcia wiedzy
specjalistyczne;.

W tym samym orzeczeniu Sad Apelacyjny w Biatymstoku w 2018 roku
wskazal, ze

tworcze ksztaltowanie obrazu fotograficznego moze mie¢ miejsce
nie tylko w momencie zwolnienia spustu migawki aparatu fotogra-
ficznego, lecz takze przed ta chwila, w zakresie aranzacji przedmiotu
fotografowania i po niej, poprzez tradycyjna obrdobke laboratoryjna
albo cyfrowa.

Oznaczaloby to mozliwos$¢ uznania takiej dzialalnosci sztucznej inteligencji
W postaci specjalnego aparatu, ale zarzadzanej przez czlowiceka za dzieta ludzkie,
ktérym przystuguje ochrona prawnoautorska. Ponadto ten sam sad zaznaczyl tez, ze
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utwor fotograficzny jest subiektywna wizja rzeczywisto$ci, albowiem
oddaje sposdb widzenia $wiata przez autora. Elementem twoérczym
utworu fotograficznego jest wybdr, gdyz to w jego wyniku dochodzi
do nadania obrazowi fotograficznemu indywidualnego pietna przez
autora. Cesze (elementowi) obrazu fotograficznego (wybér w zna-
czeniu przedmiotowym) odpowiada stanowiaca jego zrédio czyn-
nos¢ tworcy tego obrazu (wybdr w znaczeniu funkcjonalnym).

Nie istnieje tworczos¢ fotograficzna tam, gdzie nie ma wyboru, tzn.
w sytuacji gdy dany element obrazu fotograficznego nie jest wyni-
kiem tworczego wyboru autora, lecz okolicznosci od niego niezalez-
nych, a mogacych mieé swoje zrédlo zaréwno w przeznaczeniu danej

fotografii, jak i w uwarunkowaniach czysto technicznych.

A skoro tak, to specyficznie zarzadzane przez cztowieka uwarunkowania
techniczne sztucznej inteligencji mozna byloby uzna¢ jedynie za narzedzia ludz-
kie, dzieki ktérym powstat dany wytwor.

W tezie wyroku Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 11 lipca 2018 r.,
sygn. akt. II FSK 1845/16, LEX nr 2528581, stwierdzono, ze

indywidualno$¢ utworu mozna testowac przez pryzmat statystycznej
powtarzalno$ci. Chodzi o odpowiedz na pytanie czy wczeéniej takie
dzielo juz powstalo oraz czy jest statystycznie prawdopodobne wy-
tworzenie go w przyszlosci przez inng osobe z takim samym rezultatem.
W zaleznos$ci od odpowiedzi, jesli jest pozytywna mamy do czynienia
z pracg rutynowa, szablonowa, skoro mozliwe jest osiagniecie takiego
samego rezultatu. OdpowiedZ za$ negatywna przesadza o istnieniu

indywidualnosci dzieta.

W tym samym judykacie sad stwierdzil, ze

utwor stanowigcy przedmiot prawa autorskiego, mimo iz zdefinio-
wany zaréwno w prawie polskim, jak i w wiekszosci ustawodawstw
obcych w sposéb szeroki, nie mie$ci w swoim zakresie odmian roélin.
Na przeszkodzie temu stoi przede wszystkim konieczno$¢ posiadania
przez utwor indywidualnego charakteru stanowigcego swoiste ,,pietno”

tworcy.

Jak wynika z tego samego orzeczenia NSA ,,przejaw dziatalnosci tworczej”
oznacza, ze sama mys$l ludzka, cho¢by nawet oryginalna, nie wystarcza, by stala
si¢ przedmiotem ochrony prawnej, lecz musi by¢ uzewnetrzniona w postaci usta-
lajacej jej tresc i forme.
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Utwor musi by¢ rezultatem dziatalnosci o charakterze kreacyjnym, czyli
przedstawia¢ subiektywnie nowy wytwor intelektu, ktorg to ceche utworu okresla
si¢ jako ,,oryginalno$¢”. Cechy opisane w tym orzeczeniu sg istotne z punktu
widzenia procesu dziatania sztucznej inteligencji i koniecznosci ustalenia staty-
stycznej powtarzalno$ci przy udziale cztowieka zarzadzajacego nig.

Zgodnie z teza wyrazong w wyroku Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia
5 czerwca 2018 1., sygn. akt. VI ACa 1561/16, LEX nr 3104798.

Jakakolwiek maszyna, system czy tez program dziatajacy za pomocg sztucz-
nej inteligencji nie bedzie przejawem dziatalno$ci duchowej. Jednak w przypadku
udziatu cztowieka w procesie wytworzenia dzieta w postaci zarzadzania sztuczng
inteligencja kwestia ta nie bytaby juz jednoznaczna i moze zosta¢ przez sady réznie
interpretowana.

utworem chronionym prawem autorskim z 1952 r., podobnie jak
ustawg obowigzujaca obecnie, jest kazde ,,dzielo”, a wiec kazdy przejaw
dziatalnosci duchowej, wykazujacy ceche tworczosci, czyli noszacy

osobiste pietno.

Problem ten dostrzegalny jest takze w prawie wlasnosci przemystowe;j,
w przypadku zgtoszen patentowych wynalazkow stworzonych bezposrednio przez
sztuczng inteligencje. Zar6wno w postgpowaniu przed Europejskim Urzedem
Patentowym (European Patent Application, 2018a, European Patent Application,
2018b), jak i przed Urzgdem Patentowym w Wielkiej Brytanii (UK Patent
Application, 2018a; UK Patent Application 2018b) w ostatnich latach nie zgodzono
si¢ z mozliwo$cig uznania za wynalazc¢ bezposrednio — sztucznej inteligencji,
bo nie jest ona czlowiekiem. W tych zgloszeniach wskazano, ze wynalazki te
zostaly dokonane bez zadnego udziatu cztowieka. Proces odwolawczy w tych
sprawach jeszcze trwa. Inaczej sprawa by wygladata, gdyby zaznaczony byt
udziat cztowieka w postaci chociaz osoby zarzadzajace;.

Zarzadzanie oparte o sztuczng inteligencja w zakresie
odpowiedzialnosci

Sztuczna inteligencja poza stworzonymi wytworami potrafi takze spowodowac
dzialania lub zaniechania, ktére moga wyrzadzi¢ szkode lub nawet powodowaé
przestepstwa. Przyktadem potencjalnych zagrozen sg pojazdy, ktore dzigki wbu-
dowanej sztucznej inteligencji bedg same kierowaly i poruszaty si¢ bez udziatu
cztowieka (co aktualnie nie jest juz nowoscig, bo istnieje od jakiego$ czasu).
W przypadku awarii oprogramowania sprzetu lub tez niedostatecznego rozpozna-
nia sytuacji przez sztuczng inteligencje wbudowang w pojazd mogloby dojs¢ nie
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tylko do materialnej szkody, ale takze i potencjalnego przestepstwa (potracenie
pieszego na pasach). Wowczas pozostaje kwestia zar6wno cywilnej, jak i karnej
odpowiedzialnos$ci za to zdarzenie.

Na mocy polskich regulacji istnieje podstawowa zasada odpowiedzialnosci
cywilne;j, ktora jest wyrazona w art. 415 Kodeksu cywilnego (dalej: k.c.). Dotyczy
ona tego, ze odpowiedzialny za naprawienie szkody jest ten, kto wyrzadzit ja
ze swej winy (Dz. U. 1964 nr 16 poz. 93; Dz. U. 2020 poz. 1740). Przepis ten do-
tyczy takze czlowieka. W tezie postanowienia Sadu Najwyzszego z dnia 5 czerw-
ca 2020 r., I PK 108/19, LEX nr 3212594, wskazano, ze ,,przy odpowiedzialnosci
z art. 415 k.c. znaczenie ma kumulatywne spetienie przestanek odpowiedzialno-
$ci. Sg nimi bezprawnos$¢, wina, szkoda i zwigzek przyczynowy”. W przypadku
szkody wyrzadzonej bezposrednio przez sztuczng inteligencj¢ trudno mowié
0 ludzkim zawinieniu. Jednakze inaczej do kwestii ewentualnego zawinienia
nalezy podchodzi¢ w przypadku, gdy za nieprawidtowe dzialanie sztucznej inteligen-
cji odpowiadat bedzie cztowiek i mozna mu przypisa¢ wing.

Jak wynika z wyroku Sadu Apelacyjnego w Lodzi z dnia 10 listopada 2020 r.,
1 ACa 1038/20, LEX nr 3108156,

podstawowe znaczenie dla mozliwo$ci przypisania sprawcy szkody od-
powiedzialno$ci odszkodowawczej opartej na art. 415 k.c. ma okreslenie
zdarzenia, za ktére podmiotowi przypisywana jest odpowiedzialnos¢
(czyn sprawcy). Czynem tym moze by¢ dzialanie, jak i zaniechanie, a za
bezprawne nalezy kwalifikowaé czyny zakazane przez przepisy prawne,
bez wzgledu na ich zrédla, majace charakter abstrakcyjny, naktadajace
powszechny obowiazek okreslonego zachowania, a wiec nakazujac lub
zakazujac generalnie oznaczonym podmiotom okreslonych zachowan
w okreslonych sytuacjach.

Za bezprawne uznaje sie takze zachowania sprzeczne z zasadami
wspolzycia spotecznego albo dobrymi obyczajami, a wiec normami
moralnymi powszechnie akceptowanymi w calym spoleczenstwie lub
grupie spolecznej. Dziatanie (zaniechanie) sprawcy musi by¢ przy tym
zawinione. Przez wing rozumie¢ za$ nalezy mozno$¢ postawienia danej
osobie zarzutu, ze nie zachowala si¢ prawidlowo (tj. zgodnie z prawem
i zasadami wspodlzycia spolecznego), chociaz mogta i powinna tak si¢ za-
chowad¢. Innymi stowy, ze w konkretnej sytuacji dopuscit si¢ on nagannej
decyzji odnoszacej sie do podjetego przez niego bezprawnego czynu.

Takie ujmowanie winy stanowi konsekwencje postugiwania sie na grun-
cie prawa cywilnego kategoriami analogicznymi do pojecia winy w prawie

karnym, a jednoczesnie dominacji koncepcji normatywnej winy.
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Oznacza to zatem, ze w procesie ustalania winy w sprawach cywilnych, po-
dobnie, jak w procesach karnych za szkode odpowiedzialny musi by¢ cztowiek,
a zatem czynnik ludzki. Wobec braku mozliwosci uznania dzialania lub tez
zaniechania czlowieka za zawinione i ustalenie szeregu okolicznosci niezaleznych
uznanie jego odpowiedzialnosci cywilnej za powstala szkode bedzie utrudnione
lub czasem nawet niemozliwe.

Jak wynika z wyroku Sadu Apelacyjnego w Szczecinie z dnia 24 marca 2021
r., 1 ACa 434/20, LEX nr 3184029

okoliczno$¢, ze z prognoz pogody wynika, ze w danym dniu na okre-
slonym obszarze moze wystapi¢ gololedz, naktada jedynie powinnos¢
przygotowania sie do usuniecia tego zjawiska poprzez zmobilizowa-
nie wyspecjalizowanych stuzb celem niezwlocznego przystapienia
do usuwania skutkéw oblodzenia po jego wystapieniu. Nie oznacza
to jednak, ze w chwili wystapienia marznacych opadéw deszczu
w kazdym miejscu zarzadzanym przez gmine powinien oczekiwaé
pracownik wraz z odpowiednim sprzetem, gdyz jest to niemozliwe

z logistycznego punktu widzenia.

Z kolei z tezy wyroku Sadu Apelacyjnego w Lublinie z dnia 1 pazdziernika
2020 ., 1 ACa 757/19, LEX nr 3101891, wynika, ze

dzialania zarzadcéw drég publicznych w zakresie nadzorowania
stanu technicznego infrastruktury drogowej nie majg charakteru
czynnosci wladczych wzgledem sytuacji prawnej jednostek, a samo
utrzymywanie bezpiecznego stanu drog jest tylko zobowigzaniem
skutecznego dziatania zgodnie z zasadami racjonalnego administro-
wania, a nie zobowigzaniem rezultatu. W konsekwencji naruszenie
tych obowigzkéw przez zarzadce drogi rodzi jego potencjalng od-
powiedzialno$¢ wzgledem poszkodowanych na ogélnych zasadach
odpowiedzialnoéci deliktowej z art. 415 k.c., a nie na podstawie

szczegllnej z art. 417 § 1 k.c.

Przywotane wyzej judykaty pokazuja, w jaki sposob powstala szkoda moze
by¢ powiagzana z podmiotami zarzadzajacymi. A skoro tak, to w przypadku zarza-
dzania sztuczng inteligencja bezposrednio przez cztowieka mozna by byto wska-
zywaé na odpowiedzialno$¢ zarzadcy na zasadzie winy.

W tym miejscu trzeba takze przytoczy¢ inne mozliwosci odpowiedzialnosci
cywilnej na gruncie polskiej ustawy, na przykltad odpowiedzialnosci za zasadzie
ryzyka. Na mocy art. 435§ 1 k.c. prowadzacy na wlasny rachunek przedsiebior-
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stwo lub zaktad wprawiany w ruch za pomocg sit przyrody (pary, gazu, elektrycz-
nosci, paliw ptynnych itp.) ponosi odpowiedzialno$¢ za szkode na osobie lub mieniu,
wyrzadzong komukolwiek przez ruch przedsigbiorstwa lub zakladu, chyba ze
szkoda nastapita wskutek sity wyzszej albo wylacznie z winy poszkodowanego
lub osoby trzeciej, za ktora nie ponosi odpowiedzialnos$ci.

Przepis ten ma zastosowanie do przedsiebiorstw lub zaktadow wytwarzajacych
srodki wybuchowe albo postugujacych sie takimi $§rodkami. Odpowiedzialno$¢
na zasadzie ryzyka w przypadku szkody wyrzadzonej sztuczng inteligencjg by-
laby zatem mozliwa jedynie wtedy, gdy zostalyby spelnione wszelkie prze-
stanki, takie jak ustalenie prowadzenia scisle okreslonego przedsigbiorstwa.
Na gruncie art. 427 k.c. wystepuje takze odpowiedzialnos¢ za wing w nadzorze,
ale przepis ten dotyczy oséb matoletnich lub nieporadnych. Z kolei w art. 429 k.c.
jest mowa o winie w wadliwym wyborze, co dotyczy powierzenia wykonania
czynnosci drugiemu cztowiekowi lub przedsigbiorstwu. Nie ma zatem bezpo-
$rednio wskazanych regulacji, ktore dotyczylyby sztucznej inteligencji. Ustalenie
odpowiedzialno$ci cywilnej mogloby mie¢ miejsce na zasadzie analogii i odpo-
wiedniego przyporzadkowania poszczegdlnych okolicznos$ci faktycznych, co bez
watpienia byloby trudne dla sadéw orzekajacych.

Warto takze wskazaé, ze w dniu 4 maja 2020 r. opublikowano projekt raportu
w przedmiocie rekomendacji Komisji ds. Prawnych Parlamentu Europejskiego.
Raport ten dotyczy cywilnej odpowiedzialnosci za sztuczng inteligencje. Jest to
kolejny dokument organdéw unijnych dotyczacy sztucznej inteligencji, jednak
w tym przypadku — ze skonkretyzowanymi propozycjami legislacyjnymi (Alert
prawny 16/2020).

Zgodnie z teza wyroku Sadu Apelacyjnego w Szczecinie z dnia 5 listopada
2020 1., 1 ACa 185/20, LEX nr 3118428

ustalenia poczynione przez sad karny w wyroku skazujacym sg wigzace
dla sadu cywilnego jedynie w zakresie faktéw, bedacych podstawa
ewentualnego roszczenia cywilnoprawnego, zas przepis art. 11 k.p.c.
nie zwalnia sadu cywilnego, rozpoznajacego zgloszone roszczenia,
od badania w procesie wszystkich przestanek bedacych podstawg od-
powiedzialnosci cywilnej, wynikajacych w tym przypadku z art. 415 k.c.

Cytowane orzeczenie wskazuje na istotne okoliczno$ci zwigzania sadu
cywilnego prawomocnym wyrokiem skazujacym oraz potrzeby badania kwestii
zawinienia na gruncie cywilnoprawnym.
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Przechodzac do kwestii odpowiedzialno$ci karnej, wskaza¢ nalezy na art. 1 § 1
Kodeksu karnego (dalej: k.k.), ktory stanowi, ze odpowiedzialnosci karnej podlega
tylko ten, kto popetnia czyn zabroniony pod grozba kary przez ustawe obowiazujaca
w czasie jego popetnienia. Oznacza to zatem, ze w przypadku odpowiedzialnos$ci kar-
nej takze jest wskazane, ze czyn karalny musi zosta¢ popeliony przez cztowieka.

W literaturze przedmiotu stwierdza sie, ze czyn zajmuje centralne miejsce
w prawie karnym, zwlaszcza w podstawowym dziale tego prawa, traktujacym
o0 ogolnych zasadach odpowiedzialnosci karnej (Andrejew, 1988). Przestepstwem
zatem nie moze by¢ jakiekolwiek zdarzenie o negatywnych skutkach, lecz tylko
takie okreslone zachowanie si¢ cztlowieka, ktore ma posta¢ czynu. W okolicznos$ci
braku czynu wylaczone sg dalsze rozwazania, czy spelnione sg kolejne warunki
przestepstwa, takie jak bezprawna realizacja jego ustawowych znamion oraz wina.

Dlatego tez w doktrynie prawa karnego mowi si¢ nawet, ze prawo karne jest
prawem czynu, nie za§ prawem karnym sprawcy (Giezek, 2021). Oznacza to zatem,
ze przestepstwo moze popehic jedynie cztowiek. Poza tym przestepstwem moze
by¢ tylko takie zachowanie cztowieka, ktore jawi si¢ jako jego wlasny czyn.

Trudno jest zatem wyobrazi¢ sobie odpowiedzialnos¢ karng sztucznej inte-
ligencji, bowiem nie stanowi ona nie mozliwej strony podmiotowej. Tym bardziej
zwazywszy na brak stosowania analogii w prawie karnym. Wyrokiem Sadu
Najwyzszego z dnia 9 lutego 2021 r., Il DK 44/21, LEX nr 3119796, stwierdzono
wprost, ze

stosowanie analogii w prawie karnym w zakresie wyczerpania zna-
mion czynu zabronionego jest niedopuszczalne i stanowi naruszenie
podstawowej zasady materialnego prawa karnego, wyrazonej w art. 1
§lkk iart. 115§ 1kk.

Jednakze wprowadzenie przez czlowieka sztucznej inteligencji i odpowied-
nie nig zarzadzanie mogloby juz zosta¢ poddane ocenie: czy dziatalnos$¢ ludzka
wykorzystujaca sztuczng inteligencje nie powodowala czynu zabronionego. Po-
zostalaby kwestia ustalenia 0sob odpowiedzialnych za dany czyn oraz stopnia
zawinienia. Wydaje si¢ wiegc, ze ustalenie osoby lub 0s6b odpowiedzialnych za
doprowadzenie do skorzystania ze sztucznej inteligencji mogloby zosta¢ uznane
za przestepstwo. Podobnie jak w przypadku cho¢by art. 220 k.k. i ustalenia odpo-
wiedzialnosci karnej osoby odpowiedzialnej za bezpieczenstwo i higiene pracy,
poprzez niedopetnienie obowigzku 1 przez to narazenie pracownika na bezposred-
nie niebezpieczenstwo utraty zycia albo ci¢zkiego uszczerbku na zdrowiu.

Bez watpienia nie ma regulacji wprost odnoszacej si¢ do dziatania lub za-
niechania sztucznej inteligencji. Sa jednak przepisy, takie jak np. art. 155 k.k.,
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dotyczace odpowiedzialnosci za nieumysine spowodowanie $mierci, gdzie nie
jest doktadnie wskazane w jakich konkretnych okolicznosciach moze to nastgpic,
bowiem warunkiem jest tylko nieumyslnos¢ sprawcy czynu oraz skutek w postaci
$mierci cztowieka.

Nie jest wigc wykluczone, ze to doprowadzenie do $mierci cztowieka moze
by¢ czynem ludzkim z udziatem sztucznej inteligencji, czynem, ktérego skutki
cztowiek powinien byl przewidzie¢. W zasadzie to poszczegolne i doktadne opisy
czynow z wykorzystaniem sztucznej inteligencji bedg determinowaé zastosowa-
nie wlasciwej kwalifikacji prawnej. Jednakze brak takiej regulacji moze powodo-
wac, ze osoby zarzadzajace sztuczng inteligencja lub tez jej wiasciciele beda sie
powotywacé na zasade Nulla poena sine lege, co oznacza, nie ma kary bez ustawy.

Zarzadzanie systemami w oparciu o sztuczng inteligencja
na tle uregulowan prawnych

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na okolicznos¢ czgstszego przywoly-
wania sztucznej inteligencji w aktach prawnych na poziomie europejskim (Mazur,
2020). W roku 2016 w 61 dokumentach EUR-lexu pojawiato si¢ hasto artificial
intelligence, z kolei juz w latach nastepnych liczba ta zwigkszyta si¢ Srednio trzy
lub nawet czterokrotnie.

Szereg mozliwych probleméw zasygnalizowano w Komunikacie Komisji
do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiej, Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego 1 Komitetu Regiondw: Sztuczna inteligencja dla Europy,
COM (2018) 237 final oraz w komunikacie Komisji do Parlamentu Europejskiego,
Rady Europejskiej, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
i Komitetu Regionow: Skoordynowany plan w sprawie sztucznej inteligencji,
COM (2018) 795 final. Migdzy innymi zauwazono problemy wynikte z koniecz-
nosci precyzyjnego zdefiniowania sztucznej inteligencji. Jednakze w tym doku-
mencie byta tylko zapowiedz wprowadzenia stosowanych regulacji w kwestii
ustalenia odpowiedzialnosci za dziatania sztucznej inteligencji, a takze dostrze-
zono potrzebg ochrony danych osobowych. Wskazano w nim réwniez, ze pogo-
dzenie ochrony danych osobowych oraz wspieranie dalszego rozwoju gospodarki
cyfrowej jest niezwykle trudne i moze by¢ klopotliwe do realizacji. Tym bardziej
w okolicznosci, gdy systemy wykorzystujace sztuczng inteligencje moga wyste-
powac zarowno w §wiecie wirtualnym, jak i w $wiecie materialnym.

Z kolei w Komunikacie Komisji Europejskiej, Biata ksigga w sprawie sztucz-
nej inteligencji. Europejskie podejscie do doskonatosci i zaufania, COM (2020)
65 final skupiono si¢ bardziej na ochronie praw podstawowych oraz wartosci
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ludzkich, takich jak: niedyskryminacja, prywatno$¢ oraz ochrona danych oso-
bowych. W dokumencie tym podkre$lono znaczenie nadzorczej i zarzadzajacej
roli cztowieka w przypadku korzystania z dobrodziejstw sztucznej inteligencji.
W Bialej ksigdze jest mowa o ramach regulacyjnych dla sztucznej inteligencji, do
ktorych nalezy ekosystem doskonato$ci oraz zaufania. Zaproponowano sposoby
wplywu na sztuczng inteligencje poprzez stosowang regulacje w istniejacych
aktach prawnych lub tez wprowadzenie nowych unormowan.

Uzupelieniem do przywolanych wyzej Komunikatoéw Komisji jest Komunikat
Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw: Europejska strategia w zakresie danych,
COM (2020) 66 final oraz Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego,
Rady, Europjskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionow:
Ksztaltowanie cyfrowej przysztosci Europy, COM (2020) 67 final, gdzie odwolano
si¢ takze do zrownowazonego spoteczenstwa. Komunikaty te potwierdzaja istote
i potrzebe regulacji w zakresie sztucznej inteligencji.

W opinii z dnia 16 maja 2019 r Europejskiego Komitetu Regionow — Sztuczna
inteligencja dla Europy (Dz.U.UE.C.2019.168.11) mozna zauwazy¢ informacjg, ze

z zadowoleniem przyjmuje komunikat Sztuczna inteligencjia dla
Europy i w pelni popiera cel, jakim jest wypracowanie wspdlnego
podejscia w celu pobudzania inwestycji, przygotowania si¢ do zmian
spoleczno-gospodarczych, zwiekszenia pewnosci prawa w stosunku
do operacji zwigzanych ze sztuczna inteligencja (SI) oraz opracowania

wytycznych w zakresie etyki.

Opinia Europejskiego Komitetu Regionéw — Sztuczna inteligencja dla Europy
dotyczy Komunikatu Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiej,
Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionow.
»Sztuczna inteligencja dla Europy” jest zatem korzystna dla zapowiadanych unor-
mowan i wytycznych.

W Polsce powstal dokument bedacy Uchwata Nr 196 Rady Ministrow z dnia
28 grudnia 2020 r. w sprawie ustanowienia Polityki dla rozwoju sztucznej inteli-
gencji w Polsce od roku 2020 (M. P. z 2021 r. poz. 23.), gdzie w § 1 wskazano,
ze ustanawia si¢ ,,Polityke dla rozwoju sztucznej inteligencji w Polsce od roku
20207, zwang dalej ,,Polityka AI”. Jak wynika za$ z § 2 tej Uchwaly, wykonawca
Polityki Al jest minister wlasciwy do spraw informatyzacji.

Pierwsza informacje o realizacji dziatah w ramach Polityki Al minister
wlasciwy do spraw informatyzacji miat przedstawi¢ Radzie Ministrow do dnia
1 wrzesnia 2021 1. (§ 3 ust. 2). Wskazuje to na dzialania o zasiegu krajowym,
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gdzie dostrzegana jest potrzeba wprowadzenia stosownych regulacji, bez ktorych
dalszy rozwdj technologiczny moze by¢ wysoce utrudniony.

Podsumowanie

Sztuczna inteligencja niesie ze soba rozwoj technologiczny i innowacyjny.
Postep, w kierunku ktérego zmierza sztuczna inteligencja, jest bardzo szybki
1 nieunikniony. Jednakze wymaga on przedsiewzigcia dzialan majacych na celu
uregulowanie kwestii istotnych z punktu widzenia efektywnego zarzadzania
systemami opartymi o sztuczng inteligencjg. W przeciwnym razie wobec braku
stosownych regulacji moze nastapi¢ zahamowanie rozwoju techniki poprzez niechec¢
naukowcow do dziatan innowacyjnych, skoro nie mozna ich wykorzystywaé
i czerpaé z nich adekwatnych korzysci.

Trudnosci interpretacyjne w zakresie prawa autorskiego oraz prawa wlasnosci
przemystowej moga takze powodowac, ze wlasciciele systemow korzystajacych
ze sztucznej inteligencji beda celowo wskazywali nieprawdziwe okolicznos$ci
o ingerencji cztowieka w dzieto lub wynalazek.

W tym miejscu warto wskazac, ze takie dziatanie cztowieka moze powodowac
takze odpowiedzialno$¢ karng, a przez to wydawac si¢ zbyt ryzykowne. Jednak-
ze przy braku wdrozenia odpowiednich regulacji prawnych mozna byloby si¢
powolywac¢ na stan wyzszej koniecznosci, o jakim mowa w art. 26 k.k. Potrzeba
ochrony praw i postep nauki sg dobrami o wysokiej wartosci, a kwestie te nie sg
uregulowane. Dlatego tez w tym zakresie odpowiednie zarzadzanie przez czlo-
wieka systemami wykorzystujacymi sztuczng inteligencje¢ bedzie bardzo istotne.

Brak takze uregulowania kwestii odpowiedzialnosci cywilnej i1 karnej
za dziatania z pomocg sztucznej inteligencji. Niemozno$¢ stosowania analogii
w prawie karnym moze utrudni¢ organom sprawiedliwosci pociagniecie do
odpowiedzialnosci 0s6b powotujacych si¢ na dziatania od nich niezalezne, wynikte
przez sztuczng inteligencje. Dlatego wypadatoby rozwazy¢ wprowadzenie
stosownego przepisu dla zapewnienia bezpieczenstwa spoleczenstwa i jednoczesnie,
aby nie hamowac rozwoju nauki. Odpowiednie regulacje w tym zakresie moglyby
ustrzec osoby zarzadzajace, wiascicieli czy tez producentow nowych wynalazkow
i systemow cyfrowych wykorzystujacych sztuczng inteligencje przed niebez-
piecznym wprowadzeniem do obiegu gospodarczego nie do konca sprawdzonych
produktow lub ustug.

Warto jednak zauwazy¢ pozytywne dziatania ze strony Komisji Parlamentu
Europejskiego, ktora nie tylko dostrzega potrzebe regulacji, ale przede wszystkim
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proponuje konkretne dziatania legislacyjne. W opublikowanym projekcie raportu
z dnia 4 maja 2020 roku (European Parliament, 2020) wskazano na koniecznos$¢
dostosowania norm prawnych do rozwoju sztucznej inteligencji.

W tym celu podniesiono potrzebe uregulowania kwestii odpowiedzialno-
$ci za dziatania sztucznej inteligencji w podobnym zakresie, w jakim aktualnie
istnieje odpowiedzialnos¢ za produkt niebezpieczny. Stwierdzono roéwniez, ze
poziom ochrony bedzie zalezal od poziomu ryzyka oraz potencjalnych zagrozen.
Odwolano si¢ takze do podobnej odpowiedzialnosci, jaka funkcjonuje na gruncie
obowiazujacych przepiséw za szkody wywotane zwierzetom domowym lub tez
szkody zwigzane z odpowiedzialno$cia na zasadzie ryzyka wlasciciela pojazdu
mechanicznego. Jako systemy wysokiego ryzyka zostaly wymienione drony,
roboty czy niektore pojazdy automatyczne. Stad tez niezbgdne bedzie wprowa-
dzenie obowigzkowego ubezpieczenia dla 0sob wdrazajgcych systemy korzysta-
jace ze sztucznej inteligencji. Szereg tych propozycji regulacji wydaje si¢ by¢
korzystnych oraz potrzebnych. Dzigki nim osoby zarzadzajace opartymi na niej
systemami bedg mogty zna¢ swoje obowigzki, co umozliwi dalszy rozwoj sztucznej
inteligencji.

Wprowadzenie do porzadku prawnego regulacji odnoszacych si¢ do zarza-
dzania systemami opartymi o sztuczng inteligencja przez czlowieka powinno
nastgpi¢ na poziomie mi¢dzynarodowym z uwagi na mozliwy zasi¢g dziatania
technologii cyfrowych i konieczno$¢ zapewnienia jednolitego stanu prawnego
w tej materii. Nie zmienia to oczywiscie potrzeby zmiany lub tez odpowiedniego
dostosowania przepisOw na poziomie krajowym. Wskazuje si¢ bowiem na prze-
wage zalet nad wadami w dalszym rozwoju sztucznej inteligencji, a wprowadzenie
stosownych unormowan uchroni takze rozwoj sztucznej inteligencji przed jej
ewentualnym zahamowaniem.
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Summary

Managing Systems Based on Artificial Intelligence in Theory and in Practice

This study presents the issues of managing systems based on artificial intelli-
gence in theory and in practice based on actual cases. This article indicates se-
lected problems related to the management of such systems based on artificial
intelligence in the aspects of copyright, liability and the scope of regulations.
The author will attempt to resolve the problem of how to interpret the most
important issues related to the management of systems based on artificial
intelligence in selected legal aspects. Based on the available statistics, conc-
lusions from the issues discussed, available judgments and decisions of com-
petent authorities in Poland and around the world will be the starting point for
making an assessment in this area.

Keywords: management, artificial intelligence, intellectual property, protection.
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Organizacja uczaca si¢

Definiujac organizacj¢ uczaca si¢, podkresla si¢ gtownie potrzebe ustanowie-
nia nauki najwyzsza warto$cig organizacji. Skladowymi tej teorii sa: stwarzanie
w przedsiebiorstwie warunkow do rozwoju, zachgcanie do niego pracownikow,
motywowanie oraz zapewnianie, aby proces uczenia byt ciggly i swiadomy
(Franke, 2016).

Organizacja uczaca si¢ to przestrzen, w ktorej nie tylko oczekuje si¢ poprawy
wynikoéw 1 prezentacji usprawnien, ale rowniez odkrywania tego, co nieznane,
nieprzetestowane, nowe 1 innowacyjne. Pracownicy powinni §wiadomie rozwija¢
sie nie tylko na poziomie indywidualnym i grupowym, ale tez wspotdziata¢ na
rzecz przeksztatcania przedsigbiorstwa tak, aby jak najlepiej moglo dostarczac
warto$¢ dla klientow.

Organizacja uczaca si¢ potrafi prowadzi¢ obserwacj¢ swoich dziatan, dzigki
czemu identyfikuje, analizuje i systematycznie eliminuje btedy. Charakteryzuja ja
okreslone cechy, zdefiniowane ponizej (Senge, 2006).

Pierwsza z nich jest odkrycie, przebadanie i zrozumienie modeli myslowych,
czyli sposobu w jaki odbierana jest rzeczywistos¢. Nalezy zrozumie¢ podstawy
dla zakorzenionych przekonan i podjac probg zmiany nawet ugruntowanych przez
lata procedur dziatania organizacji.

Druga cecha jest dazenie do mistrzostwa osobistego. Pod tym hastem rozumie
si¢ wspieranie nauki i rozwoju pracownikow jako jednostek. Bez indywidualnej
nauki niemozliwa jest nauka zespolowa ani organizacyjna. Nieswiadomych
pracownikow natomiast nalezy poprowadzi¢ aby wspodlnie z nimi zbudowac
organizacyjng wizje przysztosci.Wizja ma odzwierciedla¢ prawdziwe cele przed-
sigbiorstwa, by¢ zrozumiata i wspotdzielona przez wszystkie szczeble organiza-
cyjne (Malarski, 2015).
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Ostatnig cechg organizacji uczacej si¢ jest myslenie systemowe. Pracownicy,
dziaty, linie produkcyjne, relacje z klientem, wszystkie te elementy sa sktado-
wymi potgczonymi relacjami przyczynowo-skutkowymi. W ten sposob o proce-
sach i dziataniach powinni mysle¢ wszyscy cztonkowie organizacji. W duzych
przedsiebiorstwach tatwo zapomina sie, ze pojedyncze dzialy czy zespoty dziataja
na sukces jednego przedsigbiorstwa. W takich sytuacjach warto inwestowac
w swiadomo$¢ pracownikow co do ksztattu i procesow w catym przedsigbiorstwie.

Gloéwne dziatania organizacji uczacej si¢ to (Garvin, 1993):

—  systematyczne rozwigzywanie problemow — poleganie na metodzie naukowej
przy diagnozowaniu problemow. Wykorzystanie prostych narzedzi staty-
stycznych do ich organizowania i wyciggania wnioskow;

— cksperymenty — systematyczne wyszukiwanie i testowanie nowej wiedzy.
Moga one przybra¢ dwie gtowne formy: ciagltych programéow eksperymen-
talnych lub jednorazowych projektow demonstracyjnych;

— uczenie si¢ na podstawie doswiadczen — dokonywanie przez firmy przegladu
swoich sukcesow i niepowodzen, ocenianie ich systematycznie i rejestrowanie
lekcji w formie, ktoérg pracownicy uznaja za otwartg i dostepna;

— uczenie si¢ od innych — nauka od nawet nie zwigzanych z branza zespotow
lub na podstawie sprzezenia zwrotnego od klientéw; moze by¢ prowadzone
dzigki benchmarkingowi mi¢dzy zespolami lub organizacjami. Nalezy dosto-
sowywa¢ zaobserwowane dziatania i procesy do indywidualnych potrzeb
przedsigbiorstwa czy grupy;

— przekazywanie wiedzy — szybkie i skuteczne rozpowszechnianie jej po calej
organizacji. Dziatanie to jest niezbedne dla pelnego korzystania z dorobku
przedsigbiorstwa (Jurzysta, 2020).

Metodyka Scrum

Scrum to najpopularniejsza, a zarazem najbardziej sprecyzowana metodyka zwin-
nego zarzadzania. Jest uproszczonym zestawem praktyk i zasad, ktory obejmuje
wymagania dotyczace przejrzystosci, inspekcji i adaptacji. Wymienione elementy
majg za zadanie pomoc poszczegolnym jednostkom, zespotom oraz catym orga-
nizacjom w dostarczaniu wartos$ci (Schwaber, 2020). Scrum ma na celu pomoc
w wytwarzaniu dzicki adaptacyjnemu rozwigzywaniu probleméw oraz empiry-
zmowi. [stotg tego podejscia jest mozliwos¢ dostosowywania do niego juz istnie-
jacych w organizacjach praktyk i technik.
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Trzy cechy zawarte w definicji Scruma to: przejrzystos¢, inspekcja i adaptacja.
Sa one realizowane dzigki pieciu wyszczegolnionym wydarzeniom, ktore odpowia-
daja pracy w zwinnym zespole.

Przejrzysto$¢ wymaga, aby wszystkie dzialania, ktore wptywaja na wynik
procesu lub projektu byly widoczne dla odbiorcow wynikow pracy, jak i dla jej
wykonawcow. Jesli nie bedzie ona spelniona, niemozliwym stanie si¢ przepro-
wadzenie inspekcji. Inspekcja to przeglady postepéw wykonywane regularnie.
W jej trakcie sprawdza si¢, czy dostarczone efekty pracy realizujg ustalone wcze-
$niej cele. Pelna transparencja pozwala na duzo szybsze dostrzezenie odstepstw,
problemow i pojawienie si¢ nowych ryzyk. Transparentno$¢ umozliwia kontrole,
ona natomiast umozliwia adaptacje, czyli wprowadzanie korekt dla zaobserwo-
wanych odchylen.

Cechy zawarte w definicji Scruma prowadza do doskonalenia pracy w sposob
przyrostowy. Obserwacja ma by¢ utatwiona przez widocznos$¢, sprawdzenie jest
usystematyzowane zdarzeniami Scruma, a adaptacja powinna by¢ mozliwa dzigki
nadaniu wladczosci samoorganizujacym si¢ zespotom.

Podstawowa jednostka organizacyjna w Scrumie jest maty zespot, ktdrego na-
zZwy uzywa si¢ zarowno w jezyku angielskim (Scrum Team), jak i polskim, gdzie
wyrazenie to thumaczy si¢ jako Zesp6t Scrumowy. Nie ma w nim podziatéw i nie
zawiera on w sobie jednostek podrzgdnych. W jego sklad wchodzg pracownicy
o roznych, zdefiniowanych w tej metodyce, rolach. Nie nadajg one hierarchii, ale
okreslaja zakresy odpowiedzialnosci i przypisuja jednostkom w zespole konkretne
zadania. Ograniczenie ich do trzech podstawowych pozwala na zachowanie wsrod
pracownikéw odpowiedzialnos$ci za dziatania zespotu, nie rozktadajac jej zbytnio
miedzy osoby o bardzo ograniczonych specjalizacjach (Kaczor, 2014).

Deweloperzy to wszystkie osoby zaangazowane w powstawanie wyniku
iteracji, czyli szeroko pojetego produktu IT. Stowo nie powinno by¢ mylone
z zawodem programisty. Deweloperem w Scrumie jest kazda osoba stanowigca
o sukcesie zespolu na poziomie dostarczania przyrostow produktu, projektu lub
w $wiadczeniu ustug. Umiejetnosci tych osob beda zaleze¢ od organizacji i specy-
fiki projektu lub charakteru pracy w zespole (Schwaber, 2020).

Kolejna rola, okreslana w jezyku angielskim Product Owner, dotyczy od-
powiedzialnosci za wyniki pracy zespotu, czyli zapewnienia, ze dostarczana warto$¢
bedzie jak najwigksza. Jego zadaniem jest zarzadzanie Product Backlogiem, opra-
cowywanie Celu Produktu, tworzenie elementéw Backlogu oraz porzadkowanie
i nadawanie priorytetow zadaniom w Backlogu (Chrapko, 2013). Osoba zajmujaca
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ta role musi by¢ niezwykle kompetentna, powinna zna¢ biznes, mie¢ kontakt z uzyt-
kownikami produktu i decyzyjnos¢ w kwestiach wygladu produktu (McGreal, 2019).

Ostatnig rolg definiowang w tej metodyce jest Scrum Master. Powierza si¢ ja
osobie, ktora dysponuje szerokimi kompetencjami spotecznymi, interpersonalny-
mi i komunikacyjnymi. Najwazniejszym zadaniem Scrum Mastera jest zadbanie
o przetozenie zalozen metodyki Scrum na rzeczywistg pracg zespotu. W tym celu
powinien on kreowa¢ wsrod pracownikow swiadomos¢ teorii i praktyki Scruma,
oraz zadba¢ o zrozumiate jej stosowanie (Schwaber, 2020).

Scrum Master jest osobg, ktora zapewnia samoorganizujacym si¢ pracow-
nikom warunki do pracy, wprowadzanie usprawnien, rozwoju i ciagtej popra-
wy. Powinien organizowac¢ spotkania i zbiera¢ informacje, dzigki ktorym bedzie
mogt dba¢ o efektywnos$¢ zespolu (Laycey, 2012). Zadaniem Scrum Mastera
jest usuwanie wszelkiego rodzaju przeszkod, ktére moga pojawiac si¢ przed
Zespotem Developerskim. Moga to by¢ trudnosci w komunikacji, brak narze¢dzi
potrzebnych do wytwarzania produktéw lub brak informacji i potrzebnej specy-
fikacji.

Scrum Master nie moze by¢ jednocze$nie Product Ownerem. Wynika to
z zupehie innych zadan przypisanych tym rolom i pewnej sprzecznos$ci, ktora
z tych obowigzkoéw wynika. Whasciciel produktu skupia si¢ na tym, zeby dostarczac
warto$¢ klientowi, budowac produkt w sposob intensywny i zgodny z wymaga-
niami. Scrum Master zna mozliwosci zespotu i pilnuje, aby pracownicy nalezacy
do zespotu nie odczuwali przecigzenia praca.

Zdarzenia

Realizacja wydarzen Scruma podlega nadzorowi Scrum Mastera. Pomijanie, nad-
mierne komplikowanie lub nieprawidlowe wykonywanie Zadan Sprintu bedzie
skutkowato utraceniem przewagi, ktorg daje stosowanie tej metody. Praca stanie
si¢ nieelastyczna na zmiany i zamknieta na doskonalenie. Moga zacza¢ dominowac
formalizacja i nieregularno$¢ dziatan.

Sprint to jeden cykl wytworczy, ktory rozpoczyna si¢ planowaniem, a konczy
wydaniem Incrementu, czyli przyrostu dla wytwarzanego produktu. Scrum
wyznacza maksymalny czas trwania Sprintu na cztery tygodnie (Schwaber, 2020).
Dhugo$¢ nalezy jednak dostosowywac do dtugosci trwania catego projektu,
charakterystyki klientow i zdolnos$ci do pracy zespolu oraz jego kwalifikacji
(Laycey, 2012).
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Zdarzenia wystepujace w trakcie jednego cyklu to: Sprint Planning, Daily
Scrum, Sprint Review oraz Sprint Retrospective. Pojecia w §rodowisku IT funk-
cjonuja w swojej oryginalnej, anglojezycznej wersji.

W trakcie pierwszego wydarzenia niezbedne jest zaangazowanie catego zespotu.
Zadania, ktore nalezy wykona¢ musza by¢ rozplanowane i rozdystrybuowane. Spel-
niane sg wtedy zasady dotyczace samoorganizacji Zespolow Developerskich.

Dostarczanie warto$ci dla interesariuszy jest podstawowym miernikiem suk-
cesu, dlatego planowanie powinno oprze¢ si¢ o nazwany Cel Sprintu, opisujacy
co pozadanego przez klientow zostanie stworzone w trakcie jego trwania. Znajac
swoje ograniczenia zespol wraz z Product Ownerem hierarchizuje zadania i wy-
biera te, nad ktérymi decyduje si¢ pracowac. Zespot powinien rozumie¢ elementy
ktore trzeba zrealizowaé. Jesli nie jest to spetnione, nalezy je sprecyzowac.
Planowanie obejmuje wybor ilosci pracy i sposob jej wykonywania. Podziat
zadan moze by¢ dowolny i zalezy jedynie od developerow. Najwazniejszym jest
dostarczenie wyniku Sprintu na czas.

Daily Scrum jest drugim wydarzeniem zdefiniowanym w Sprincie. Jest to
maksymalnie pigtnastominutowe wydarzenie, w ktorym uczestniczy Zespot Scru-
mowy. Mimo Ze cata metodyka Scrum skupia si¢ na elastycznosci, to wydarzenie
odbywa si¢ kazdego dnia roboczego, o tej samej godzinie i w tym samym miejscu
(Schwaber, 2020). Jego efektem jest usprawnienie komunikacji zespotu, kontrola
nad postgpami pracy, umozliwienie systematycznego rozwigzywania problemow
i dostosowywania pracy. Rozmowa na temat wykonanej pracy pozwala na wzmoc-
nienie skupienia i wspiera samorzadno$¢ zespotu. Efektem Daily Scrumu powinien
by¢ plan pracy na dzien roboczy. Spotkanie trwa maksymalnie pi¢tnascie minut,
w trakcie ktorych omawia si¢ kwestie zwigzane z wykonang w dniu wczesniejszym
praca, planem na dzien roboczy i przeszkodami, ktore moga przeszkodzi¢ w do-
starczeniu Wartosci Sprintu (Kaczor, 2014). Scrum Master jako str6z zasad Scruma
powinien dbag, aby spotkanie si¢ odbywato i przynosito wartos¢ dla zespotu. Nie
definiuje on jednak jego przebiegu.

W Scrumie momentem inspekcji jest trzecie zdarzenie, jakim jest Sprint
Review. Dzigki jego ustanowieniu zespoét staje si¢ zobligowany do przeprowadzenia
przegladu pracy, sprawdzenia efektow dzialan i pochylenia si¢ nad kwestiag
potencjalnych zmian. Jest to moment prezentacji rezultatow pracy oraz wskazania
postepu w osiaganiu celu, ktorego realizacja nadaje produktowi koncowemu warto$¢.
Sprawdzanie w tym wypadku opiera si¢ na ocenie przez interesariuszy oraz cztonkow
Zespotu Scrumowego zardwno realizacji zadan, jak i wptywu powstalych w oto-
czeniu zmian. Zebrane podczas tego procesu dane stuza do ustalenia czynnosci,
ktoére nalezy podja¢ w nastepnej kolejnosci, aby usprawnic prace.
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Sprint Retrospective jest zdarzeniem nastawionym na doskonalenie. Dzigki
niemu Zespo6t Scrumowy otrzymuje wyznaczony czas na planowanie usprawnien
w zakresach jakosci oraz efektywnosci wykonywania pracy (Schwaber, 2020).
Odchylenia zauwazone podczas tego spotkania zostajg zbadane, a zespot po-
szukuje ich przyczyn. Pomocnymi staja si¢ pytania, o problemy ktore mogty sie
pojawi¢ w trakcie trwania Sprintu, ale rowniez o te, ktore nie zostaty rozwigzane
od dhuzszego czasu. Przy propozycjach usprawnien stosowana jest priorytetyzacja,
okres$lajaca zmiany najbardziej pozadane. Jesli pojawiaja si¢ zdarzenia krytyczne,
zmiany nalezy wprowadzac¢ jak najszybciej. Spotkanie to trwa maksymalnie trzy
godziny dla maksymalnego trwania Sprintu.

Badanie realizacji zalozen organizacji
uczacej sie w Zespolach Scrum

Przeprowadzone badanie miato na celu okreslenie wprowadzenia zalozen organi-
zacji uczacej si¢ w organizacjach krakowskiego sektora IT, analizie opinii pracow-
nikow oraz zwigzku realizacji tych zatozen ze stosowaniem praktyk zarzadzania
i metodyki Scrum. Szczegdlna uwage zwrdcono na wykorzystanie koncepcji nauki
w organizacjach. Skupienie si¢ na tym rynku wynika gtownie z jego dynamiki.

Funkcjonujace na nim podmioty muszg sprosta¢ duzo czestszym zmianom
otoczenia i cechowac si¢ ogromng elastycznoscig oraz innowacyjno$cia. Miasto
Krakéw jest jednym z najwickszych osrodkow technologicznych, zatrudniajacym
druga co do wielkosci liczbe pracownikow zwigzanych z sektorem IT.

Specyfika badania

Szacunkowa liczba inzynierow oprogramowania i informatykéw pracujacych
w regionie krakowskim, zgodnie z raportem firmy Montify, to okoto czterdziesci pigc
tysiecy (Montife, 2021). Jednostki tej grupy zostaly wybrane metodg doboru losowe-
go prostego. Dostep do kanalow komunikacyjnych z sektorem IT miasta Krakowa
pozwolil na skierowanie ankiety w sposob losowy, wprost do jednostek reprezentu-
jacych populacj¢ generalng. Wybdr techniki kwestionariusza internetowego pozwolit
na dotarcie do wasko sprofilowanych respondentow, w czasie prowadzenia badania.
Zaprojektowana ankieta miata postuzy¢ do zebrania danych dotyczacych
trzech postawionych hipotez badawczych:
— organizacje krakowskiego sektora IT sg organizacjami uczacymi sig;
—  o0soby pracujace w metodyce Scrum znaja ja i spetniaja jej teoretyczne zatozenia;
— praca w metodyce Scrum wplywa pozytywnie na spetnienie zatozen organizacji
uczacej si¢.
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Analiza wynikow

W wyniku przeprowadzonej ankiety zebrano 73 odpowiedzi od 0séb pracujacych
w branzy IT w Krakowie. 42 badanych zadeklarowato prace w Scrumie, brak
wystepowania tej metodyki wskazato 31 osob.

Ankietowani deklarujacy prace w metodyce Scrum posiadali zroznicowane
doswiadczenie zawodowe. Przedsiebiorstwa, w ktérych pracuja ankietowani, to
w wigkszosci duze firmy powyzej 250 pracownikow. Pracownicy ci stanowili
az 63% grupy badawczej. Reszte stanowili kolejno pracownicy matych i mikro
przedsiebiorstw, tj. zatrudniajacych ponizej 50 osob (25% badanych) oraz pra-
cownicy $rednich przedsiebiorstw, tj. zatrudniajacych od 51 do 250 os6b (12%
badanych).

Wsrod wszystkich ankietowanych srednia ilos¢ odpowiedzi pozytywnych
w zakresie spelnienia cech i dziatan organizacji uczacej si¢ wyniosta 69%.
Wyjatek na skale catej ankiety dotyczyto pytanie na temat obserwacji pracy. Przy-
czyny tego wyniku mozna doszukiwaé si¢ w zawezeniu pytania do obserwacji
nieuczestniczacej. Prawdopodobnym wydaje si¢, ze jest to rozwigzanie rzadko
obecnie stosowane. Mozna zauwazy¢, ze wiedza przekazywana jest miedzy pra-
cownikami pozostajacymi w sposob aktywny na stopie kolezenskiej. Na pytania
dotyczace przekazywania sobie wiedzy na poziomie zespotowym padaty odpo-
wiedzi pozytywne. Byl to najwyzszy odsetek wszystkich ankietowanych 70%.
Wigkszos¢ wskazata jednak, ze wiedza przekazywana jest jedynie wtedy, gdy
pojawia si¢ sytuacja tego wymagajaca.

W wypadku metody Scrum widocznym jest, ze organizacje dbajg o formalne
budowanie spotecznosci organizacyjnej. Wystepuja w tych firmach procedury dzia-
lan, a wizja jest uswiadamiana wigkszosci pracownikéw dotgczajagcym do firmy.
Az 98% pracownikow potwierdzilo, ze otrzymali informacje, jaka jest wizja
przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja, z czego 67% przyznalo, Ze si¢ z nig utozsamia.

Uczenie si¢ na podstawie doswiadczen i od innych 0sob potwierdzone zostato
wysokimi wynikami w zakresie tworzenia bankow wiedzy i dzielenia si¢ wiedzg
nie tylko w zespole, ale i poza nim (91% pozytywnych odpowiedzi dla pracownikow
Scruma oraz 66% dla innych).

Przekazywanie wiedzy odbywa si¢ nie tylko zespotowo, ale réwniez organi-
zacyjnie. Przedsigbiorstwa zapewniaja przestrzen do pokazywania i udostgpniania
wypracowanych wynikéw, procedur i wiedzy. W Scrumowych Zespotach nie
brak tez specjalistow i pomocnych mentorow. 81% ankietowanych pracujacych
w Scrumie wskazalo, ze posiadaja osobg, do ktorej zawsze moga si¢ zwrocic
o pomoc. Dla poréwnania, sposrod osob, ktore nie pracowaty w tej metodyce,
tylko 59 % udzielito pozytywnych odpowiedzi na to pytanie.
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Gorzej wypadly tematy zwigzane z cechg mistrzostwa osobistego 1 dziata-
niem systematycznego rozwigzywania problemow. Oba te wskazniki w przypadku
Scruma potwierdzito 71% badanych, co i tak stanowi wysoki wynik. Przetozeni nie
ktada duzego nacisku na rozwoj pracownikéw, a organizacje rzadko swiadomie
przeznaczaja czas pracy Developeréw na dodatkowe ksztatcenie.

Cechy organizacji uczacej si¢ 1 podejmowanie dziatan z nig zwigzanych
pojawialy si¢ najrzadziej wsrod pracownikow niedeklarujacych powigzan ze
Scrumem. Wprowadzanie procedur dzialania, przeglady sposoboéw myslenia i bu-
dowanie kultury przedsigbiorstwa opartego na wizji sa w tej grupie zachowaniami
wystepujacymi w okoto potowie przypadkow. Cztonkowie zespotow w duzo
mniejszym stopniu przekazuja miedzy sobg wiedze, niz byto to widoczne w przy-
padku metodyk zwinnych.

Jak czesto w twojej organizacji podejmuje si¢ decyzje na podstawie
zebranych danych a nie intuicji? (1 — nigdy, 5 — zawsze)

60% 52%
48%

50% 44%
40%
30%
20% - 1%

’ 10%
10% 4%

! 2% 0% . ’ 0%

O% —
1 2 3 4 5

m Scrum ® Inne

Rysunek 1. Rozklad odpowiedzi na pytanie dot. podejmowania decyzji w organizacji
Zrédio: badanie ankietowe.

Wisrdd dziatan organizacji uczacej si¢ widaé, ze decyzje czesciej sa podejmo-
wane intuicyjnie (patrz wykres 1), co nie jest zgodne z podej$ciem naukowym.
Potowa ankietowanych tej podgrupy uwaza, ze intuicyjne rozwigzywanie problemow
jest na rowni czgste, co decyzje w oparciu o dane i zbudowane wskazniki.

W celu powigzania wynikow z metoda pracy w Scrumie nalezy przej$¢ do ana-
lizy odpowiedzi zwigzanych z spetnianiem przez organizacje zasad tego podejscia.

Ta cze$¢ ankiety rozpoczynala si¢ pytaniami zwigzanymi z Zespotem Scru-
mowym. W 38% przypadkdéw zespoty sa wieksze niz dziesig¢ osob, jest to jednak
stan dopuszczalny w Scrumie. Stanem niedopuszczalnym jest jednak niski odsetek
ankietowanych, ktorzy potwierdzili obecnos¢ w ich zespole obydwu roli wyma-
ganych przez metodyke Scrum, tj. Scrum Master i Product Owner. Zaledwie 11%
badanych posiada obie role w zespole.
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Nastepnie w kwestionariuszu zostaty umieszczone pytania zwigzane z prze-
biegiem Sprintu. Srednia pozytywnych odpowiedzi na wszystkie pytania doty-
czace zdarzen Scruma wyniosta 81%. Dominujacym jest okres trwania Sprintu
od jednego do czterech tygodni (88% badanych). Jedynie nieliczne osoby zaznaczyty
Sprinty dhuzsze lub krotsze. Jedna trzecia badanych potwierdza, ze planowanie pracy
odbywa si¢ z zaangazowaniem wszystkich cztonkéw zespotu.

Az 95% bierze w swoich zespotach udzial w Daily Scrum. Przestrzegane
sg obostrzenia dotyczace czasu trwania tego typu spotkan, co zostalo wykazane
odpowiedziami na pytanie siodme. Zdarzenie to charakteryzuje si¢ rowniez wy-
magang regularnosciag. Odbywa si¢ w tym samym miejscu i o tej samej godzinie.

W mniejszym, lecz nadal wysokim stopniu respondenci wskazujg na wypet-
nianie wymagan dotyczacych Sprint Review i Sprint Retrospective. 93% badanych
przyznaje, ze po zakonczeniu Sprintu zespot podsumowuje, jakie zadania zostaty
wykonane, a jakie przestaty by¢ aktualne. Niestety tylko potowa efekty tej analizy
przedstawia klientom (wewnetrznym lub zewnetrznym) lub kluczowym interesa-
riuszom.

Ta cze$¢ ankiety oczywiscie nie wyczerpuje wszystkich elementow pracy
w scrumie, daje jednak obraz jak wyglada praca w organizacjach deklarujacych
wykorzystywanie tej metodyki. Jak wida¢, wykorzystywanie tej zwinnej metodyki
jest praktyczne, a nie jedynie teoretyczne. Wyniki pozwalajg na przyjecie, ze osoby,
ktore zadeklarowaty jej stosowanie, $wiadomie dziataja w ramach jej wytycznych.

Podsumowanie

Patrzac na podsumowanie wynikow, mozna zauwazy¢, ze osoby deklarujace prace
w Scrumie rownocze$nie wskazujag na wickszag wystepowalnos¢ wskaznikow
Swiadczacych o statusie organizacji uczacej si¢. Potwierdzona zostaje tym samym
hipoteza, Zze praca w metodyce Scrum wptywa pozytywnie na spetnienie zatozen
organizacji uczacej sie.

Ze wzgledu na rownoczesne przebadanie pracownikow deklarujacych prace
w Scrumie pod katem spetnienia jego zatozen, otrzymano potwierdzenie, ze wiek-
szo$¢ z nich w sposéb poprawny pracuje w tej metodyce. Dzigki temu mozna
wyciggna¢ podsumowujacy wniosek badania. Scrum dobrze wspiera uczenie si¢
organizacyjne w przedsi¢biorstwach. Mozna réwniez postawic teze, ze osoby pra-
cujace w metodyce Scrum spetniaja wigkszo$¢ jej zatozen teoretycznych, nalezy
jednak zadba¢ o wprowadzenie w organizacjach roli zespotowych Scrum Mastera
i Product Ownera.
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Zdarzenia Scruma zaré6wno w sposob bezposredni, jak i posredni wchodza
w integracje z celami i dziataniami organizacji uczacej si¢. Sprint Planing jest
momentem, w ktérym zespoty wspolnie definiuja wizje produktu i przyszte za-
dania. Systematyczne rozwigzywanie probleméw, czyli jedno z dziatan organi-
zacji uczacej sie, jest wspierane na kazdym etapie Sprintu. Codzienne, regularne
spotkania przez usprawnienie komunikacji zespotu pomagaja uwidacznia¢ problemy,
tak samo jak Sprint Review. Zdarzenia te to nic innego jak wyznaczony czas
na przeglad pracy, sprawdzenia efektow dziatan, a w przypadku tego drugiego
rowniez pochylenia si¢ nad kwestig potencjalnych zmian usprawnien. Sprint
Retrospective to moment doskonalenia zespotu, w ktorym moze on uczy¢ si¢ na
podstawie do§wiadczen w sposob zbiorowy. Przejrzystos¢, inspekcja i adaptacja
wspierajg przekazywanie wiedzy, systematyczne badanie modeli myslowych, a na
poziomie organizacji myslenie systemowe.

Nie mozna przyjaé, ze sam fakt wystepowania cech i dziatan organizacji uczacej
si¢ jest zalezny jedynie od przyjecia struktury pracy modeli zwinnych. Pracownicy,
ktorzy nie stosuja zadnej metodyki badz wykorzystuja metodyki przedsigbiorstw
czy tez innych sposobow pracy, rowniez wskazywali na obecnos¢ niektdrych
wskaznikéw. Ich wyniki jednak znaczaco odbiegaty od grupy Scrumowe;.
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Summary

Organizational Learning Based on Scrum Teams

In recent years, the dominant approach in the IT industry has become an agile
approach to both project and enterprise management. In order to increase
their flexibility, companies related to the production of IT products have dec-
lared and adopted actions according to the Scrum methodology.

A survey carried out on the representatives of the population of IT companies
allows for indicating companies’ actual activities in the Scrum methodology.
The questions posed concern both implementing the assumptions of this me-
thodology and the activities and characteristics of the learning organization.
This allows for the analysis of the correlation between these two factors.

Keyword: learning organizations, Scrum, continous improvement.
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Wstep

Punktem wyjscia do omawianej problematyki jest pojecie edukacji, na ktora skta-
daja si¢ dwa procesy, tj. nauczanie i uczenie si¢ (Malewski, 2010). Natomiast
w definicji zaproponowanej przez Kwiecinskiego (1995, s. 32)

edukacja to ogo6l czynnosci prowadzenia drugiego czlowieka i jego
wlasnej aktywno$ci w osiaganiu pelnych i swoistych dlan mozliwosci,
jak tez ogot wpltywow i funkeji ustanawiajacych i regulujacych oso-
bowos¢ czlowieka i jego zachowanie, w relacji do innych ludzi i wobec

Swiata.

Na edukacje sklada sie dziesig¢ procesow, ktore powinny harmonijnie ze
soba kooperowac.

Pierwsza sktadowa dziesigcioscianu edukacii jest globalizacja, ktora — zdaniem
Kwiecinskiego (1995) — odwotuje si¢ do problemow globalnych oraz zagrozen wspot-
czesnego $wiata. Wedlug Papinskiej-Kacperek (2008) fundamentalng wartosé
w spoleczenstwie stanowi informacja oraz zrodlo jej globalnego rozpowszechnienia,
tj. nowoczesne technologie. Nadrzedne znaczenie ma powszechna edukacja, urze-
czywistniana za pomocg wszelkiego rodzaju placowek, szkot o wielu szczeblach
badz typach, czy tez osrodkow edukacji.

Kolejnym elementem dziesigcio$cianu jest kolektywizacja, zwana rowniez
socjalizacja wtorng. Odwotuje si¢ ona do tworzenia wigzi oraz solidarnosci
i wspotpracy z ludzmi. Nastepny proces, tj. socjalizacja, rozumiany jest jako ogot
oddzialywan ze strony rodziny, rowiesnikéw czy tez spolecznosci lokalnej, czego
rezultatem jest internalizacja obowigzujacych norm spotecznych przez mtodego
cztowieka.

Ostatnim procesem, z perspektywy ktorego przeanalizowano materiat
badawczy, jest ksztatcenie 1 humanizacja, ktore skupiajg si¢ na $wiatopogladzie,
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toku nabywania wiedzy, kompetencjach interpersonalnych oraz rozwoju moralnym
jednostki. Celem edukacji — zdaniem autora — jest zapewnienie petnego rozwoju
osobowosci ucznia, ktory $wiadomie oraz aktywnie uczestniczy w zyciu spolecznym,
poddajac przemianom siebie i otaczajgca rzeczywistosé (Kwiecinski, 1995).

Warto rowniez wyjasni¢ zjawisko ukrytego programu szkoty. Odwotuje si¢
on do nienazwanych badz ukrytych wartosci i norm, ale takze zachowan wyste-
pujacych w §rodowisku edukacyjnym (Alsubaie, 2015). Odgrywa on pozytywna
badz negatywna role w systemie szkolnym. Zwraca si¢ uwagg, iz moze by¢ trak-
towany jako czynnik warunkujacy proces ksztattowania si¢ moralnosci mtodego
cztowieka (Janowski, 1995). Istotnym jest, aby osoby pracujace z dzie¢mi
i mlodzieza mialy $wiadomosc¢ tego zjawiska (Alsubaie, 2015). Cornbleth (1984)
wyszczego6lnil elementy, tj. nauczyciele, uczniowie, spoteczenstwo, ktore maja
zwigzek z ksztattowaniem ukrytego programu szkoty. Jest on transmitowany
posrednio za pomoca stow oraz dziatan, ktore stanowig cze$¢ zycia kazdej jed-
nostki spotecznej (Jerald, 2000).

Metodologia badan

Celem badan byla analiza indywidualnych do§wiadczen edukacji zdalnej z per-
spektywy ucznidéw i nauczycieli. W zwigzku z tym przyjeto orientacje jakosciowa
,»ktora pozwala dotrze¢ do znaczenia do§wiadczen indywidualnych i grupowych
tzw. $wiata zewngtrznego” (Juszczyk, 2013, s. 51). Ponadto wyszczegolniono
gléwny problem badawczy: jakie do§wiadczenia edukacji zdalnej maja uczniowie
i nauczyciele?

Analizowany material badawczy zostal zgromadzony z wykorzystaniem
wywiadu poglebionego. Majac nauwadze specyfike zjawiska, zastosowano celowy
dobdr proby. Obejmowat on osoby z roznych srodowisk i etapéw edukacyjnych,
tj. ucznia oraz nauczycielke szkét podstawowych, a takze uczennice liceum
ogolnoksztatcgcego. Zgromadzony materiat badawczy zostal przeanalizowany
z perspektywy teorii dziesiecio$cianu edukacji zaproponowanej przez Zbigniewa
Kwiecinskiego (1995).

Analiza badan wlasnych

W niniejszej czgsci przedstawiono analize doswiadczen edukacji zdalnej z per-
spektywy osob badanych. Wyszczegolniono trzy gtéwne obszary funkcjonowania
jednostki, tj. spoteczny, edukacyjny oraz indywidualny. W pierwszym z nich
przedstawione zostaly rowniez trzy procesy wpisujace si¢ w dziesigcioscian
edukacji, czyli globalizacje, kolektywizacj¢ i socjalizacje. Z kolei w obszarze
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edukacyjnym zwrocono uwage na proces ksztalcenia i humanizacji. Ostatni obszar
zostal poswigcony analizie roli edukacji zdalnej w kontek$cie rozwoju jednostki.

Obszar spoleczny

Pandemia sprawita, ze wigkszo$¢ dziedzin zycia spotecznego zostata przeorga-
nizowana i przeniesiona do wirtualnej rzeczywistosci. Dotychczasowy postep
technologiczny zapoczatkowal pojawienie si¢ powszechnego zjawiska edukacji
zdalnej. Proces globalizacji w tym kontekscie objat ujednolicenie obrazu $wiata
jako homogenicznej catosci, w ktorej mieliSmy do czynienia z wspolnym strachem,
wspolng walkg oraz staraniami o podtrzymanie edukacji.

Jednym z zadan edukacji jest nauka kooperacji, wspotpracy. Zwiagzane jest
to z procesem kolektywizacji. Przygladajac si¢ temu aspektowi w warunkach
ksztalcenia w rzeczywistosci wirtualnej, dostrzegamy dwa wymiary trudnosci:
przygotowanie do wspolpracy z innymi oraz kompetencje komunikacyjne.

Badania dostarczyty informacji o przemianach w postawach uczniow wobec
nieuczciwos$ci szkolnej. W wypowiedzi jednej z badanych wybrzmiato, ze w wa-
runkach edukacji zdalnej dopuszczala si¢ tego typu praktyk, czego wczesniej nie
dokonywata. Wskazala przy tym, ze inne osoby z klasy szkolnej rowniez w tym
uczestniczyty.

»Ja W pierwszym semestrze §ciggatam, cho¢ nigdy wczesniej tego nie robi-
fam. Wiedziatam, Ze inni tez $ciaggaja, to dlaczego nie ja?” (U17).

Kolejng z kompetencji, ktore wpisane sg w program edukacyjny, jest umie-
jetno$¢ pracy w grupie. W rzeczywistosci online uwidocznita si¢ trudno$¢ w od-
nalezieniu motywacji do wspolnych dziatan. Analiza uwidocznita, ze w zajgciach
lekcyjnych, w tym w pracach grupowych, cze¢$¢ osdb nie uczestniczyla w petni.
Wynikato to z probleméw technicznych, czesto pozornych, podyktowanych
brakiem mozliwo$ci odpowiedniej kontroli nad procesem ksztalcenia czy tez roz-
proszeniem odpowiedzialnosci.

»(-..) jak mamy zadanie do zrobienia. Czasami niektorzy udajg, ze co§ im
si¢ zacina. Jeden mdj kolega, czesto mowi, ze mikrofon mu nie dziata, ale tak
naprawde dziata” (U12).

W warunkach edukacji zdalnej naturalne interakcje wpisujace si¢ w codzien-
nos¢ ucznidéw sprowadzaty sie przede wszystkim do rozmoéw przez komunikatory.
Utracita ona swojg pierwotng struktur¢ oraz charakter. Procesy grupowe, w tym
porozumiewanie si¢ cztonkdéw spotecznosci klasowej zostaty obcigzone wieloma
barierami, co tez utrudnialo budowanie kompetencji komunikacyjnych uczniow.

Uczniowie w edukacji zdalnej zostali pozbawieni mozliwosci petnego uczest-
nictwa w zyciu zbiorowosci, jaka jest klasa i szkota. Trafne jest zatem stwierdzenie,
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ze zostal zaburzony proces kolektywizacji. Mozna wyszczegolni¢ dwa obszary,
ktore skladaty si¢ na istote (de)kolektywizacji, tj. problemy techniczne oraz brak
komunikacji bezposredniej (komunikacja posrednia).

Wskazane przez osoby badane problemy techniczne miaty dualistyczny
charakter, gdyz obejmowaty zaklocenia rzeczywiste oraz pozornie zglaszane.

,»Jesli chodzi o trudnosci techniczne, to mi tylko dwa razy korki wywalito,
a tak to nie miatem problemow” (U12).

Z doswiadczen rozmoéwcow wynika, ze czgstokrotnie wystgpowaty pozorne
problemy techniczne. Przygladajac si¢ nieuczciwos$ci szkolnej uczniow, nalezy
wskazac, ze edukacja zdalna sprzyjata temu zjawisku.

,»Czasami ludzie oszukujg, mi tez si¢ zdarza. Udaja, ze pradu nie maja,
ze mikrofon im nie dziala, ze nic nie slysza, bo co$ si¢ zacina” (N32).

Warto wskazac, ze srodowisko domowe nie odzwierciedla atmosfery sali lekcyj-
nej, ktora dostarcza korzystnych warunkow do nauki. Oznacza to, ze w przypadku
ksztalcenia zdalnego uczniowie zgtaszali trudnosci w obszarze koncentracji oraz
rozne dolegliwosci somatyczne.

»(-..) jak siedzisz po 6 godzin przed laptopem, to jest to troche meczace,
glowa boli” (U12).

Nauczyciele zaczeli mierzy¢ si¢ z nowymi trudno$ciami zwigzanymi z brakiem
bezposredniego kontaktu z uczniem. Badana nauczycielka nie mogta zweryfikowac
autentycznos$ci usprawiedliwien zgtaszanych przez uczniow. W zwiazku z tym nie
obdarzata uczniow pelnym zaufaniem, ktore stanowi istotny aspekt kazdej relacji
interpersonalne;.

,»W sytuacji kiedy wotam, np. —,,Amelka, Amelka, jestes? Amelka?” —,,000,
przepraszam, mialam problemy z potaczeniem.” Zastanawiam si¢, czy mowig
mi prawdg, bo przeciez tego nie sprawdze” (N32).

Odwotujac sie do aspektu kontaktu posredniego, w narracji badanych nie
rekompensowal on stacjonarnej codziennos$ci szkolnej. Ksztatcenie na odlegtosc¢
przestato spetnia¢ funkcje afiliacyjna i integracyjng szkoty. Oznacza to, ze szkota
w percepcji badanych osob zaczela charakteryzowac si¢ monofunkcyjnoscia,
tj. instytucja skupiajaca si¢ tylko na przekazie wiedzy teoretycznej. ,,(...) brak
przezywania szkoly w innym kontek$cie niz nauka, brak kontaktu z ludzmi,
szczegblnie w tym najgorszym okresie pandemii, poczucie samotnosci”(U17).

Nalezy podkresli¢, ze srodowisko rowiesnicze zaréwno dla dzieci, jak i mio-
dziezy stanowi zrodto uzyskiwania aprobaty, ktora na tym etapie rozwojowym
zwigzana jest z procesem ksztaltowania poczucia wlasnego Ja. Tego typu kontakty
charakteryzuje specyficzny rodzaj wigzi, ktory zaspokaja potrzebe przynaleznosci
oraz akceptacji. Podczas edukacji zdalnej uczniowie do$wiadczyli ograniczenia
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waznych w ich percepcji oraz perspektywie rozwojowej interakcji z rowiesnikami.

,»(...) nauki mi nie brakowato. Po prostu kiedy chodzilem do szkoty, mialem
wigcej ruchu, wigcej zaje€ 1 tez spotykatem si¢ z kolegami z klasy i z druzyny.
I za tym tesknitem” (U12).

Dodatkowo komunikacja posrednia czesto sprowadzata si¢ wytacznie do roz-
mow glosowych, tj. rozmow z awatarami. Z perspektywy badanej nauczycielki
mozna stwierdzi¢, ze spotykata si¢ z odczuciem prowadzenia monologu. Zostat
zaburzony przebieg aktu komunikacji, w ktorym brakowato pelnej percepcji
odbiorcy (przede wszystkim z uwagi na brak wtaczonej kamery).

,Dzieci przewaznie nawet nie wiaczaty kamer, to wyglada jakbym mowita
sobie do $ciany, do szafy, do klockow, do ikonki” (N32).

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze (de)motywacja sprowadzita si¢ do zmniej-
szonej checi do brania udziatu w zyciu zbiorowosci klasowej, gdyz badani uczniowie
przez komunikacj¢ posrednig oraz bariery techniczne nie odczuwali atmosfery
rzeczywistosci szkolnej. Omowione elementy przyczyniajg si¢ do trudnosci w ob-
szarze motywacji zwiazanej z uczestnictwem w procesie ksztatcenia.

»»(...) mniejsza motywacja, wigcej pokus do odpuszczenia sobie czegos” (U17).

Edukacja, ktora ma uczy¢ wspotpracy w trybie nauki na odleglos¢, przebie-
gajaca w zdalnej klasie odebrata uczniom poczucie zbiorowosci oraz mozliwos¢
realizacji wspolnych celow i zadan. Mozna stwierdzi¢, ze omowione aspekty
wskazujg na zaburzenie procesu kolektywizacji.

Przechodzac do kolejnego procesu, a mianowicie socjalizacji, warto podkreslic,
ze wspoélczesna mtodziez jeszcze przed wystapieniem pandemii podejmowata si¢
wielu interakcji w przestrzeni Internetu. Szkota stanowi jedng z kluczowych dzie-
dzin zycia, w ktorej dochodzi do procesu socjalizacji. Spoteczno$¢ szkolna, ktora
przedtem byta codzienno$cig widywang na korytarzach szkolnych, przeniosta si¢
do $wiata zza ekranu.

Dodatkowo rola ucznia, ktoéra wczesniej opierata si¢ o okreslony rytm dnia
1 klimat szkolny, umiejscowiony w konkretnym budynku, przeniosta si¢ do prze-
strzeni domowych obowigzkow i wielu alternatyw wzgledem zaje¢ lekcyjnych.
Istotng funkcj¢ dla calosciowego pelnienia roli ucznia stanowi jego srodowisko
edukacyjne. Tym samym mozna wskazaé, ze sam budynek warunkuje klimat
szkoty i reguty funkcjonowania.

,,Kiedy dzieci chodzg normalnie do szkoty, trzymaja si¢ rytmu, jakiej$ rutyny
(...). W trakcie nauki zdalnej ten rytm zostat zaburzony (...). Sam budynek obliguje
cztowieka do tego, by zachowywac jakies zasady, kanony, rozsadek” (N32).

Przeniesienie nauczania w sfer¢ wirtualng zaburza zaangazowanie oraz aktyw-
nos¢ uczniow w trakcie zajec lekcyjnych. Moze to wynikac z faktu, ze dzieci i mlo-
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dziez w jednej przestrzeni sg zobligowane do funkcjonowania w wielu rolach spo-
lecznych, ktore wymagaja od nich innych, cze¢sto wykluczajacych si¢ aktywnosci.
Uczniowie znalezli si¢ w sytuacji, w ktorej dochodzito do konfliktu rol, gdyz
atmosfera domu rodzinnego nie sprzyjata wypetianiu obowigzkow szkolnych.

,Jednak wydaje mi sig, ze dla duzej czesci ludzi byto to takie rozprezenie
(...). To nie byto pelne skupienie na obowigzkach” (U17).

Na atmosfere domowg sktadaja si¢ czynnosci wykonywane przez wszystkich
cztonkow systemu rodzinnego w trakcie zaje¢ lekcyjnych. Moga one by¢ umo-
tywowane wewnetrznie, tj. zawieraja si¢ w zachowaniach ucznia wynikajacych
z jego wilasnych decyzji badz zewnetrznie, tj. oczekiwania rodzicow:

,,Ostatnio jak wrociliSmy do szkoty, to Pani z matematyki zapytata si¢ nas,
co tak szczerze robiliSmy na zdalnych i wszyscy odpowiadali, ze grali albo spali
na lekcjach” (U12).

»(...) w domu mozna byto wykorzysta¢ dziecko do r6znych domowych czyn-
nosci, ktore w poréwnaniu ze zdalnymi zajeciami byly wazniejsze dla rodzica”
(N32).

Edukacja zdalna spowodowata pomieszanie srodowiska szkolnego i domowego
— istotnych obszarow zycia dzieci i mtodziezy. Proces socjalizacji przebiegajacy
w przestrzeni edukacyjnej w budynku szkolnym przenidst sie do domu rodzinnego,
przez co uczniowie mieli ograniczong mozliwos¢ wchodzenia w rozne role spoteczne.

Obszar edukacyjny

W obszarze edukacyjnym skoncentrowano si¢ na procesie ksztatcenia i humanizacji
jednostki. Podkreslono punkt widzenia nauczycielki w rozumieniu kwestii prze-
mian w przebiegu zaj¢é, w tym funkcjonowania srodowiska szkolnego oraz jej
doswiadczenia zwiazane z pelniona przez nia rol¢ zawodowa. Dodatkowo
wyszczegolnione zostato zjawisko ukrytego programu szkoly oraz to, w jaki sposéb
program ten jest realizowany w wirtualnej rzeczywistosci.

Prowadzenie zdalnych zajg¢ stanowito barier¢ w stosowaniu tradycyjnych
metod nauczania. Pedagodzy poczatkowo probowali przenie$¢ standardowy tryb
zaje¢ w przestrzen Internetu:

,Na poczatku robitam to tak tradycyjnie — podrecznik, zeszyt, pogadanka,
Spiewanie” (N32).

Mozna stwierdzi¢, ze zdalna edukacja spowodowata koniecznos$¢ poszerze-
nia cyfrowych kompetencji oraz modernizacj¢ narzedzi pracy nauczycieli:

,(...) potem zmienitam taktyke, poniewaz sama zaczgtam tworzy¢ prezenta-
cje. Wszystkich tych rzeczy nauczytam si¢ robi¢ sama poprzez przestudiowanie
wszelkich programow” (N32).
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Zdalna edukacja czgsciowo uniemozliwila realizacje programu nauczania.
Zmniejszona motywacja oraz trudnosci w skupieniu si¢ uczniow, spowodowane
faktem przebywania poza budynkiem szkolnym, stanowily jedno z wyzwan.
Zmianie ulegty standardy prowadzenia zaj¢¢, w tym zakres celow dydaktycznych,
ktory zostal zwezony. Uczniowie mieli trudno$¢ w przyswajaniu materiatu, co ge-
nerowalo braki edukacyjne oraz konieczno$¢ dostosowania wymagan do aktualnie
panujacych warunkow edukacyjnych oraz dyspozycyjnosci uczniow:

»(...) zmnigjszytam wymagania, poniewaz widzialam, Ze uczniowie nie nada-
7aja z materialem, Ze nie jestem w stanie przekaza¢ tej wiedzy 1 umiejetnosci przez
kamerke” (N32).

Z obserwacji doswiadczen badanej nauczycielki wynika, Ze nie miala ona moz-
liwosci kontrolowania podopiecznych w taki sposob, jak wczesniej. Niedoskonatosci
procesu ksztatcenia przyjety potukryty charakter. Z jednej strony — $wiadomos¢
kadry o istnieniu tak szerokiego zakresu nieuczciwych praktyk uczniow, a z dru-
giej — brak mozliwosci kontroli, co w rezultacie skutkowalo obnizeniem poczucia
sprawczos$ci u nauczycieli. Problem ten rozszerzyt si¢ rowniez na aspekt zaufania,
ktory w przypadku badanej ulegt uniformizacji, co wigzato si¢ z wyzej omowio-
nymi trudno$ciami.

»Najbardziej przykre jest oszukiwanie. W szkole tego nie robia, bo nie maja za
bardzo jak, a na zdalnym sg bezkarni. Przez to nie mam zaufania do uczniow” (N32).

Wirtualna rzeczywisto$¢ nie rekompensowala bezposrednich interakcji.
Odbierata rowniez nauczycielce mozliwo$¢ spelniania si¢ w roli pedagoga, ktory
wspoltpracuje z podopiecznymi, wychodzac poza wymiar przekazywania wiedzy
teoretycznej. Brak bezposrednich interakcji nauczyciela z uczniami oraz przenie-
sienie pracy do domu mozna rozumiec¢ jako zrédto deprywacji potrzeby wyczynu
zawodowego oraz doznawania aprobaty i uznania ze strony innych.

,,Brakowato mi kontaktu z uczniami, wspotpracy z nimi przy organizacji apelow.
Nie mogtam wykazac si¢ tez swojg wiedza, umiejetnosciami, ktore posiadam’ (N32).

Perspektywa nauczycielki pokazuje, ze funkcjonowanie klasy w trybie online
nie odzwierciedla klimatu spotecznosci szkolnej. Nie stwarza tez warunkow do pet-
nego przekazywania/zdobywania wiedzy, a takze do ksztattowania umiejetnosci.
Okolicznosci edukacji zdalnej moga stanowi¢ czynnik warunkujacy sfere motywa-
cyjng podmiotu procesu nauczania.

,» leraz nie widz¢ w nich ani w sobie zadnej motywacji, checi do pracy” (N32).

Obszar indywidualny

Cechg charakterystyczng okresu adolescencji jest labilno$¢ emocjonalna. W trakcie
procesu dorastania ksztattuje si¢ umiejetno$¢ regulacji emocjonalnej. W doswiadcze-
niach badanej nastolatki uwidocznito si¢ napigcie zwigzane z izolacja od grupy
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rowiesniczej, ktora na tym etapie zycia stanowi glowny obszar ksztaltowania
tozsamosci. Tym samym ograniczenie sytuacji, w ktorych mlodzi ludzie moga
wchodzi¢ w interakcje z rowiesnikami moze prowadzi¢ do intensyfikacji problemow
emocjonalnych.

»(...) byt to dolek, mniejszy czy wigkszy, ale jednak. Te najprostsze czynnosci
frustrowaly, a jak one si¢ gromadzity, to ta frustracja si¢ jeszcze bardziej powiek-
szata” (U17).

W prawidlowym rozwoju nastolatkow wazng rol¢ pelni poczucie bezpieczen-
stwa wynikajace z mozliwos$ci przewidywania roznych sytuacji. W czasie pandemii
sytuacja edukacyjna mlodziezy naznaczona byta niepewnoscia. Wynikato to z dy-
namicznych i temporalnych zmian, ktére warunkowaty przebieg edukacji, oraz
z okresu izolacji. Decyzje zwigzane z trybem nauczania ulegaty cigglym zmia-
nom, byly uzaleznione od biezacej sytuacji epidemiologicznej w kraju. Ilos¢
i dynamika zmian skutkowala napigciem, poczuciem niepewnosci u mtodych ludzi,
a w rezultacie stafa si¢ czynnikiem generujacym stres.

,.Swiat stangt na glowie. Kiedy pozniej dowiedzielismy sie, ze zndw nas zamyka-
ja to juz pojawila si¢ frustracja. Juz nikt nie wierzyl, ze to beda tylko dwa tygodnie,
wigc irytacja i frustracja rosty” (U17).

Stan afektywny, ktorym jest frustracja moze wigzac si¢ z deprywacja potrzeb
dorastajacej jednostki. Szczegdlnie z potrzeba afiliacji i przynaleznosci do grupy,
ktorych zaspokojenie zostato utrudnione w warunkach kontaktu pos$redniego oraz
nauki na odleglo$¢. Mtodzi ludzie utracili wazne zrédlo pozytywnych interakcji
z rowiesnikami, tj. zrozumienia, akceptacji, mozliwosci realizacji wspolnych celow.

»(...) jesli kto§, tak jak ja, jest ekstrawertykiem, to na tle emocjonalnym prze-
chodzit to znacznie trudniej. Byly tez sytuacje, w ktorych ja si¢ po prostu mgczytam
(...), a potrzebowatam wyjscia”(U17).

Z perspektywy badanej nauczycielki okres zdalnej edukacji zwiekszyt ilo§¢
czasu do wiasnej dyspozycji, a co za tym idzie mozliwosci spetniania si¢ w roli
rodzica i zony. Miala ona szans¢ na wspieranie cztonkow systemu rodzinnego,
w tym zwigkszenie swoich oddzialywan pedagogicznych i wychowawczych
wobec wlasnych dzieci.

,Kiedy jestes non stop w pracy, mijasz sie, nie widzisz si¢. Ciesze sig, ze
moglam spedzi¢ wigcej czasu z bliskimi, z m¢zem, z dzie¢mi” (N32).

Praca w domu oszczedzata czas nauczycieli, ktory mogli zagospodarowac
i przeznaczy¢ na rozwoj osobisty czy zawodowy. Pedagodzy mieli takze wigcej
przestrzeni oraz mozliwosci do ukierunkowania swojej Sciezki kariery, gdyz mogli
uczestniczy¢ w wybranych przez siebie zdalnych kursach i szkoleniach. Oznacza
to, ze zwickszali swoje kompetencje zgodnie z osobistymi preferencjami.

»(...) mozna byto si¢ doksztatca¢ w taki samoregulujacy sposob” (U17).
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Dodatkowo pedagodzy mogli pozna¢ nowe metody, techniki i narzedzia
pracy z uczniami z wykorzystaniem nowych technologii. Innowacyjne sposoby
samorozwoju nauczycieli przyczynity si¢ do poznania nowych form aktywizacji
uczniow, ktore moga zostac zastosowane rowniez poza rzeczywisto$cig wirtualna.

Podsumowanie

Szkota stanowi jedno z podstawowych srodowisk rozwoju i socjalizacji mtodego
cztowieka. Podkresla sie, ze interakcje uczniow z rowiesnikami maja zwigzek
z rozwojem spotecznym dziecka. Intensywno$¢ oraz jakos¢ kontaktow interper-
sonalnych, a takze szkolnych doswiadczen sg immamentnie wpisane w przebieg
procesu rozwojowego (Schaffer i Kipp, 2015). Analiza zgromadzonego materiatu
badawczego umozliwita wskazanie czynnikow ryzyka w rozwoju dzieci i mtodziezy
zwigzanych z edukacja zdalng, ktére mozna skategoryzowac w trzech gldwnych
obszarach, tj. edukacyjnym, indywidualnym oraz spotecznym.

W obszarze spotecznym podczas nauki zdalnej przeorganizowany zostat spo-
sob interakcji uczniow, tj. przewazata komunikacja posrednia. W zwigzku z tym
zaburzony zostal proces kolektywizacji, gdyz uczniowie utracili poczucie zbioro-
wosci oraz obnizyla si¢ jako$¢ relacji. Wnioski warto poprze¢ innym badaniem,
zgodnie z ktorym przewazajaca liczba badanych uczniow wskazata, ze ich relacje
rowiesnicze w klasie podczas zdalnego nauczania ulegly pogorszeniu (Ptaszek i in.,
2020). W okresie pandemii zaburzony zostal rowniez obraz roli ucznia. Zostata
ona przeorganizowana, gdyz zmienita si¢ codzienna rutyna, a $rodowisko szkolne
zostato przeniesione w przestrzen wirtualng.

Odwotujac si¢ do obszaru edukacyjnego, warto zwroci¢ uwage na przejawy
ukrytego programu szkoty. W warunkach nauki zdalnej nieuczciwo$¢ szkolna
uczniow stanowita wyzwanie dla nauczycieli, gdyz nie mieli oni sposobnosci do
pelnej weryfikacji dziatan uczniow. Pedagodzy utracili mozliwos$¢ kontroli nad
przebiegiem procesu edukacyjnego oraz poczucie sprawczo$ci w petnieniu roli
zawodowej.

Badania pokazaty, ze sytuacja edukacyjna w trakcie pandemii byta niestabilna,
co skutkowato problemami emocjonalnymi uczniow. Dodatkowo wigzalo si¢ to
z brakiem bezposrednich interakcji z rowiesnikami, gdyz edukacja zdalna nie byta
w stanie zrekompensowaé codziennych kontaktow szkolnych. Warto poprzeé to
stanowiskiem innych badaczy, ktorzy wskazuja, ze dobrostan psychiczny uczniow
w trakcie pandemii ulegt pogorszeniu (Ptaszek i in., 2020). Nalezy jednak wskazac¢
pozytywng perspektywe edukacji zdalnej, ktéra zwigzana jest z wigkszg iloscia
czasu do zagospodarowania, tj. potencjalng mozliwo$cig samorozwoju.
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Przeprowadzone badania stanowig probe odpowiedzi na wyzwania zwigzane
z edukacja zdalng. W analizie zgromadzonego materiatu badawczego nie udato si¢
odwota¢ do wszystkich elementow koncepcji dziesigcio$cianu edukacji. Mozna
to potraktowac jako wskazowke do dalszych badan dotyczacych tematyki zdalnej
edukacji. Badania te mogg stanowi¢ inspiracj¢ dla rozwoju dobrych praktyk
edukacyjnych z wykorzystaniem nowoczesnych technologii, czyli modernizacji
zarzadzania organizacja edukacyjng. Jednoczesnie ukazujg one czynniki ryzyka
edukacji zdalnej. Tym samym podj¢te rozwazania stanowig zrédto informacji
dla rodzicow oraz kadry pedagogicznej na temat trudnosci, z jakimi borykaja si¢
uczniowie oraz nauczyciele w trakcie edukacji zdalne;j.
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Summary

Remote Education — Towards Innovation or a Threat?

This paper discusses the results of a study conducted during the Sars-CoV-2
pandemic. The study aimed to reveal individual experiences of remote education
from the perspective of students and teachers. Three areas of individual functio-
ning were discussed, the social area, the educational area and the individual
area, which were based on the philosophy of the decahedron of education.
In the social area, three processes were discussed: globalisation, collectivisation,
and socialisation. The next part analyses the process of educating and huma-
nising the individual, showing the transformations in the course of classes
and the school environment, as well as the manifestations of the phenomenon
of the hidden curriculum. The individual area covered the problem of individual
development in the face of remote education and social isolation.

Keywords: remote education, Sars-CoV-2 pandemic, process of education.
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Budowanie zespolu nigdy nie nalezato do najtatwiejszych zadan dla menedzera
czy kierownika danego sektora czy projektu. Aspekt ten dodatkowo zweryfikowata
pandemia COVID-19, kiedy to wiele firm wprowadzalo rozmaite zmiany w sys-
temie pracy dotyczace formy jej realizacji, wprowadzajac system pracy na odle-
glos¢, a wiec pracy zdalnej czy tez czgsciowo zdalne;.

Przejscie pracownikéw organizacji czy tez firm na prace zdalng sprawito,
ze wiele waznych aspektéw funkcjonowania instytucji — odnoszacych si¢ do pracy
zespotowej, w tym na przyklad atmosfera w pracy, forma komunikacji, a takze
wspotpracy pomiedzy pracownikami czy pomiedzy pracownikami a przetozonym
— ulegto sporym modyfikacjom.

Wprowadzane na szybko zmiany w zakresie formy realizacji pracy nie zawsze
byly adekwatne. Wdrazane rozwigzania nie zawsze pozwalatly na analize tego, czy
propozycje opracowywanych regulacji, zwigzanych ze wsparciem i efektywnym
zarzadzaniem zespotem podczas pracy zdalnej beda gwarantowacé realizacje i1 0sig-
ganie efektow zblizonych do czasow przedpandemicznych.

Niniejszy artykut stanowi syntetyczng probe omowienia tej problematyki.
Autorzy zaprezentowali wyniki badan wiasnych dotyczacych tego, jakie elementy
sg istotne z punktu widzenia kreowania efektywnego zespotu podczas pracy zdalnej,
a takze wskazali na znaczenie, jakie w tym procesie odgrywa osoba lidera.

Zespot to zbior osob, ktore posiadaja wspolny, konkretny cel dziatania i wza-
jemnie uzupetniajace si¢ umiejetnosci (Kmiotek, Pecuch, 2012, s. 162). Zgodnie
z inng definicjg zespot jest traktowany jako specyficzna, spojna grupa osob, majaca
jasno sprecyzowane role, normy i obowigzki grupowe (Rutka, Wrobel, 2012, s. 75).
Co wiecej, wedtug definicji Barbary Kozusznik aby mozna byto mowié, ze grupa
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ludzi stanowi zespdt powinno w nim istnie¢ poczucie wzajemnej odpowiedzial-
nosci, checi wspolnego podejmowania dziatan oraz odczuwanie przynalezno$ci.
Zespot powinien charakteryzowacé si¢ posiadaniem wspolnego celu, ktory jest jasno
okreslony oraz dostrzegany przez wszystkie osoby. Jako element organizacji
zespol posiada formalne i nieformalne powiazania, a takze dazy do wykonywania
okreslonych zadan (Kozusznik, 2002, s. 45).

Innymi stowy zespot to stata zbiorowos¢ 0so6b o niewielkiej ilosci cztonkdw,
ktorzy maja komplementarne umiejetnosci, postrzegaja siebie jako catos$¢ i chea
ze soba wspotpracowac, w celu realizacji wspdlnego celu (Jasniok i in., 2011, s. 16).
Przyjmuje si¢, ze optymalny i efektywny zespot liczy od 3 do 8 0sob. Rdzeniem
zespotu jest dobry lider, wyznaczajacy kierunek dzialania wszystkich osob two-
rzacych zespot.

Aby wspotpraca w zespole przebiegata w sposob dynamiczny niezbedne jest,
aby charakteryzowat si¢ on szeregiem istotnych elementow, takich jak: dobra
komunikacja oraz sprecyzowany i przemyslany podzial zadan, poczucie identyfi-
kacji i spotecznej przynaleznosci jego cztonkow, jasny podzial r6l miedzy osobami,
a takze niezwykle istotna, grupowa odpowiedzialno$¢ za wynik pracy zespotu
(Szczepanik, 2005, s. 23).

W poréwnaniu do stacjonarnego zespotu, zespdt pracujacy zdalnie narazony
jest na szereg trudno$ci komunikacyjnych na poziomie pracownik — pracownik,
czy tez pracownik — przetozony. Mozna tutaj wskaza¢ zarowno utrudnienia na
poziomie elementdéw technicznych (gorsza szybko$¢ tacza internetowego, awaria
sprzetu, rozmaite hatasy) albo odwota¢ si¢ do gorszej efektywnosci sposobu
przekazywania i odbioru komunikatow i prowadzenia komunikacji (Seczkowska,
Karolina, 2019, s. 14).

Wykonywanie pracy zdalnej pozbawia takze zespot i jego cztonkow wiek-
szosci sytuacji, ktorych doswiadczyliby pracujgc stacjonarnie. Moze to utrudniaé
integracje, organizacje mniej formalnych spotkan pracowniczych czy wzajemne
poznawanie siebie, zwlaszcza jesli podczas wspolnych spotkan online osoby maja
wyltaczone mikrofony oraz kamery (Jeran, 2016, s. 54).Warto doda¢, ze zdalny
pracownik, pozbawiony codziennego, bezposredniego kontaktu z innymi pra-
cownikami, moze odczuwac¢ wiele negatywnych emocji, takich jak: pogorszenie
nastroju, samopoczucia czy zwigkszenie poczucia samotno$ci. Czesciej narazony
jest rowniez na doswiadczenie objawow typowych dla depresji (Furmanek, 2015,
s. 129). Istotnym elementem réznicujagcym zespot zdalny od stacjonarnego jest
rowniez osoba lidera, ktory — pracujac zdalnie — ma zdecydowanie mniejsze moz-
liwo$ci nadzorowania pracy zespotu niz w przypadku pracy stacjonarnej, a takze
bezposredniej obserwacji pracy i zachowania pracownikow.
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Charakterystyka osoby lidera a etapy rozwoju
zespolu wedlug Tuckmana

Cho¢ sprecyzowanie definicji stowa lider bywa dos$¢ skomplikowane, cho¢by ze
wzgledu na istnienie wiele czynnikdéw, ktore wptywaja na jego pelny obraz, to
jednak mozna nauczy¢ si¢, jak zostac liderem dzigki nabyciu pewnych cech charakte-
ru oraz umiejetnosci. W istocie aby by¢ efektywnym liderem czy tez przywodca
nalezy posiada¢ odpowiednie usposobienie i cechy charakteru, takie jak: odpo-
wiedzialnosc¢, kreatywnosc¢, charyzma, zdolno$¢ do radzenia sobie z trudnymi sy-
tuacjami, a takze swego rodzaju up6r w dazeniu do celow (Kopczynski, 2014, s. 106).

Lider to osoba, ktoéra ma nastgpujace cechy: umiej¢tnie panuje nad swoimi
emocjami, dostrzega zar6wno mankamenty swojej osoby, jak i wady charakte-
ryzujace organizacje, potrafi podejmowac¢ zdecydowane i wywazone decyzje,
wzbudza szacunek oraz respekt swoich pracownikow, realizuje swoja pracg odpowie-
dzialnie, a takze w sposob umiejetny motywuje pracownikéw do dziatania oraz
wiary w siebie 1 swoje umiejetnosei (Jasniok, 2011, s. 29).

Co wigcej, charakteryzuje go umiejetne wspieranie pracownikow, zarow-
no swoja wiedza, jak i do§wiadczeniem, a takze dostrzeganie i likwidowanie
nieporozumien czy sytuacji konfliktowych, a takze umiej¢tno$¢ usprawniania
proces6w komunikacyjnych (Belbin, 2009, s. 92). Lider to w koncu osoba, ktéra
stanowi jeden z najwazniejszych motywatoréow do efektywnej pracy, wzbudzajac
u swoich pracownikéw zapat i entuzjazm do dziatania (Kopacka, 2015, s. 133).

W analizie etapdw budowania zespotu czesto korzysta si¢ zmodelu B. Tuckmana,
w ktorym wyrdznia si¢ nastgpujace fazy:

1. Formowania (ang. forming) — cztonkowie zespotu poznaja si¢, dowiaduja si¢
na czym polega cel, ktory maja zrealizowac, badajg relacje migdzy cztonkami
zespotu, zapoznaja si¢ z procedurami czy bazowym procesem wytwarzania.

2. Docierania (ang. storming) — jest to faza, ktora si¢ uaktywnia, gdy:

— zespOt lub poszczegodlni cztonkowie podlegaja pewnej presji (np. zblizajace-

go sie terminu, sprzecznych oczekiwan, pociggniecia do odpowiedzialnosci);

— to, co si¢ dzieje, jest wyraznie sprzeczne z przekonaniami 0sob w zespole

lub pojawia si¢ rdzna interpretacja zaistniatej sytuacji (np. odpowiedzial-
nosci rél).

3. Normowania (ang. norming) — zostaja wypracowane wspolne zasady i roz-
wigzane kluczowe konflikty; powstaje konsensus odnosnie rol i odpowie-
dzialnosci; cztonkowie zespotu zaczynaja dziatac jako catosc; w zespole pojawia
si¢ otwarto$¢ i bezposrednie rozmowy o tym, co si¢ dzieje w projekcie.
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4. Efektywnego dziatania (ang. effective operation) — lider zaczyna by¢ obser-
watorem, wycofuje realizowane wczesniej dziatania, a takze wspiera zespot
w celebrowaniu wspolnych sukcesow.

@ ﬂ T
REALIZACJA !

N

Rysunek 1. Etapy rozwoju grupy wedtug Tuckmana
Zrodlo: https://en.wikipedia.org/wiki/Tuckman%27s_stages_of group_development
[dostep: 12.06.2022].

NORMOWANIE

Powyzsze cztery etapy stanowig podstawe dla pracy zespotowej. Zajmujac
si¢ budowaniem zespotdw, mozna zauwazy¢, ze te cztery etapy sg jednak niewy-
starczajace. Nie uwzgledniajg bowiem sytuacji, w ktorych trzeba zlikwidowac zespot,
tym samym zwolni¢ ludzi badz przenie$¢ ich do innego zespotu. Odpowiedz
na ten problem zaproponowat w 1977 roku Bruce Tuckman, ktory przedstawit
kolejny, piaty etap o nazwie rozwiazanie zespotu (Adjourning).

Na tym etapie nastepuje podsumowanie pracy zespotu i pozegnanie odcho-
dzacych cztonkéw. Etap ten ma szczegodlne znaczenie z emocjonalnego punktu
widzenia (Tuckman, Jensen, 1977, s. 419-427). Wszystkie zmiany w skladzie
zespotu pociagaja za sobg koniecznos¢ podsumowania pracy, rozwigzania oraz zbu-
dowania nowego zespotu.

Zaprezentowane fazy przedstawiajg perspektywe rozwoju zespotu z punktu
widzenia pracownika. Inne zadania i role ma natomiast w kazdej z nich osoba lidera.
W pierwszej fazie lider dostarcza informacji na temat celu, warunkéw pracy oraz
realizowanych zadan. Jego postepowanie powinno mie¢ charakter dyrektywny.
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W drugiej lider moze by¢ narazony na do§wiadczanie odrzucajacych postaw
komunikacyjnych. Powinien jednak pomaga¢ osobom z zespotu mediowac poja-
wiajace si¢ konflikty, wskazujac konstruktywne rozwigzania. Trzecia faza to czas,
kiedy lider zapewnia potrzebne zespotowi wsparcie i1 przestrzen do samodzielnego
stawiania celow i realizacji zadan. Podczas ostatniej fazy lider, wycofujac realizowane
wczesniej dzialania, zaczyna by¢ jedynie obserwatorem, koncentrujac si¢ na
zapewnieniu zespotowi wsparcia w celebrowaniu wspolnych sukcesow.

Metodologia badan wlasnych

Wobec istotnych zmian jakie spowodowata pandemia COVID-19 w pracy, kreowaniu

zespotu i roli jakg odgrywa obecnie lider celem niniejszej pracy bylo znalezienie od-

powiedzi na nastepuajace pytania:

1. Jakie cechy powinien przejawiac lider efektywnie zarzadzajacy zdalng praca?

2. Jakie cechy, zachowania powinny charakteryzowa¢ efektywnie dziatajacy
zespot?

Na potrzeby postawionych pytan przygotowana zostata ankieta kwestionariusza,
ktora zostata zrealizowana w formie elektronicznej (Google Forms). Przy ocenie osdb
badanych wzigto pod uwage nastgpujace kryteria: wiek, pte¢, miejsce zamieszkania,
wyksztatcenie, rodzaj wykonywanej pracy (zdalnie, hybrydowo, stacjonarnie)
czy czas dojazdu do pracy. Zrealizowana forma badania miala charakter pilota-
zowy. W sumie udalo si¢ uzyska¢ odpowiedzi od 76 respondentow. Uczestnicy
ankiety pozyskani zostali za pomocg serwisow spotecznosciowych, a konkretnie
za pomocg portali Facebook oraz Instagram, metoda kuli $niezne;.

W badaniu udziat wzigty kobiety i mezczyzni w przedziale wiekowym
od 18 do 50 roku zycia. Sposrod wszystkich respondentéw 50,6% ankietowanych
wskazato, ze mieszka w miescie powyzej 500 tys. mieszkancow; 19% ankietowa-
nych w miescie od 250 tys. do 500 tys. mieszkancow; 11,4% w miescie od 100
tys. do 250 tys. mieszkancow; 10,1% zamieszkuje wies, za$ §,9% ankietowanych
mieszka w miescie do 100 tys. mieszkancoéw. W przypadku wyksztatcenia: 82,3%
ankietowanych wskazato, ze posiada wyzsze wyksztalcenie; 13,9% wyksztatcenie
srednie; 2,5% wyksztatcenie gimnazjalne, a 1,3% wyksztatcenie zawodowe.

W przypadku pytania dotyczacego sposobu realizacji pracy przed rozpoczeciem
pandemii COVID-19 (wykres 1) 68,4% respondentow odpowiedziato, ze pracowalo
tylko stacjonarnie; 12,7% ankietowanych pracowato cze$ciowo zdalnie, zas 8,9%
nie pracowato w ogole.
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® czesciowo stacjonamie

@ czéciowo dalnie

© tko zdalnie

® tyiko stacjonamie

@ nie pracowatem/am

@ Stacjonarnie zmo#iwoscia jednego
dnia zdalnie za zgodq team leadera
co jakis czas

@ gléwnie zdalnie zwiztami w biurze
razna miesigc

Wykres 1. Wyniki odpowiedzi respondentdw na pytanie: ,,Jak pracowat(a)
Pan(i) przed rozpoczgciem pandemii COVID-197”

Zrodto: analiza badan wlasnych.

Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych w czasie pandemii COVID-19
pracowata zdalnie 38% badz czesciowo zdalnie 36,7 % (wykres 2).

@ czg$ciowo stacjonamie
@ czg$ciowo zdalnie
© tylko zdalnie

@ tylko stacjonarie
Z @ nie pracuje

@ hybrydowo - cze$ciowo zdalnie, cz...
@ Okresowo zdalnie, zalezy od skali...

@ zalezyod aktualnej sytuacji (o$wiata)

Wykres 2. Wyniki odpowiedzi respondentéw na pytanie: ,,Jak pracuje Pan(i)
w czasie pandemii COVID-19?”

Zrédlo: analiza badan wlasnych.

Na pytanie dotyczace czasu dojazdu do miejsca pracy 26,6% ankietowanych
odpowiedziato, ze zajmuje im to migdzy 15 a 30 minut, 25,3% wskazato prze-
dzial czasowy mieszczacy si¢ w granicach od 30 do 45 minut, natomiast 15,2%
ankietowanych odpowiedziato, ze droga do pracy zajmuje im miedzy 45 a 60
minut, tyle samo 0s6b wskazato, ze dojazd do pracy zajmuje im powyzej godziny
(wykres 3).
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@ okolo 10-15 min
@ migdzy 15 a 30 min
© migdzy 30 a 45 min
® miedzy 45 a 60 min
@ powyzej 60 min

@ Nie dotyczy ( nie pracowalem/am
stacjonarnie)

Wykres 3. Wyniki odpowiedzi respondentow na pytanie:
,1le czasu (w przypadku pracy stacjonarnej) zajmuje lub zajmowato Panu/i
dotarcie do pracy z miejsca zamieszkania?”
Zrédlo: analiza badar wlasnych.

Pytanie dotyczace branzy, w ktorej pracujg ankietowani, wykazato wachlarz
réznorodnosci zatrudnienia wsrod ankietowanych (wykres 4).

@ technologie informatycme @ sektor publiczny
@ bankowosé @ sektor zdrowia
@ telekomunikacja ® ustugi dla ludnosci

@ nauks i szkolnictwe

@ ubezmpieczenia
® kulturs i sztuka

L energemcal < @ nie dotyczy

® przemysi ciei @ 2adne z powyiszych

@ uslugi dla bimesu ®B2c

@ przemysi lekki ® Finanse i audyt

@ budownictwo ® HR

@ media, wydswnictwo, reklsma, PR @ Call center

@ tisnsport i logistyks ® Jestem grsfikiem zatrudnionym na
@ cieptownictwo etacie na uczelni wyzszs|.

@ rolnictwo

@ organizagje pozarzadowe
@ ochrona Srodowiska
@ handel

Wykres 4. Wyniki odpowiedzi respondentéw na pytanie:
,,Jaka branze Pan/i reprezentuje?”
Zrédlo: analiza badan wlasnych.

Przechodzac do odpowiedzi na postawione pytania badawcze, dotyczace ele-
mentow najwazniejszych w przypadku budowania zespotu, ktory pracuje zdal-
nie, za najwazniejsze respondenci uznali: jasno okreslone i dobrze rozumiane role
poszczegblnych 0sdb w zespole (55,3%), jasny podziat zadan i komplementarnosé¢
umiejetnosci (52,6%), a takze atmosfere jaka panuje w zespole (39,5%). Za naj-
mniej wazne elementy w budowaniu zespotu wskazali z kolei poczucie wspolnego
celu w dziataniu (18,4%) oraz rozwigzywanie pojawiajacych sie trudnosci na drodze
dialogu (18,4%) (wykres 5).
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atmosfera jaka panuje w zes_ .
prowadzenie dialogu na rézn...
wzajemne stuchanie swoich...
podejmowanie decyzji, beda...
rozwiazywanie pojawiajacyc...
jasno okreslone i dobrze roz...
okreglenie, przydzislanie i ak...
konstruktywna krytyka, pozb
brak dominacii ze strony lide...
stwarzanie przestrzeni do ro
jasny podziat zadan i komple...
poczucie wspdlnego celu,
podirzymywanie kontaktu mi...
samodzielnose, spokdj, cisza
Dostep do instrukcji, protoko...
Nasz zespdt nie pracuje zdal...
Dobranie zespotu w taki spo...
zrozumienie, Ze praca to nie...
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—30 (39,5%)
—27 (35,5%)
—29 (38,2%)
22 (28,9%)
—14 (18.4%)
42 (55,3%)
26 (34,2%)
20 (26,3%)
17 (22,4%)
25 (32,9%)
— 40 (52,6%)
—14 (18,4%)
—1 (1,3%)
—1 (1,3%)
—1 (1,3%)
—1(1,3%)
—1(1,3%)
—1(1,3%)
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Wykres 5. Wyniki odpowiedzi respondentéw na pytanie:
,Jakie elementy uwaza Pan/i za najwazniejsze w przypadku budowania zespotu,

ktory pracuje z

dalnie? Prosz¢ wskaza¢ maksymalnie 5 odpowiedzi”.
Zrédlo: analiza badar wlasnych.

W przypadku odpowiedzi na pytanie dotyczace tego, jakie cechy lidera
uwazane sg za najbardziej wzmacniajace zespot oraz prace zespotu respondenci

najczesciej wskazywali: umiejetnos¢ dogadywania si¢ z pracownikami (55,3%),
zapewnianie wsparcia swojg wiedzg i doswiadczeniem (48,7%) oraz umiejetnos$c
podejmowania zdecydowanych i wywazonych decyzji (47,4%). Cechy, ktore
respondenci uznali z kolei za najmniej istotne dla osoby lidera to: wiara w osia-
gnigcie sukcesu zespotu (6,6%), wzbudzenie zapatu i entuzjazmu do efektywnej
pracy (17,1%) oraz wzbudzanie szacunku i respektu (25%) (wykres 6).

potrafi panowac nad swoimi e_.
podejmuje zdecydowane i wyw...
dostrzega mankamenty swojej...
umiejeinie dogaduje sie z prac...
budzi szacunek oraz respekt,
wykonuje swojq prace sumienn...
motywuje pracownikow do dzia. ..
potrafi wspierat pracownikow 5.
na bieZaco likwiduje nieporozu. ..
wierzy w osiagniecie sukcesu.
wzbudza zapat i entuzjazm do...
tworzy atmosfere wzajemnego. ..

Wykres 6.

34 (44,7%)
36 (47,4%)
26 (34,2%)
42 (55,3%)
19 (25%)
34 (44,7%)
31 (40,2%)
37 (48,7%)
20 (26,3%)
—5(5,6%)
13 (17,1%)
26 (34,2%)
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Wyniki odpowiedzi respondentéw na pytanie:

,Jakie cechy lidera/przetozonego podczas pracy zdalnej uwaza Pan(i)
za wzmacniajace zespol oraz prace? Prosz¢ wskaza¢ maksymalnie 5 odpowiedzi”

Zrédlo: analiza badan wlasnych.
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Za cechy najbardziej ostabiajace zespot oraz prace zespotowa respondenci
uznali: brak podejmowania zdecydowanych i wywazonych decyzji (52,6%), nieumie-
jetne dogadywanie sie z pracownikami (51,3%), wykonywanie pracy niestarannie
i nieodpowiedzialnie (47,4%), brak panowania nad swoimi emocjami (47,4%)
Cechy lidera ostabiajace prace zespotu, ktore zostaty uznane przez respondentéw
za najmniej istotne dotyczyly z kolei: braku motywowania do efektywnej pracy
(25%) oraz braku wzbudzania przez lidera szacunku i respektu wsrdd pracownikow
(30,3%) (wykres 7).

brak panowania nad swoimi e... —236 (47 4%)
nie potrafi podejmowac zdecyd... - 40 (52,6%)
nie dostrzega mankamentow s 31 (40,8%)
nieumiejetnie dogaduje sigz pr... —38(51,3%)
nie wzbudza szacunku oraz res... 23 (30,3%)
wykonuje swoja prace niestara. . —36 (47, 4%)
nie pofrafi motywowac pracown.. —24 (31,6%)
nie Zapewnia Wsparcia pracow. .. —35 (46,1%)
nie dostrzega sytuacji konflikto. .. —33(43,4%)
nie motywuje do efektywnej pra... —19 (25%)
0 10 20 30 40

Wykres 7. Wyniki odpowiedzi respondentéw na pytanie:
,,Jakie cechy lidera/przetozonego podczas pracy zdalnej uwaza Pan(i) za ostabiajace
zespot oraz pracg? Prosze wskaza¢ maksymalnie 5 odpowiedzi”
Zrodlo: analiza badan wilasnych

Whioski z badan i podsumowanie

Aby efektywnie zarzadza¢ zespotem pracujacym na odleglos¢, trzeba nie tylko
laczy¢ sprawdzone metody zarzadzania z nowymi rozwigzaniami technologicznymi,
ale tez wykazywac¢ si¢ wieloma istotnymi cechami, na przyktad zaproponowanymi
przez respondentow.

Warto pamigtaé, ze brak stacjonarnego, bezposredniego kontaktu oraz obser-
wacji pracy zespotu moze utrudnia¢ dostrzeganie ewentualnych problemow, jakie
majg miejsce w zespole, a o jakich moga nie méwi¢ pracownicy. W konsekwencji
moze to przektadaé si¢ na realng ocen¢ pracy wykonywanej przez pracownikow,
a takze decyzje odnoszace si¢ do adekwatnego reagowania w przypadku pojawia-
jacych sig trudnosci.

Praca zdalna, cho¢ czgsto bardzo atrakcyjna z réznych powoddw, podobnie
jak praca stacjonarna jest bardzo czesto pracg grupowa, ktora wymaga realizacji
wielu wspolnych zadan. Pomocne staja si¢ wowczas ze strony lidera takie prak-
tyki, ktore pozwalaja na zachowanie przez pracownika poczucia bycia czgscig
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zespohu. Dotyczg one zwrocenia szczegodlnej uwagi na praktykowanie otwartego,
swobodnego dialogu, wzajemnego zaufania i szacunku wobec cztonkéw zespotu,
a takze efektywnego i szybkiego rozwigzywania ewentualnych konfliktow i proble-
moéw. Trudno jest niekiedy zapewni¢ pracownikom poczucie bycia czgsciag ze-
spotu, a takze wspierania zespotu na poszczegolnych etapach realizacji danego
projektu, gdy nie ma si¢ bezposredniej mozliwosci obserwacji wzajemnych zalez-
nosci, relacji oraz nastrojow, jakie panujg pomig¢dzy poszczegdlnymi cztonkami
zespolu.

W chwili obecnej wdrazajac do firm rozwigzania zapewniajace efektywnosc¢
pracy zespolu, warto zatem rozwazac tworzenie stanowisk co-liderow, a wigc
0sob, ktore beda wspomagac realizowane przez lidera dziatania, posiadajac taki
sam zakres kompetencji i pozostajagc w statym kontakcie zarowno z liderem, jak
i pracownikami. Pozwoli to na zapewnienie tych elementow, ktore zdaniem
respondentdw sg istotne dla budowania efektywnego zespotu. Naleza do nich:
adekwatna komunikacja, poczucie przynaleznosci do grupy czy tez wsparcie
i indywidualne podejscie do pracownika.

W momencie kiedy praca zdalna stata si¢ konieczno$cig wiekszo$¢ osob
1 instytucji nie byfa na nig przygotowana. Wiele 0séb postawionych przed faktem
przymusowej pracy zdalnej szukalo rozwigzan i wskazowek, jak efektywnie
potaczy¢ prace podczas home office z opieka nad dzie¢mi czy tez jak utrzymac
dobre relacje bez bezposredniego kontaktu z zespotem, jak uniknaé nieporozumien
komunikacyjnych oraz jak radzi¢ sobie z poczuciem niepewnosci i braku kontroli.
Stad tez dobrym rozwigzaniem w budowaniu efektywnego zespolu jest zapewnienie
adekwatnej komunikacji wewngtrznej, tak samo na poziomie lider — pracownik,
jak rowniez pracownik — pracownik, poprzez chociazby wdrazanie stanowisk spe-
cjalistow do spraw komunikacji wewnetrzne;.

Wszystko wskazuje na to, ze ten model pracy hybrydowej zostanie z nami
na dhuzej. Musimy nauczy¢ si¢ zmienionej rzeczywisto$ci oraz uzupethi¢ wiedze
1 kompetencje, ktéore pozwola nam w niej efektywnie funkcjonowac, majac na
wzgledzie, ze najwigksza wartoscia dodang w danej firmie sg ludzie. Warto zatem,
aby lider pamigtat o tym, ze efektywno$¢ projektow w firmie, a takze rozwdj
organizacji nie sg mozliwe bez udziatu ludzi.

Lider kierujacy zespotem zdalnym nie powinien zatem wprowadza¢ zmian
personalnych oraz firmowych bez wczesniejszego porozumienia si¢ badz tez wy-
jasnienia tych zmian swojemu zespotowi. Dzigki znajomosci i zrozumieniu misji,
wizji i celow strategicznych kazdy lider zespotu, kazdy pracownik powinien zna¢
i rozumie¢ swojg rol¢ w organizacji. Dzigki temu w momencie nieprzewidzianego
kryzysu — wszyscy beda w sposob adekwatny potrafili radzi¢ sobie z wyzwaniami
1 przeciwnosciami.
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Praca zdalna spowodowata pewien dyskomfort, a nawet poczucie braku pracy
zespotowej. Liderzy zespoldw wielokrotnie mogli odczuwaé rozmaite trudnosci
zwigzane z planowaniem i przekazywaniem zespotowi informacji, w tym zadan
i celow, zarowno indywidualnych, jak i grupowych. Jednak perspektywa czasowa,
a takze doswiadczenie oraz indywidualne odczucia — tak samo liderow, jak
i pracownikow — pokazaty, ze tworzac zdalny zespot, lider powinien zadbac o to,
aby zagwarantowac cho¢ niektére aspekty pracy stacjonarnej, do ktorej wigkszos¢
znas jest przyzwyczajona. Organizowanie mniej formalnych spotkan czy tez zale-
cenia dotyczace wiaczania kamerek komputerowych to tylko niektére z prostych
dziatan, ktére moga by¢ pomocne w lepszym budowaniu i zarzadzaniu zespotem.
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Summary

The Importance of Leaders in Effectively Managing a Team Working Remotely

Managing a team, building and creating it, and motivating its members to
cooperate and realise individual tasks and projects require many important
elements. This paper presents the results of leaders building effective team
management in the context of remote work. One of the main objectives of this
work was to characterize leaders to present the similarities and differences in
the role of a leader working remotely and onsite, as well as the differences
and similarities in managing a team working remotely and onsite. The author
also proposes appropriate solutions to problematic issues.

Keywords: management, team leader, team, remote work.
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Wstep

Firmy rodzinne stanowig istotne znaczenie w polskiej gospodarce, a w czasie pan-
demii doswiadczyty tych samych bolaczek, co inne przedsigbiorstwa. Oprocz zysku
maja za zadanie zapewni¢ bezpieczenstwo i przetrwanie cztonkom swojej rodziny.
Niejednokrotnie firma rodzinna stanowi jedyny przychod wieloosobowym rodzinom.
Z tego wzgledu wsparcie rzadu w dobie kryzysu wywotanego COVID-19
moglo mie¢ wplyw na przetrwanie tych organizacji. Szczegdlnego znaczenia
nabieraja wigc kwestie korzystania przez firmy rodzinne z rozwigzan pomocowych
w czasie pandemii COVID-19. Celem artykutu jest przeglad dostepnej pomocy
dla polskich przedsigbiorstw oraz rozpoznanie sktonnosci do korzystania z ofero-
wanych rozwigzan poprzez porownanie firm rodzinnych i nierodzinnych.

Rodzinnosé firm w Polsce

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowia od 75% do 90% firm, natomiast w Europie
wskaznik ten waha si¢ od 50% do ponad 90%. Wedlug najszerszych definicji
w Polsce udziat firm rodzinnych w gospodarce stanowi okoto 78% (Krasnicka,
Ingram, Bratnicka, 2016, s. 286). Takie statystyki sprawiaja, ze firmy rodzinne
stanowig gtowny obiekt zainteresowania badaczy.

Przedsigbiorstwa rodzinne uznaje si¢ za family business, gdy spetnione sg
jednoczesnie kryteria wlasno$ci czesci firmy, zaangazowania w jej dzialalnos¢
wiecej niz jednego cztonka oraz zarzadzania (Raczynska, 2019, s. 66). Czes¢
badaczy dodaje do tego konieczno$¢ wielopokoleniowosci, a wigc zaangazowa-
nia w przedsigbiorstwo wigcej niz jednej generacji (Sutkowski, 2011, s. 11). Kryte-
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rium wielopokoleniowosci wiaze si¢ z sukcesja, ktéra jest zazwyczaj momentem
kryzysowym dla firmy rodzinnej, przez co wiele przedsiebiorstw rodzinnych konczy
swa dziatalno$¢ w pierwszej generacji (Dana, Smyrnios, 2010, s. 54-55). Druga
generacje nastepcoOw przetrwa jedynie okoto 30% firm rodzinnych (Bozer i in.,
2017, s. 753). Kwalifikacja do grona family business jest zalezna od klasyfikujacych
i w odniesieniu od kryteriow doboru procent firm rodzinnych w gospodarkach
rozni si¢ diametralnie. W Polsce za przedsigbiorstwo rodzinne uwaza si¢ tylko
36% firm (Instytut Firm Rodzinnych, 2016, s. 13), cho¢ tatwo tez zidentyfikowaé
inne statystyki.

Z badania przeprowadzonego przez GUS wynika, ze najwigcej wsrdd badanych
przedsigbiorstw firm rodzinnych jest w wojewddztwie tédzkim, a najmniej na
mazowieckim (GUS, 2018, s. 27). Bez watpienia firmy rodzinne wyr6zniaja si¢
czym$ wiecej niz wlasnos$cig i zaangazowaniem — cechami tych przedsigbiorstw
jest rowniez wspotzaleznos¢ firmy i rodziny, ich przenikanie si¢, finansowanie
inwestycji gtownie ze srodkéw wlasnych, proba utrzymania kapitatu i wlasnosci
w rekach osob bedacych cztonkami rodziny (lub maksymalnie kilku rodzin two-
rzacych przedsigbiorstwo), a przez to réwniez faworyzowanie pracownikow, ktorzy
sg spokrewnieni z wtascicielami oraz rodzinnoscig (Bartczak, 2018, s. 75-76).

Rodzinnos¢ jest cecha budowang przez zaangazowanie czlonkéw rodziny
w firmg. To warto$¢ dodana, oparta na zaufaniu, lojalnosci, identyfikacji z przed-
sighiorstwem 1 familijnym charakterem kultury organizacyjnej (Leszczewska,
2016, s. 70). Termin familiness zostal wprowadzony w 1999 roku przez badaczy
Habbershona i Williamsa 1 odnosi si¢ do zintegrowania rodziny, firmy i zarzadzania
(Bratnicka-Mysliwiec, Ingram, 2017, s. 136).

Inwestycje w firmach rodzinnych w Unii Europejskiej sa zwykle finansowane
ze zrddet rodziny, tj. sSrodkow prywatnych wiascicieli i zyskoéw firmy (European
Commission, 2009, s. 14-15). Zwiazane jest to z emocjonalnym bagazem firmy
i checig utrzymania wlasno$ci, umozliwiajac przekazanie jej kolejnym pokoleniom
(Foltyn-Zarychta, 2014, s. 47). Wyzwania dla firm rodzinnych to rowniez wyzwania
dla rodziny — ostatnim duzym wyzwaniem dla wszystkich firm rodzinnych byta
pandemia COVID-19.

Pandemia COVID-19 jako wyzwanie dla firm rodzinnych

COVID-19 byto zaskoczeniem dla catego spoteczenstwa, w trudnej sytuacji znalezli
si¢ rowniez przedsicbiorcy. Podejmowanie wszystkich decyzji, inwestowanie
i planowanie bylo znaczaco utrudnione dla wszystkich podmiotow w gospodarce
(Shen i in., 2020, s. 2228). W firmach rodzinnych pojawito si¢ kolejne wyzwanie
— wielu starszych liderow odeszlo z firm ze wzgledu na troske o zdrowie, odsu-
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wajac si¢ od obowiazkoéw (badz ich czesci) lub zmarto (De Massis, Rondi, 2020,
s. 1727), przys$pieszajac tym samym plany sukcesyjne. Z drugiej za$ strony firmy
rodzinne inaczej niz firmy nierodzinne zarzadzaja wolnymi zasobami, wigc dla
przedsigbiorstwa rodzinnego kryzysy, takie jak COVID-19, moga by¢ wyzwoli-
cielami kreatywnosci i innowacji (Leppaaho, Ritala, 2022, s. 6).

Z globalnych badan Family Business Survey wynika, ze 46% firm rodzinnych
odnotowato spadek przychodow spowodowany pandemia, a statystyki te pokrywa-
ja si¢ z polskimi danymi. Jednak w Polsce panowat wigkszy optymizm dotyczacy
przysztosci (PwC, 2021, s. 5). Miejsce prowadzenia dziatalno$ci podczas pande-
mii COVID-19 byto istotnym czynnikiem wptywajacym na postrzeganie sytuacji.
Jak podkreslaja badacze, rozne kraje wprowadzily rézne restrykcje w gospodarce
oraz rozne formy pomocy — tak wigc wszelkie prowadzone badania w tym zakresie
nie majg przelozenia na inne kraje (Schwaiger i in., 2021, s. 172-173). Dlatego tez
w artykule zostat potozony szczegdlny nacisk na warunki polskie.

Obostrzenia podczas pandemii COVID-19

Aby zapoznac si¢ z sytuacja, z jaka spotkaly sie firmy w czasie pandemii nalezy przyj-
rze¢ si¢ obostrzeniom, ktore spowodowaty ograniczenia w $wiadczeniu ustug.
Oficjalnie 20 marca 2020 roku ogloszono w Polsce stan epidemii (Rozporzadzenie
MZ z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na obszarze Rzeczpospolitej
Polskiej stanu epidemii), co bylo zwigzane bezposrednio z ogolnoswiatowa
pandemia COVID-19.

Migdzy 15 marca a 1 kwietnia 2020 roku nastgpito zamrozenie wigkszo$ci
ustug udzielanych przez firmy, a pracownicy mogacy zosta¢ oddelegowanymi
do pracy zdalnej zostali do niej skierowani. Do 19 kwietnia zostata wstrzymana
dziatalno$¢ m.in.: hoteli, lokali gastronomicznych, salonéw fryzjerskich i kosme-
tycznych, kin, dyskotek, sitowni oraz szkolnictwa. W sklepach, jesli nie zostaty
one zamknigte, mialy miejsce ograniczenia dotyczace liczby 0sdb przebywajacych
wewnatrz. Poczatkowo lockdown miat trwac 2 tygodnie, wiec wiele firm w trosce
bezpieczenstwo pracownikow postanowito rowniez ograniczy¢ dziatalno$¢ nawet
mimo braku oficjalnych zakazow.

Stopniowe odmrazanie gospodarki nastgpilo 4 maja, otwierajac kluczowe
ustugi, jednak z ograniczeniami co do ilosci 0s6b w budynkach. Okres letni roku
2020 byt czasem luzowania obostrzen, jednak juz jesienig wrocilty zakazy. 24 paz-
dziernika liczba zakazen byta na tyle powazna, ze ograniczono nauke w szkotach,
zamkni¢to silownie oraz placowki gastronomiczne (Rozporzadzenie RM z dnia
23 pazdziernika).
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31 pazdziernika 2020 roku zamknigto cmentarze celem ograniczenia kontaktow
spotecznych. 6 listopada na konferencjach prasowych opublikowano zasady tzw.
bezpiecznika, zapowiadajac kwarantanng narodowa, gdy w ciagu tygodnia beda
si¢ utrzymywaty zakazenia na poziomie 27000-29000 dziennie. Juz 28 listopada
poluzowano czgs¢ obostrzen, ktore zostaty znéw wdrozone celem ograniczenia
kontaktow podczas $wiat 1 Sylwestra.

Od 18 stycznia nastgpito luzowanie obostrzen, natomiast 25 marca zndéw
wzmocniono ograniczenia. Na okres wakacyjny ponownie nastgpilo luzowanie,
natomiast jesienig 2021 roku nastgpit niejako powrét do decyzji z analogicz-
nego okresu w 2020 roku. Obostrzenia pokrywaty si¢ z falami zachorowan na
COVID-19 w Polsce.

Do 15 maja 2022 funkcjonowat stan epidemii zmieniajacy si¢ 16 maja na stan
zagrozenia epidemiologicznego (Rozporzadzenie MZ z dnia 12 maja 2022). Od
tego czasu mozna mowic¢ o niemal catkowitym zniesieniu obostrzen, wyjatkami
zostaty np. podmioty lecznicze i apteki, gdzie wcigz obowiazkowe sa maseczki
(Rozporzadzenie RM z dnia 30 maja 2022).

Warto nadmieni¢, iz dla czesci prawnikow ustanowione zakazy byty wprowa-
dzone w sposdb niepoprawny, wigc wiele wyrokow sadu, zgodnie z linig orzecz-
nicza, uchyla naktadane przez Policj¢ i Inspekcje Sanitarng mandaty (Gniszt,
2020, s. 69). Jednak podmioty korzystajace z pomocy rzadowej byly zobowigzane
do przestrzegania wprowadzonych restrykcji, poniewaz uruchomienie si¢ mimo
zakazow grozito odebraniem otrzymanej pomocy.

Mozliwos$ci pomocy rzadowej podczas pandemii COVID-19

Wybuch pandemii koronawirusa wptynat na spoteczenstwo na catym $wiecie.
Skutki pandemii dostrzec mozna w wielu sferach zycia ludzkiego, a takze sektorach
gospodarki. Wtadze panstwa w celu walki z pandemig COVID-19, w zaleznosci
od nasilenia skali zakazen na terenie Polski, wprowadzity m.in. nakaz noszenia
maseczek, dystans spoteczny, zakaz przemieszczania sig, limity dotyczace liczby
0s0b, ktére mogg przebywaé¢ w pomieszczeniach zamknietych. Sa to przyklady
ograniczen, ktore przede wszystkim mialy wymiar spoteczny i miaty chroni¢ oby-
wateli przed zakazeniem, negatywnymi nastgpstwami choroby, a takze spowolni¢
tempo rozpowszechniania si¢ koronawirusa.

Oprécz wskazanych powyzej s$rodkéw na podstawie wprowadzonego
stanu zagrozenia epidemicznego na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej — ktory
zostal ogloszony od dnia 14 marca 2020 r. Rozporzadzeniem MZ z dnia 13 marca
2020 r. w sprawie ogloszenia na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu zagro-
zenia epidemicznego, a nastgpnie stanu epidemii ogtoszonego od dnia 20 marca
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2020 r. Rozporzadzeniem MZ z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na
obszarze Rzeczpospolitej Polskiej stanu epidemii — ograniczenia dotknety rowniez
W powaznym i bezposrednim stopniu przedsi¢biorcow.

Polegato to przede wszystkim na zakazie prowadzenia pewnych rodzajow
dziatalno$ci gospodarczej. Dotyczylto to miedzy innymi gastronomii, branz evento-
wych i wystawienniczych, kulturowych, rozrywkowych, sportowych (PARP, 2020).

Wobec opisanej sytuacji polskich przedsiebiorstw niezbedna byta finansowa
pomoc panstwa czerpana ze srodkow publicznych. Miata ona na celu ograniczenie
negatywnych skutkéw gospodarczych spowodowanych COVID-19. Mozliwos¢
pomocy $wiadczonej przedsiebiorcom przez panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej
jest szczegotowo uregulowana, a wewnetrzne przepisy prawa polskiego i pro-
ponowane formy wsparcia musiaty by¢ odpowiednie, aby nie miaty charakteru
selektywnego, nie stanowily korzysci dla przedsigbiorstw, nie wplywaly negatywnie
na handel migdzy panstwami cztonkowskimi (Dobaczewska, 2021, s. 73-75).

W czasie kryzysu, ktory dotknat polskie przedsiebiorstwa, podjete zostaty
dzialania majace na celu wsparcie matych, srednich oraz duzych przedsiebiorstw,
proponujace pomoc indywidualng lub programowsa (Zochowski, 2021, s. 70).
Wiladze panstwa kolejno wprowadzaty pakiety pomocowe w formie tzw. Tarcz
Antykryzysowych. Przeglad proponowanych form wsparcia dla biznesu przedsta-
wiono w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Wsparcie panstwa w ramach Tarczy Antykryzysowe;j

EDYCJA
TARCZY ANTYKRYZYSOWEJ/ POSTANOWIENIA
DATA WEJSCIA W ZYCIE
Tarcza Antykryzysowa 1.0/ — pozyczka 5 tysiecy ztotych dla mikroprzedsig-
1 kwietnia 2020 r. biorcow na pokrycie biezacych kosztow prowa-

dzenia dziatalnosci;

— $wiadczenie postojowe dla przedsigbiorcow
MSP, samozatrudnionych;

— dofinansowanie czgsci kosztow wynagrodzen
pracownikow i zleceniobiorcéw przy spadku
obrotéw gospodarczych;

— dofinansowanie kosztow prowadzenia dzialal-
nosci przez samozatrudnionych w przypadku
spadku obrotéw gospodarczych.
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Tarcza Antykryzysowa 2.0/ — wprowadzenie zwolnien z oplacania sktadek

18 kwietnia 2020 r. ZUS;

— wsparcie biezacej phynnosci MSP oraz
Duzych Przedsigbiorstw poprzez m.in. pozyczki,
gwarancje, leasing, por¢czenie na warunkach
rynkowych przez PFR;

— zlagodzenie kryteriow ubiegania si¢ o $wiadcze-
nia postojowe, pozyczke na pokrycie biezgcych
kosztow prowadzenia dziatalnosci.

Tarcza Antykryzysowa 3.0/ — zwigkszenie mozliwosci zwolnienia z ZUS;
16 maja 2020 1. — wsparcie dla sektora kinematografii.
Tarcza Antykryzysowa 4.0/ — doptata do odsetek od kredytow dla przedsig-
24 czerwca 2020 . biorstw, ktorych kondycja si¢ pogorszyta na
skutek COVID-19.
Tarcza Antykryzysowa 5.0/ — rozszerzenie mozliwosci ubiegania si¢
15 pazdziernika 2020 r. o $wiadczenia postojowe dla firm, ktore dotych-
czas nie korzystaty z tego rozwigzania;
— ponowne zwolnienie z sktadek ZUS.
Tarcza Antykryzysowa 6.0/ — dofinansowanie miejsc pracy z FGSP;
19 grudnia 2020 r. — ponowne zwolnienie ze sktadek ZUS.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: K. Debkowska i in., (2021), Tarcza Antykryzysowa...
Kolo ratunkowe dla firm i gospodarki? s. 13-15; M. Wojtas, K.J. Musial, (2020a), Narzedzia po-
datkowe tarczy antykryzysowej 1.0 wspierajgce zwalczanie pandemii koronawirusa; M. Wojtas,
K.J. Musial, (2020b), Narzedzia podatkowe tarczy antykryzysowej 2.0 wspierajgce zwalczanie
pandemii koronawirusa.

Charakterystyka proby badawczej

W badaniu wzigto udziat 422 firmy, z ktérych mozna wyr6zni¢ przedsiebiorstwa
rodzinne lub nierodzinne. Dobor proby do badan zostat przeprowadzony w taki
sposob, aby proba sktadata si¢ z dwdch podgrup: przedsigbiorstw rodzinnych
1 nierodzinnych. Proba badawcza sktada si¢ z par firm: rodzinnej i nierodzinnej,
majacych podobna wielkos¢ 1 funkcjonujacych w tej samej branzy. Struktur¢ badanej
proby wedhug podziatu na rodzinnos$¢ firm prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Struktura firm wedtug kryterium rodzinnosci

Status Liczba firm Udzial [w %]
Firma rodzinna 211 50,00
Firma nierodzinna 211 50,00

Ogoétem 422 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Udziat firm rodzinnych i nierodzinnych byt réwny i wynosit 50% ogédtu
badanych firm.

Firmy biorace udziat w badaniu to przedsigbiorstwa mikro, mate, $rednie i duze,
zajmujgce si¢ handlem, ustugami, produkcja oraz mieszang dziatalno$cig. Badane
przedsicbiorstwa dziataly na rynku lokalnym, regionalnym, mig¢dzynarodowym
i globalnym. Ponizsza tabela 3. przedstawia strukture badanych firm wedtug ich
wielkosci.

Tabela 3. Struktura firm wedtug kryterium wielkosci

Mikro 174 41,23
Mate 116 27,49
Srednie 122 28,91
Duze 10 2,37
Ogolem 422 100,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan.

W badaniu wzigto udziat najwiecej mikroprzedsiebiorstw, ich udziat wynosit 41,23%.
Najmniejszy odsetek badanych firm stanowity duze przedsigbiorstwa i ksztattowat si¢
na poziomie 2,37%. Tabela 4. prezentuje udziat firm wedlug dominujacego profilu
dziatalnosci.

Tabela 4. Struktura firm wedtug kryterium dominujacego profilu dziatalnosci

Handlowy 76 18,01
Ustugowy 187 44,31
Produkcyjny 75 17,77
Mieszany 84 19,91

Ogolem 422 100,00

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw bada.

Firmy ustugowe stanowily najwickszy odsetek badanych przedsigbiorstw, ich
udziat wynosit 44,31%. Najmniejszy odsetek badanych firm stanowily przedsig-
biorstwa produkcyjne oraz handlowe. Przedsigbiorstwa produkcyjne stanowity
17,77% sposrod wszystkich badanych organizacji, natomiast firm handlowych
w badaniu bylo o 1 organizacj¢ wiecej, a ich udzial wyniost 18,01%.
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Wyniki badan empirycznych

Przeglad literatury zostat dokonany w jezyku polskim i angielskim w bazach
Google Scholar, ProQuest, Emerald i BazEkon. Natomiast badania empiryczne
zostaty oparte na kwestionariuszu ankiety przeprowadzonej wérdd firm rodzinnych
1 nierodzinnych migdzy sierpniem a pazdziernikiem 2021 roku. Ankieta byla
oparta na siedmiostopniowej skali Likerta, ze wzgledu na wielomiesi¢czny horyzont
czasowy obowigzywania rozwigzan wsparcia oraz z uwagi na zréznicowany
poziom wysokos$ci pomocy, ktorg mogli otrzymac wiasciciele firm.

Ponadto firmy z uwagi na zawito$¢ przepisdéw przyznawania oraz rozliczania
dofinansowania, a takze lek przed ewentualng konieczno$cig zwrotu otrzymanych
srodkow finansowych mogty uchyla¢ si¢ przed ponownym skorzystaniem ze
wsparcia. Pytania dotyczyly aktywnego korzystania przez firmy ze srodkow ze-
wnetrznych celem pozyskania pomocy w utrzymaniu dziatalnosci podczas pandemii
COVID-19, tj. tarcz antykryzysowych, korzystania ze wsparcia w pokrywaniu
zobowigzan z tytutu wynagrodzen i zwolnien ze sktadek. Ponizej zaprezentowano
otrzymane wyniki w podziale na firmy rodzinne i nierodzinne.

Wyniki badan przedstawione na rys. 1, rys. 2, rys. 3 pozwalaja stwierdzic,
ze zdecydowana wigkszo$¢ firm korzystala z proponowanych rozwigzan wsparcia
pomocy rzadowych w odpowiedzi na negatywne skutki gospodarcze wywotane
COVID-19. Natomiast jak wynika z rysunku 4, z funduszy unijnych firmy rodzin-
ne, a takze nierodzinne korzystaty bardzo rzadko. Przedsigbiorstwa deklarowaty,
ze korzystaly przede wszystkim z szeroko rozumianej oferty tarczy antykryzysowej
oraz zwolnienia z optacania sktadek ZUS. W przypadku rozwigzania dotyczace-
go oplacania wynagrodzen zaobserwowac¢ mozna, iz duza czgs$¢ badanych firm
nie korzystata z tej pomocy. Ponadto porownujac firmy rodzinne i nierodzinne
pod wzgledem sklonnos$ci do korzystania z pomocy panstwa w czasie pandemii
COVID-19, zauwazy¢ mozna, ze jest ona na podobnym poziomie.

zdecydowanie nie zgadzam  raczej si¢ nie trudno raczej si¢ zgadzam si¢  zdecydowanie
nie zgadzam sie zgadzam  powiedzie¢ czy  zgadzam si¢ zgadzam

si¢ tak, czy nie

mFirmy rodzinne  ® Firmy nierodzinne

Rysunek 1. Korzystanie ze wsparcia oferowanego w ramach tarczy antykryzysowej
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 3. Korzystanie ze zwolnien z oplacania sktadek w ramach ZUS
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.
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Rysunek 4. Korzystanie ze wsparcia w ramach funduszy unijnych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oprocz wyzej przedstawionych analiz sprawdzono, ktora branza najczesciej
korzystata ze wsparcia oferowanego w ramach tarczy antykryzysowej, pokry-
wania zobowigzan z tytulu wynagrodzen, zwolnienia z optacania sktadek ZUS
oraz funduszy unijnych. Zatem dla kazdej z rozpatrywanej mozliwosci wsparcia
wybrano firmy, ktore udzielity odpowiedzi: ,,raczej si¢ zgadzam”, ,,zgadzam si¢”
oraz ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”, a nastgpnie sprawdzono, jaki profil dziatal-
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nosci najczgsciej byt deklarowany w otrzymanym zbiorze firm. Rezultaty badan
wskazuja, ze z poszczegolnych, wyzej wymienionych opcji wsparcia najczesciej
korzystaty firmy uslugowe. Ponadto poréwnujac firmy rodzinne i nierodzinne, da
si¢ zauwazy¢ takie same wyniki.

Podsumowanie

Korzystanie przez firmy z oferowanej przez rzad pomocy w czasie pandemii
COVID-19 uwarunkowane jest wieloma czynnikami. Przede wszystkim wskazaé
mozna: dostgpnos¢ do informacji o katalogu proponowanych rozwigzan, kryte-
riach, ktére nalezy spetnié, sSwiadomos$ci negatywnego wptywu skutkow pandemii
zard6wno na obecng, jak i przyszlg kondycje przedsiebiorstwa. Zaprezentowane
wyniki badan empirycznych wskazujg na wysokie zapotrzebowanie zarowno ze
strony firm rodzinnych, jak i nierodzinnych na wsparcie ze strony wtadz panstwa.
Z drugiej za$ strony zaobserwowa¢ mozna, iz nie ze wszystkich rozwigzan, o ktore
pytano w badaniach, korzystano na podobnym poziomie. Réznice w zakresie
i skali korzystania z pomocy wynika¢ moga ze specyfiki branz, w jakich dzialaja
badane firmy, z ich wielkosci, a takze z zawitosci przepisow oraz kryteriow,
na podstawie ktérych przedsigbiorstwa mogly ubiega¢ si¢ o pomoc oferowang
przez rzad.
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Summary

Susceptibility of Family Companies to Benefit from State Aid During
the COVID-19 Pandemic

Family businesses are the dominant form of business in Europe. A family
business is different to non-family businesses because they are distinguished
by families and ensure the safety of family members, working family members
and succession. Family businesses experienced the same problems during the
pandemic as other businesses in their sectors. Apart from generating profit,
family businesses are also responsible for ensuring the safety and survival
of their family members. This article will present the restrictions placed on
running a business during the lockdowns and assistance received from the
government and the European Union. Empirical research was conducted in
422 family and non-family businesses from August to October 2021 using
a Likert-based survey questionnaire. This article answers the main rese-
arch questions: Were family businesses more inclined to use state assistance
or less than non-family businesses? What were the most attractive forms
of support for family businesses available during the COVID-19 pandemic?
And how did this compare to non-family companies?

Keywords: family business, COVID-19, support for family business.
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Wstep

Pandemia COVID-19 wptyngla na funkcjonowanie rynkoéw na catym §wiecie. Badania
przeprowadzone w maju 2020 roku przez G. Samuk oraz 1. Sidorowicz wskazuja,
ze 59% respondentow zmienito swoje dotychczasowe zwyczaje zakupowe
(Samuk, Sidorowicz, 2020). Rowniez rynek artykutow sportowych ulegt pewnym
Zmianom.

Wedtug raportu KPMG z wrzesnia 2020 roku (Raport KPMG, 2020) w wyniku
wybuchu pandemii zmienito si¢ miejsce zakupow — 66% badanych dokonato
zakupow przez Internet, a blisko 6% zrobito zakupy w Internecie po raz pierwszy.
Ankietowani zaczeli rowniez bardziej zwraca¢ uwage na inne cechy artykutow
sportowych, takie jak: wyglad, wygoda czy stosunek ceny do jakosci produktu.
Zmianie ulegly takze formy ptatnosci za zakupy. Blisko 41% Polakéw zastapito
platno$¢ gotdwka innym sposobem ptatnosci. Ponadto 30% badanych zadeklarowato
platnos¢ karta ptatnicza.

Pandemia COVID-19 diametralnie wptyneta na dotychczasowe preferencije
zakupowe konsumentow. Wplyw na zmiany zachowan Polakow miata takze zmia-
na dotyczaca ich sytuacji finansowej. Wedtug raportu KPMG u 44% respondentow
sytuacja finansowa pogorszyta si¢ lub znaczaco pogorszyta, a 75% ankietowanych
wskazato, ze pandemia miata istotny wptyw na ich zwyczaje wydatkowe (Samuk,
Sidorowicz, 2020). Badania przeprowadzone przez M. Gorzelany-Dziadkowiec
wskazuja, ze 60% badanych zmienito swoje dotychczasowe decyzje zakupowe,
a blisko 64% zwigkszyta swoja aktywnos¢ zakupowa online. Jak wynika z prze-
prowadzonych badan, blisko 50% badanych zmniejszyto swoje wydatki na obuwie
oraz odziez (Gorzelany-Dziadkowiec, 2020).

W zwigzku ze spadkiem popytu oraz podazy pandemia wymusita na podmiotach
gospodarczych modyfikacje dotychczasowych modeli biznesowych. Przedsig-
biorcy musieli ukierunkowa¢ swoje dziatania sprzedazowe w strong sprzedazy in-
ternetowej oraz automatyzacji procesow sprzedazowych, aby zaspokoi¢ potrzeby
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i oczekiwania klientow z wytgczeniem bezposredniego kontaktu z nimi (Gul, 2021).
W zwigzku z widocznymi zmianami celem badan bylo wskazanie zmian
preferencji zakupowych, jakie nastapily wsérod konsumentow artykulow sporto-
wych w wyniku pandemii COVID-19. W rozdziale przedstawiono porownanie
wynikéw dwoch autorskich badan przeprowadzonych wsrod osob mtodych.

Wprowadzenie teoretyczne

Preferencjg nazywamy subiektywng ocen¢ bedaca podstawa wyborow dokony-

wanych przez nabywcoéw w procesach zakupu. Z kolei konsumentami nazywamy

wszystkich ludzi, ktorzy uzywaja w dtuzszym okresie wyrobow, urzadzen i innych

dobr wytwarzanych przez producentdow, ktdrzy zaspokajaja potrzeby wyzszego

rzgdu. Wspotczesnego konsumenta uksztattowaty m.in. czynniki, takie jak:

— swoboda wyboru i zakupu kazdego produktu od roznych konsumentow;

— znaczne zroéznicowanie potrzeb i mozliwosci ich zaspokajania roznymi pro-
duktami krajowymi i zagranicznymi o r6znej cenie i jakosSci;

—  Wwyzszy 1 rosngcy poziom wymagan co do asortymentu i poziomu obstugi;

— che¢ nabywania masowych produktéw o §wiatowych markach i reputacji

(Sztucki, 1998).

Marketing dobr konsumpcyjnych jest zorientowany na koncowe ogniwo procesu
reprodukcji, tj. gospodarstwo domowe i indywidualnego konsumenta lub uzyt-
kownika okreslonego dobra, bedacego przedmiotem fizycznym. Z punktu widzenia
marketingu istotne jest rozréznienie dobr zuzywanych i dobr uzytkowanych.

Pierwsze sa w catosci lub w ilosciowo wymiernych porcjach zuzywane
w jednorazowym akcie konsumpcji lub zuzycia (chleb, mleko, benzyna) i wyma-
gaja ciagltego odnawiania. Natomiast drugie konsument uzywa przez pewien czas,
w ktorym mimo pewnego zuzycia zachowuja one swoja wlasciwos¢ fizyczna
i wymagaja wymiany na nowe dopiero wtedy, kiedy utracag mozliwos¢ zaspoka-
jania potrzeby, dla ktorej konsument je nabyt (odziez, wieczne pioro, samochdd
osobowy). Specyfika rynku débr konsumpcyjnych pozwala wyrdzni¢ charaktery-
styczne cechy w tym sektorze. Sg to:

— pierwotny charakter popytu;

— duza liczba podmiotow reprezentujacych popyt;

— wysoki udziat indywidualnych decyzji zakupu;

— wieloszczeblowa, posrednia dystrybucja;

— znaczna anonimowo$¢ kontaktow rynkowych (Czubata, 2012).

Na proces decyzyjny konsumenta wplyw ma pigé grup czynnikoéw. Sa to
marketing mix przedsigbiorstwa wtasnego, marketing mix firm konkurencyjnych,
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czynniki psychologiczne, czynniki spoteczno-kulturowe oraz czynniki sytuacyjne
(Sztucki, 1998). W zwigzku z tym w marketingu dobr konsumpcyjnych duzg role
odgrywa badanie potrzeb i zachowan konsumentow, ksztaltowanie wlasciwych
stosunkoéw miedzy producentami a handlem oraz komunikacja przy uzyciu srodkow
masowego przekazu (Czubata, 2012).

Metodyka badan

Istotg przeprowadzonych badan byto uzyskanie informacji niezbe¢dnych do prze-
prowadzenia efektywnych dziatan marketingowych skierowanych do poszczegdl-
nych nabywcow. Dziatania te maja wywotywac u odbiorcéw pozytywne reakcje
oraz zapewni¢ przedsigbiorstwom rezultaty finansowe. Przeprowadzona analiza
dziatan powinna odpowiada¢ na nastgpujace pytania:

— Do kogo skierowa¢ przekaz?

—  Jakimi kanatami komunikowac si¢ z nabywca?

— Co mozna mu zaoferowac¢? (Trojanowski, 2010).

Badania dotyczace preferencji nabywcow artykutow sportowych zostaty prze-
prowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety metodg CAWI (ang. Computer-
-Assisted Web Interview). Rozwigzanie to pozwala migdzy innymi na dostep do
respondentdow z duzego obszaru geograficznego, zwigkszonej szybkosci w realizacji
badan, biezacej i szybkiej analizy danych oraz ich archiwizacji (Jaciow, Maciejewski,
2013). Pierwsze badanie (1) przeprowadzono w styczniu 2020 roku, drugie (II)
w kwietniu 2022 roku.

Kazdorazowo w badaniu wzigto udziat 100 respondentéw. Najliczniejsza gru-
p¢ badanych stanowili internauci w wieku 19-26 lat. Glownie byli to mieszkancy
miast od 50 do 200 tysiecy mieszkancéw oraz miast, w ktérych mieszka powyzej
200 tysiecy mieszkancow. Zarowno w pierwszym, jak i drugim badaniu wzigto
udziat wigcej kobiet niz me¢zczyzn.

Z uwagi na matg liczebnos$¢ grupy badawczej doktadnos¢ wynikow jest ogra-
niczona. Wielko$¢ btedu szacunku moze siggac od 4 do 10% (Poptawski, Skawinska,
2012). Stad badania majg jedynie charakter pilotazowy.

W ramach badan postanowiono znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania
badawcze:

1. Jak pandemia COVID-19 wplyneta na preferencje nabywcow artykutéw sporto-
wych w zakresie miejsca dokonywania zakupow?

2. Jak pandemia COVID-19 wptyneta na preferencje nabywcoéw obuwia sporto-
wego w kwestii wyboru marki?

3. Jak pandemia COVID-19 wptyneta na preferencje nabywcow odziezy sportowej

w zakresie wyboru marki?
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4. Jak pandemia COVID-19 wptyneta na preferencje nabywcow artykutow
sportowych w zakresie wyboru sposobu ptatnosci?

5. Jak pandemia COVID-19 wplyneta na preferencje nabywcoéw artykutow
sportowych w kwestii cechy nabywanego produktu?

6. Jak pandemia COVID-19 wplynela na preferencje nabywcow artykutow
sportowych w kwestii ich promocji?

Wyniki badan

Odnoszac si¢ do wplywu pandemii COVID-19 na preferencje wyboru miejsca za-
kupoéw artykutdw sportowych, zauwazy¢ mozna, ze pandemia spowodowata znaczny
wzrost zakupow za posrednictwem Internetu, kosztem centréw handlowych oraz
stacjonarnych sklepéw sportowych. Zgodnie z 1 badaniem z Internetu korzystato
23% badanych, a w II badaniu prawie 50%. Najbardziej stracity centra handlowe,
ktore w 2020 roku byty wybierane przez 48%, a w 2022 roku przez 1/3 badanych.
Szczegotowe dane prezentuje tabela nr 1.

Tabela 1. Preferowane miejsca zakupow artykulow sportowych przez internautow.

(N=100)

Miejsce dokonywania zakupéw 2020 2022 Zmiana
Przez Internet 23% 47% 24%
W centrum handlowym 48% 33% -15%
W sklepie sportowym 23% 15% -8%
W sklepie z odziezg uzywana 4% 2% 2%
Inne 2% 3% 1%

Zrodto: opracowanie wiasne

Jak mozna zauwazy¢, pandemia w niewielkim stopniu wptyneta na preferencje
zakupowe konsumentow w zakresie wyboru marki obuwia sportowego. Nadal
wiodacg markg obuwia na rynku jest Nike, ktora cieszy si¢ zaufaniem klientow
od 2010 roku (Kotler, Keller, 2012). Oferuje ona swoje produkty w ponad 180
krajach, a sprzedaz poza macierzystymi Stanami Zjednoczonymi daje jej ok. 57%
catkowitych dochodow uzyskiwanych na §wiecie (Kotler, Keller, 2012). Spowo-
dowalo to wzrost wartosci firmy o 9% w stosunku do 2020 roku i wynosi obecnie
33,2 mld. dolarow (Gentrup, 2022). Najwigksza zmiana na plus widoczna jest
w odniesieniu do marki Reebok (z 7% do 12%). Zauwazy¢ rowniez mozna
spadek zainteresowania zakupem obuwia sportowego marki Jordan z 4% do 1%.
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(tabela 2). W tabeli 2 przedstawione zostato zestawienie dotyczace wyboru marek
obuwia sportowego przez ankietowanych.

Tabela 2. Preferowane marki sportowe przez nabywcow (N=100)

Marka obuwia 2020 2022 Zmiana
Nike 39% 40% 1%
Adidas 30% 30% 0%
Puma 5% 7% 2%
New Balance 5% 5% 0%
Reebok 7% 12% 5%
Jordan 4% 1% -3%
Inne 10% 5% -5%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W zakresie wyboru marki odziezy sportowej pandemia nie wptyneta znacznie
na preferencje konsumentow. Nadal najpopularniejsza markg odziezowa jest
Nike, ktorg wybrato 43% badanych. Na drugim miejscu znalazt si¢ Adidas, ktory
zostal wskazany przez 31% badanych. Tak wysoka popularnos¢ dwoch wiodacych
marek moze mie¢ zwigzek z ich inwestycjami w marketing sportowy. Lacznie
zardbwno Nike, jak i Adidas byty sponsorami 20 z 32 druzyn bioracych udziat
w fazie pucharowej Ligi Mistrzow 2020/2021 (Gentrup, 2022). W tabeli 3 zawarte
sg informacje dotyczace preferencji marki odziezy sportowe;.

Tabela 3. Preferowana marka odziezy przez nabywcoéw (N=100)

Marka odziezy 2020 2022 Zmiana
Nike 43% 43% 0%
Adidas 31% 31% 0%
Puma 9% 4% -5%
New Balance 1% 0% -1%
Reebok 1% 4% 3%
Inne 15% 18% 3%

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Jak mozna zauwazy¢, pandemia do$¢ istotnie wptyneta na preferencje in-
ternautdw przy wyborze metody ptatnosci za artykuty sportowe. Szacuje sie, ze
pandemia COVID-19 wptyneta na zmiany w sposobie platnosci za zakupy u blisko
78% konsumentoéw na §wiecie, a blisko potowa konsumentdéw nie chce robi¢ za-
kupéw w miejscach, gdzie nie ma mozliwosci platnosci kartg (Stellmaszyk, 2020).
Wedtug raportu PPW przeprowadzonego w listopadzie 2020 roku, co dziesiaty
Polak wybierat ptatnos¢ kartg wezesniej niz kiedys (PPW).

Mimo ze karta ptatnicza nadal jest najpopularniejszym $rodkiem ptlatnosci,
zanotowala spadek popularnosci w stosunku do 2020 roku o 6%. Na drugim
miejscu uplasowata si¢ platno$¢ Blikiem, ktora zanotowata blisko pieciokrotny
wzrost popularnosci w poréwnaniu z 2020 rokiem (wzrost o0 24%). Przyczynami
powszechnego wyboru platnosci bezgotowkowych mogly by¢ pozorne bezpie-
czenstwo oraz usprawnienie procesu placenia (PPW).

Tabela 4 przedstawia wybdr sposobu ptatnosci za zakupy artykutow sporto-
wych. Jak mozna zauwazy¢, pandemia COVID-19 znaczaco wplyneta na bezpo-
srednig forme ptatnosci za zakupy.

Tabela 4. Preferowany sposob ptatnosci przez internautéw (N=100)

Sposéb platnosci 2020 2022 Zmiana
Karta ptatnicza 46% 40% -6%
Przelew 13% 11% -2%
Gotowka 35% 20% -15%
Blik 5% 29% 24%
Inny sposob 1% 0% -1%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badania wykazaly takze, ze pandemia wplyneta na istotnos$¢ cech produk-
tow wybieranych przez internautéw. O ile nadal najwazniejsza cechg produktu
pozostat stosunek ceny do jakosci produktu (wzrost o 3%), tak jako$¢ produktu
ustgpita na rzecz wygladu, notujac 9% spadek popularnosci. Wyglad produktu
jest najistotniejsza cechag produktu, dla co czwartego badanego (wzrost o 5%).
W tabeli 5 przedstawione zostato zestawienie dotyczace najpopularniejszej cechy
produktu wsrod kupujacych.
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Tabela 5. Najistotniejsza cecha produktu w przypadku zakupu artykuldéw sportowych

(N=100)

Cecha produktu 2020 2022 Zmiana
Wyglad 20% 25% 5%
Cena 12% 12% 0%
Jakos¢ produktu 22% 13% -9%
Marka 1% 2% 1%
Stosunek jakosci do ceny 32% 35% 3%
Parametry techniczne 2% 1% -1%
Komfort uzytkowania 10% 12% 2%
Inne 1% 0% -1%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Pandemia w dos¢ istotny sposob wptyneta na stosunek kupujacych do pro-
mocji. Odnotowano wzrost zainteresowania promocjg o 14% w stosunku do 2020
roku. W zwigzku z pandemig COVID-19 i przejsciem na dziatalno$¢ e-commerce,
wiekszo$¢ przedsigbiorstw zmuszona byta do opracowania nowych strategii mar-
ketingowych. Wprowadzenie darmowych dostaw czy bardziej atrakcyjnych znizek
na produkty w stosunku do sprzedazy stacjonarnej mogto wplynaé¢ na zachecenie
klientow do zakupow. W tabeli 6 przedstawiony zostal stosunek kupujacych do
promocji artykulow sportowych. Mozemy zaobserwowac, ze pandemia znacznie
wplynela w tej kwestii na kupujacych. Sa oni zdecydowanie bardziej otwarci na
promocje produktow (Wiadomosci Handlowe, 2020).

Tabela 6. Stosunek do promocji ankietowanych (N=100)

Stosunek do promocji 2020 2022 Zmiana
Promocja zacheca do zakupow 60% 74% 14%
Promocja zniechgca do zakupoéw 0% 1% 1%
Neutralny stosunek do promoc;ji 40% 25% -15%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Pandemia COVID-19 w znaczacy sposob wptyneta na konsumentow. Znacznym
zmianom ulegly czynniki takie jak: sposob dokonywania ptatnosci czy wybor
miejsca dokonywania zakupow. Wyniki badan wskazuja, ze az o 24% wzrosta
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liczba badanych, ktorzy zadeklarowali Internet jako gldowne miejsce dokonywania
zakupow. O 5% wzrosta popularno$¢ zakupdw obuwia sportowego marki Reebok.
Pandemia nie wptynela na popularnos¢ dwoch najpopularniejszych marek odzie-
zowych — Nike oraz Adidas. Pandemia COVID-19 wptyneta rowniez na wybor
sposobu platnosci — o 15% spadta platnos¢ za artykuty sportowe gotowka. Nato-
miast az o 23% wzrosta liczba respondentow, ktorzy zadeklarowali, ze promocja
zachecita ich do dokonania zakupdw.
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Summary

Changes in Shopping Preferences in terms of Sports Goods as a Result
of the COVID-19 Pandemic

The Covid-19 pandemic significantly impacted the private economic sphere
of all. It caused, among other things, the necessity of changing how we meet
different human needs, including shopping. The main aim of the research
presented in this article is to show how shopping preferences have changed
among consumers of sports goods as a result of the COVID-19 pandemic.
The article will present the results of two CAWI surveys conducted in January
2020 and April 2022, each time with a group of more than 100 respondents.
The research focused on issues related to where purchases are made, how
products are promoted and preferred payment methods. The research results
showed a considerable change in shopping preferences in terms of sports
goods, including chosen brands, payment methods and the place of shopping.

Keywords: shopping preferences, COVID-19, sport industry.
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Wstep

Profesjonalny sport w Polsce stanowi jeden z elementéw gospodarki rynkowe;.
Funkcjonujace na rynku kluby (przedsigbiorstwa) daza do realizacji celow sporto-
wych, ale rowniez ekonomicznych. Ich kondycja finansowa jest mocno uzalezniona
od osigganych wynikow w rywalizacji sportowej. Z kolei na rezultat sportowy
wplywa wiele czynnikéw. Najwazniejszym jest podatnos¢ klubow na rozne rodzaje
ryzyka i sposoby na jego ograniczenie. Przede wszystkim za najistotniejsze nalezy
uzna¢ ryzyko majace bezposredni zwigzek z konkurowaniem w ramach ligi z innymi
uczestnikami podczas zawodow sportowych. Jednakze rywalizacja sportowa wigze
sie z duza nieprzewidywalnos$cia, nawet biorac pod uwage roéznice potencjalow
ekonomicznych poszczegdlnych klubow.

Przedmiotem rozwazan bedzie sytuacja panujaca w sporcie profesjonalnym
(druzynowym), obejmujacym rywalizacje w ramach rozgrywek ligowych w réznych
dyscyplinach (pitka nozna, pitka siatkowa, pitka reczna, koszykowka, zuzel i hokej
na lodzie). W rozdziale przedstawiono nast¢pujacg tezg: w Polsce model finan-
sowania zawodowych klubow sportowych odbiega od modelu finansowania
w krajach Europy Zachodniej, gdzie finansowanie odbywa si¢ przede wszystkim
ze zrodet prywatnych.

Tymczasem powszechnym zjawiskiem w naszym kraju jest duze znaczenie
srodkéw finansowych przekazywanych przez jednostki samorzadu terytorialnego
na rzecz sportu profesjonalnego (w formie dotacji, zakupu udziatéw, utrzymy-
wania infrastruktury sportowej, modernizacji i budowy nowych obiektéw spor-
towych). Postawiono nastepujaca hipoteze: finansowanie sportu profesjonalnego
przez JST nie prowadzi do zrownowazonego rozwoju kluboéw, zarowno w aspekcie
sportowym, jak i ekonomicznym. Dhugofalowe sukcesy sportowe sa mozliwe
przy korzystaniu z kapitatu prywatnego i cigglym poszukiwaniu nowych zrodet
finansowania dziatalno$ci.

Zastosowano nastepujace metody badawcze: a) ilosciowe — podczas prac nad
opracowaniem wynikow finansowych poszczegoélnych klubow oraz konkursow
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oglaszanych przez jednostki samorzadu terytorialnego; b) jakosciowe — w trakcie do-
konywania analiz porownawczych poszczegoélnych klubow; c) Case Study — ktore
stanowity kluby (przedsigbiorstwa) sportowe biorace udzial we wspotzawodnictwie
sportowo-ekonomicznym podczas sezonu 2021/2022.

W badaniach wykorzystano literaturg zwarta z obszaru ekonomii sportu oraz
ustawodawstwo z zakresu funkcjonowania samorzadu gminnego oraz stanowienia
prawa lokalnego, a takze informacje publiczne pozyskane z réznych miast.
Zebrany materiat badawczy zostat poddany analizie elementarnej, przyczynowej
i logiczne;j.

Celem artykulu bylo przedstawienie zrodet finansowania dziatalnosci klubow,
a takze wskazanie na sposoby zaangazowania jednostek samorzadu terytorialnego
we wsparcie profesjonalnego sportu.

Podstawy prawne finansowania sportu przez samorzady
gminne w Polsce

Samorzady terytorialne w Polsce korzystajg z réznych mozliwosci wspierania spor-
tu profesjonalnego, co wynika z obowiazujacych przepiséw prawa. Za podstawowe
nalezy uzna¢ dwa akty prawne: Ustawe o Samorzadzie Gminnym (z dnia 8 marca
1990 roku. Dz. U. z 2022 roku, poz. 559 1 585) i Ustawe o Sporcie (z dnia 25 czerwca
2010 roku, Dz. U. z 2020 roku, poz. 1133 oraz z 2021 roku poz. 2054)".

' Gminy w szczegdlnosci odwotuja si¢ do nastgpujacych artykutow Ustawy o Sporcie:

»Art. 27. 1. Tworzenie warunkéw, w tym organizacyjnych, sprzyjajacych rozwojowi
sportu stanowi zadanie wlasne jednostek samorzadu terytorialnego. 2. Organ stanowiacy
jednostki samorzadu terytorialnego moze okresli¢, w drodze uchwaty, warunki i tryb
finansowania zadania wtasnego, o ktorym mowa w ust. 1, wskazujac w uchwale cel
publiczny z zakresu sportu, ktory jednostka ta zamierza osiagnac. Art. 28. 1. Klub spor-
towy, dziatajacy na obszarze danej jednostki samorzadu terytorialnego, niedziatajacy
w celu osiggniecia zysku, moze otrzymywac dotacje celowa z budzetu tej jednostki na
podstawie uchwaty, o ktdrej mowa w art. 27 ust. 2, z zastosowaniem przepisOw ustawy
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2019 r. poz. 869, z pdzn.
zm.1) w zakresie udzielania dotacji celowych dla podmiotow niezaliczanych do sektora
finanséw publicznych i niedziatajacych w celu osiagnigcia zysku. 2. Dotacja, o ktorej
mowa w ust. 1, ma shuzy¢ realizacji celu publicznego, o ktorym mowa w art. 27 ust. 2,
i moze by¢ przeznaczona w szczegdlnosci na: 1) realizacj¢ programéw szkolenia spor-
towego, 2) zakup sprzgtu sportowego, 3) pokrycie kosztow organizowania zawodow
sportowych lub uczestnictwa w tych zawodach, 4) pokrycie kosztow korzystania
z obiektow sportowych dla celow szkolenia sportowego, 5) sfinansowanie stypendiow
sportowych i wynagrodzenia kadry szkoleniowej — jezeli wptynie to na poprawe
warunkow uprawiania sportu przez cztonkéw klubu sportowego, ktory otrzyma dotacje,
lub zwigkszy dostepnos¢ spotecznosci lokalnej do dziatalnosci sportowej prowadzone;j
przez ten klub”.



142 Wyzwania XXI wieku

Poszczegolne Gminy w Polsce posiadaja mozliwosci zajmowania si¢ kulturg
fizyczng — bedacg zadaniem wiasnym, jak réwniez sg odpowiedzialne za tworzenie
organizacyjnych warunkow sprzyjajacych rozwojowi sportu. Natomiast finan-
sowanie klubow sportowych jest realizowane przez wydzialy poszczegdlnych
jednostek samorzadowych na podstawie dwoch ustaw: Ustawy z dnia 24 kwiet-
nia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie oraz Ustawy
z dnia 11 wrzesnia 2019 roku — Prawo zamdwien publicznych. Dotacje dla klubow
sg przyznawane z wykorzystaniem aktualnych przepisow, takich jak np. Ustawa
z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych (Dz.U. z 2021 roku,
poz. 305 z podzniejszymi zmianami), a takze uchwaty Rady Miasta i Zarzadzania
Prezydenta (Burmistrza) danej gminy.

W przypadku zawierania umow z klubami sportowymi na realizacj¢ zadania
promocji miasta poprzez sport, to wowczas przeprowadza si¢ to przy wykorzysta-
niu zapis6w nastepujacych aktow prawnych: Ustawy z dnia 11 wrzesnia 2019 roku
— Prawo Zamoéwien Publicznych, Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach
publicznych, a takze przy zastosowaniu prawa stanowionego lokalnie np. wyni-
kajacego z zarzadzen (prezydenta badz burmistrza danego miasta). Ponizej zostat
przedstawiony przyktad odnos$nie dotacji z budzetu Miasta Katowice.

Podstawa prawna nawigzuje do przepisoOw ustawy z dnia 8 marca 1990 r.
o samorzadzie gminnym (Dz.U. z 2020 r., poz. 713 z pdzn. zm.) — art. 30 ust. 2 pkt.
2 i 4 a takze do uchwal Rady Miasta np. w miescie Katowice byta ta uchwata
z 25 pazdziernika 2010r. w sprawie ustalenia warunkow oraz trybu postgpowania
o udzielenie dotacji w zakresie rozwoju sportu podmiotom nie zaliczanym do sektora
finanséw publicznych (Dz. Urz. Woj. SL. Nr 277, poz. 4654, z dnia 29 grudnia
2010 r.). Po zasiegnigciu opinii Komisji Konkursowej, Prezydent Miasta Kato-
wice dokonal podziatu §rodkéw dla zadania pod nazwa ,,Organizacja uprawiania
sportu” w 2021 roku. Miasto Katowice przeznaczyto 19 min zt (rozdysponowano
na poszczegodlne kluby 18,6 mln z1, reszte stanowila rezerwa). Najwyzsza dotacje
otrzymal GKS GieKSa Katowice — 16,5 mln z¥*. Wskazane $rodki trafity do pro-
fesjonalnych zespolow prowadzonych przez ten klub tj. dla:

— pilkarzy noznych wystepujacych na trzecim poziomie rozgrywkom — II liga

(kwota dotacji: 6 352 236 z);

— pitkarek noznych grajacych w Ekstralidze (1 207 831 zt);
— siatkarzy wystepujacych w rozgrywkach Plus Ligi (4 026 964 zt);
—  hokeistow grajacych w Polskiej Lidze Hokeja (4 912 969 zt).

2 Zarzadzenie nr 1410/2021 Prezydenta Miasta Katowice z dnia 15 stycznia 2021 r.
w sprawie wyboru najkorzystniejszych ofert oraz podziatu dotacji dla podmiotéw nie
zaliczanych do sektora finanséw publicznych w celu realizacji zadania pod nazwa
,,Organizacja uprawiania sportu” w 2021 roku.
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Pozostate $rodki otrzymaty nastepujace kluby: KS AZS AWF Katowice 550 tys.
zt, Stowarzyszenie Klub Futbolu Amerykanskiego Silesia Rebels Katowice 370 tys.
zt, AZS Uniwersytet Slaski 320 tys. zt, KKS Mickiewicz 280 tys. zt, klub hokeja
na lodzie kobiet Kojotki Naprzdd Janow Katowice 180 tys. zt, UKS Sokot 43 — 115
tys. zh, KS Rozwoj Katowice 105 tys. zt, UKS 4 Katowice 30 tys. zl, KS 06 Kleofas
Katowice 25 tys. zt, WSSiRN Start Katowice 25 tys. zt, MKS MOS Katowice
15 tys. zt, Basballowy klub sportowy Rawa Katowice 15 tys. zt, UKL Spin Katowice
15 tys. zt, ZUKS GKS Katowice 15 tys. zt, MKS Patac Mtodziezy 10 tys. zl,
Slaski Klub Carlingowy 10 tys. zt, UKS Lider 10 tys. zt.

W Polsce nalezacej do grupy panstw z dawnego bloku wschodniego za wspie-
ranie sportu wziglty si¢ prywatne przedsicbiorstwa, ale bardzo silny wpltyw na
sytuacj¢ posiadajg wlasnie samorzady gminne (Grabowski, 2014, s. 172). Duzy
udziat partycypacji w sektorze sportu posiadajg rowniez spotki Skarbu Panstwa.
Jednakze to samorzady w poszukiwaniu korzysci wizerunkowych w skali ogélno-
polskiej angazuja swoje $rodki we wspieranie sportu profesjonalnego (Grabowski
2019, s. 120; Babczuk, Talik 2014, s. 26).

W kolejnym rozdziale na przyktadach z praktyki gospodarczej zostanie ukazane
zaangazowanie samorzadow gminnych na rzecz funkcjonowania sportu profesjo-
nalnego w Polsce.

Case study — finansowanie sportu profesjonalnego
przez samorzady gminne w Polsce

Finansowanie sportu profesjonalnego zostanie przedstawione z uwzglednieniem
réznych dyscyplin sportéw druzynowych i dotyczy¢ bedzie roznych klubow.
GKS GieKSa Katowice to wielosekcyjny klub sportowy posiadajacy kilka
druzyn wystepujacych w profesjonalnych ligach (m.in. pitki noznej kobiet i m¢z-
czyzn, pitki siatkowej mezczyzn, hokeja na lodzie mezczyzn). Struktura akcjo-
nariatu na dzien przekazania raportu prezentowata si¢ nastepujgco: Miasto Katowice
87,01%; Trust Trading Sp. z 0.0. 7,2%; pozostali 5,79% (GKS Katowice S.A., 2022).
Klub bedacy sportowa spotka akcyjng notowang na gietdzie (New Connect)
otrzymuje $rodki publiczne poprzez udziat w konkursach na dotacje oglaszanych
przez Miasto Katowice, ale rowniez w ramach podwyzszania kapitatu. Ponadto
ze $rodkow publicznych powstaje nowy obiekt sportowy przeznaczony dla sekcji
pitkarskiej (seniordw, jak i mtodziezy), ktory zostanie oddany do uzytku w 2024 roku.
Aktualny koszt budowy to 285,9 min zlotych brutto (stan na koniec wrzesnia
2022 roku). Funkcjonowanie i dziatalno$¢ przedsiebiorstwa publicznego GKS
Katowice jest bezposrednio uzalezniona od wsparcia Miasta, co mozemy zna-
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lez¢ zarowno w zapisach znajdujacych si¢ w oficjalnych dokumentach spotki, jak
1 wypowiedziach publicznych wiadz Katowic. Odnoszac si¢ do biezacej sytuacji
finansowej spotki akcyjnej GKS Katowice, mozna zauwazy¢, ze w okresie od
1 stycznia do 30 grudnia 2021 roku struktura przychodow byta nastgpujaca:

— sprzedazy produktow, towarow i materiatow 3 135 712,22 zk;

— dotacje 16 680 925,96 zt;

— inne przychody operacyjne 888 128,98 zi.

Laczne przychody to 20 704 767,16 zl, a dziatalno$¢ operacyjna zakonczyta
si¢ zyskiem (86 tys. z}).

Pitka siatkowa — sekcja meskiej siatkowki wchodzi w sktad spotki akcyjnej
GKS Katowice. Waznym zroédlem przychodéw sg dotacje z budzetu miasta Katowice
w ramach otwartego konkursu ofert na realizacj¢ zadania publicznego pod nazwa
,»Organizacja uprawiania sportu”. W roku 2017 z budzetu Miasta Katowice siatkarze
otrzymali 2,5 min zt, w 2018 roku byto to 2,8 min zt, w 2019 roku 4,4 min zi,
w 2020 roku 3,1 min zt i w 2021 roku 4 mln zt. Od sezonu 2016/2017 siatkarze
GKS-u nieprzerwanie wystepuja na parkietach Plus Ligi. W ostatnim pigcioleciu
najwyzsza lokata to 6 w sezonie 2019/2020, a w rozgrywkach Pucharu Polski
dotarli do ¢wier¢finatu (sezon 2021/2022).

Hokej na lodzie — w latach 2017-2019 Klub Hokejowy GKS Katowice S.A.
otrzymywal dotacje z budzetu miasta Katowice w ramach otwartego konkursu
ofert na realizacje¢ zadania publicznego pod nazwg ,,Organizacja uprawiania sportu’.
W 2017 roku byto to 2 mln ztotych, w 2018 roku 2,5 mln ztotych i w 2019 roku 4
min ztotych. Od 2020 roku KH GKS Katowice S.A. potaczyt si¢ z GKS GieKSa
Katowice S.A. — wowczas dotacja wynosita 3,6 mln ztotych.

Natomiast w 2021 roku sekcja hokeja na lodzie GKS Katowice otrzymata
4,9 mln ztotych. We wskazanym okresie druzyna byta wicemistrzem Polski (2018
rok), dwukrotnie zajeta I1I miejsce w Polskiej Lidze Hokeja (2019 rok i 2020 rok).
Natomiast w rywalizacji ogélnoeuropejskiej w Pucharze Kontynentalnym GKS
Katowice w sezonie 2018/2019 podczas Superfinatu zajal I1I miejsce. W sezonie
2021/2022 hokeisci GKS-u Katowice po 52 latach przerwy ponownie siggneli po
tytul Mistrzow Polski i przystapili we wrze$niu 2022 roku do udzialu w rozgrywkach
Ligi Mistrzow.

Stal Gorzow otrzymuje z budzetu miejskiego srodki w ramach: dotacji na sport
wyczynowy, na szkolenie sportowe miodziezy i promocji miasta poprzez sport.
Dotacje na sport wyczynowy klub otrzymywat od 2012 roku, na szkolenie mto-
dziezy od 2016 roku, a na promocje miasta od 2019 roku. Kazdego roku wzrastala
wielkos$¢ srodkdéw publicznych, jakie otrzymywal klub zuzlowy w ramach dotacji
od 250 tys. zt (2012 rok) do 1,6 mln zt (2021 rok). Od 2019 roku w ramach pro-
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mocji miasta poprzez sport klubu Stal Gorzoéw S.A. (sekcja zuzlowa i sekcja pitki

recznej mezezyzn uczestniczy w rozgrywkach I ligi centralnej — jest to drugi poziom

rozgrywkowy w Polsce) otrzymywaty w kolejnych latach: 1,3 mln ztotych, 1.48 mln
zlotych i 730 tys. ztotych. Zuzlowcy Stali Gorzéw we wrzesniu 2022 roku
wystapili w finale rozgrywek PGE Ekstraligi, gdzie przegrali rywalizacje

z Motorem Lublin.

JKH GKS Jastrzegbie — przychody ze sprzedazy netto w 2020 roku wynosity
4617 715,35 zt (w tym 709 530,70 ztotych dotacji z Urzedu Miejskiego w Jastrzgbiu
Zdroj, co stanowito 15% udziatu w ogdlnych przychodach). Koszty dziatalno$ci
to 4 817 580,30 ztotych. Rok 2020 zostat zamkniety strata brutto 208 766,96
ztotych. Przychody ze sprzedazy netto w 2019 roku wynosily 4 635 641,14 zt
(w tym 942 525,01 zt stanowita dotacja z Urzedu Miejskiego w Jastrzebiu Zdro;,
czyli 20% ogdtu przychodow)?.

Polska Strefa Inwestycji Enea Gorzow Wielkopolski —w 2020 roku przychody
netto ze sprzedazy wynosily 3 000 271,47 ztotych, a do pozostalych przychodow
operacyjnych nalezata dotacja z budzetu miasta Gorzow Wielkopolski w wysokos$ci
1 532 500 ziotych. Rok finansowy klub zamknat zyskiem w wynoszacym
605 768,72 zt (KS AZS, 2020). Finansowanie klubu AZS dziatajacego w formie
stowarzyszenia jest zbudowane na siedmiu filarach:

1) Miasto Gorzéw Wielkopolski wspiera nie tylko druzyne z koszykarskiej Energa
Basket Ligi, ale rowniez szkolenie dzieci i mtodziezy, udostgpnia miejska baza
sportowg i prowadzi klasy sportowe o profilu koszykarskim.

2) EneaS.A., ktora od 2015 rok wspotpracuje z klubem, a od sezonu 2017/2018
zostata sponsorem gtéwnym klubu.

3) Kostrzynsko-Stubicka Specjalna Strefa Ekonomiczna od 2006 roku wspiera
klub, po roku zostata sponsorem tytularnym druzyny wystepujacej w Energa
Basket Lidze.

4) Prosupport Sp. z 0.0. od sezonu 2018/2019 wspotpracuje z klubem, a od sezonu
2019/2020 jest glownym sponsorem.

5) Gospodarczy Bank Spotdzielczy od kilkunastu lat wspiera finansowo klub.

6) Akademia im. Jakuba z Paradyza — zalozyciel klubu i jednoczes$nie jeden
z najwazniejszych sponsorow. Przy wsparciu Akademii utworzone zostaty
m.in. Akademickie Liceum Mistrzostwa Sportowego oraz internat sportowy.

7) Rodzina sponsorow — przedsigbiorstwa z wojewddztwa lubuskiego i z innych
czesci Polski. Obecnie z klubem wspotpracuje 160 podmiotéw gospodarczych
(azsajpgorzow.pl, 2022).

3 Dodatkowe informacje i objasnienia (zatacznik do bilansu oraz rachunku zyskow i strat)
Jastrzebski Klub Hokejowy GKS Jastrzebie za rok obrotowy trwajacy od 01.01.2020 r.
do 31.12.2020 r.
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Miasto Gorzow Wielkopolski przeznacza srodki finansowe na klub koszykowki
kobiet na cztery rodzaje zadan: sport wyczynowy, szkolenie sportowe dzieci i mto-
dziezy, przeciwdziatanie alkoholizmowi oraz promocja miasta poprzez sport.
W 2021 roku ogdlna suma $§rodkow przyznanych przez miasto dla klubu to 1,41 min
zlotych (z czego: 800 tys. ztotych na sport wyczynowy, 190 tys. zlotych na szkolenie
sportowe dzieci 1 mtodziezy, 100 tys. zlotych na przeciwdziatanie alkoholizmowi,
320 tys. ztotych na promocj¢ miasta poprzez sport (Informacja Publiczna, WOR-III).

Orlen Wista Plock — sekcja pitki recznej klubu jest wlasnoscig Gminy Plock.
Miasto dokonuje regularnego podwyzszania kapitalu w spélce poprzez obejmo-
wanie nowych emisji akcji. Ponadto klub otrzymuje takze wsparcie na podsta-
wie umow promocyjnych. W latach 2013—2021 z budzetu miasta Ptock przekazano
lacznie w ramach dokapitalizowania 34 298 800 zlotych. Natomiast w latach
2011-2021 miasto Ptock z budzetu w ramach promocji przekazato klubowi
25 945 300 ztotych. Tym samym na konto klubu pitki recznej trafito 60,25 min
ztotych (Informacja publiczna, WPR-I). Uzaleznienie profesjonalnego klubu pitki
recznej od srodkdow z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego jest niezbgdne
dla jego dalszego funkcjonowania.

Podsumowanie

Model finansowania sportu profesjonalnego w Polsce odbiega od przyjetych roz-
wigzan w innych krajach europejskich posiadajacych funkcjonujacg gospodarke
rynkowa. W Europie zachodniej i pétnocnej podstawowe filary finansowania
zawodowego sportu to przychody z: medidéw, organizacji dnia meczowego
(bilety 1 karnety oraz inne produkty oraz wynajem 16z na obiektach sportowych),
sprzedaz towaréw oznaczonych herbem klubowym, sponsoring i naming right.
Osiagane przychody pochodza nie tylko od lokalnych przedsigbiorcow, ale od
podmiotéw gospodarczych dziatajacych w skali ogdlnokrajowej i globalne;j.

W przypadku Polski dominuja $rodki od samorzadow lokalnych w postaci:
dotacji, $rodkow na promocj¢ miasta, podwyzszania kapitatu. Jeden z wiodacych
klubow polskiej ligi pitki rgcznej jest whasnoscia Miasta Ptock, a sponsorem
generalnym spotka Skarbu Panstwa — PKN Orlen S.A. Miasto Katowice z kolei
jest wiascicielem klubu wielosekcyjnego i kazdego roku wspiera biezacg dziatal-
no$¢ tego podmiotu sportowego.

Ponadto od 2022 roku Miasto Katowice zdecydowalo si¢ na budowe nowego
stadionu pitkarskiego, ktorego gtdéwnym beneficjentem bedg pitkarze GieKSy.
Klub koszykarski z Gorzowa Wielkopolskiego korzysta ze $rodkéw miejskich,
specjalnej strefy ekonomicznej oraz spotki Skarbu Panstwa — Enea. Klub zuzlo-
wy z Gorzowa Wielkopolskiego moze liczy¢ na stale wsparcie samorzadu, ktory
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uwaza, iz jest to dobra formy promocji miasta. Okoto 20% budzetu hokejowego

klubu z Jastrzgbia-Zdroju stanowia $rodki wyasygnowane przez tamtejszy samo-

rzad miejski.

Kluby — przedsiebiorstwa publiczne korzystaja z miejskiej infrastruktury spor-
towej, a gminy biorg na siebie ci¢zar utrzymania majatku trwalego, prowadzenie
remontdw oraz sg odpowiedzialne za budowe nowych obiektéw sportowych.
Dodatkowo finansuja budowe niejednokrotnie kosztem zadluzania na kolejne
pokolenia poprzez kredyty bankowe lub emisje obligacji miejskich. Profesjonalne
kluby w Polsce korzystaja ze wsparcia ze strony biznesu (glownie krajowego)
i mediow (tradycyjnych oraz lokalnych).

Natomiast waznym zrodtem pozyskiwania kapitalu sg $rodki pochodzace
od spotek Skarbu Panstwa (np. Orlen, PGE, PGNIiG, Tauron). Tylko jeden klub
pitkarski (z Niecieczy) gra na stadionie, ktéorego budowa zostata sfinansowana ze
srodkow publicznych.

System finansowania profesjonalnych klubéw z réznych dyscyplin sporto-
wych, przy partycypacji srodkoéw pochodzacych ze srodkow jednostek samorzadu
terytorialnych posiada swoje konsekwencje.

Po pierwsze miasta bedace wiascicielami (lub tez wiekszo$ciowymi udzia-
lowcami) posiadajg ograniczone $rodki, ktére moga przekazywaé¢ w ramach
trybu konkursowego na rzecz klubow. Po drugie wlasnos$¢ publiczna w klubach
powoduje, ze wystepuje mniejsze zainteresowanie inwestorow, ktorzy nie chca
by¢ mniejszosciowym udzialowcami, lecz zwykle sg zainteresowaniem zakupem
wigkszosciowego pakietu badz sta¢ si¢ wlascicielem 100% akcji. Po trzecie wtadze
miast nie sg sktonne do sprzedazy klubow, ktérych sa wlascicielami lub wspot-
wiascicielami. Po czwarte istnieje bardzo mocne przekonanie wsrod polskich
samorzadow o wielkim znaczeniu klubow w promocji miasta i dalszej ko-
niecznos$ci wspierania profesjonalnych podmiotéw, gdyz przynosi to dla nich
pewne korzysci wizerunkowe. Po pigte rosnaca inflacja i koszty no$nikow energii
powoduja, Ze miasta ponosza coraz wicksze koszty utrzymania obiektow sportowych
z ktorych korzystaja kluby.

Natomiast w przypadku Miasta Katowice dodatkowym obcigzeniem jest
trwajace budowa nowego stadionu, ktorego koszty oddania do uzytku systema-
tycznie wzrastaly i beda sie zwigkszaty na skutek panujacej sytuacji rynkowe;.

Wobec powyzszego wskazujemy na nastepujgce wnioski i rekomendacje dla
klubow (przedsiebiorstw) w sporcie druzynowym w Polsce:

1) dalsza ich profesjonalizacja i komercjalizacja wymagac bedzie zwigkszenia
udziatu $rodkéw prywatnych w jego finansowanie. Jest to zadanie stojace
przed dzisiejszymi wiascicielami klubow, jesli majg za cel dalszy rozwdj
sportowy i ekonomiczny;
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2) koniecznym staje si¢ poszukiwaniem nowych zrodet finansowania dziatalnosci
pochodzacych ze zrodet zewnetrznych (np. emisje akcji i obligacji);

3) dla klubow nalezacych do polskich gmin proponujemy przeprowadzenie
prywatyzacji, gdyz efektywno$¢ ekonomiczna podmiotéw sportowych nale-
zacych do prywatnych wlascicieli jest wyzsza od publicznych i zwickszytaby
szanse na ich zrbwnowazony rozwdj w przysztosci.
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Summary

Financing Professional Sports in Poland by Local Governments

Professional sports (especially team sports, such as football, volleyball,
handball, basketball, speedway and ice hockey) in Poland are financed with
public funds. In particular, these funds are provided through communes,
districts, Marshal Offices, and companies of the State Treasury. Providing
financial support is done through granting subsidies (e.g. promoting the city
through sport), purchasing shares or being the owner of a sports joint-stock
company. This paper presents the legal basis for which municipal govern-
ments support professional sports. By using the case study method based
on the example of sports clubs from various disciplines, the forms, methods
and volume of public involvement in professional sports in our country have
been shown. As a result of the conducted research, the model for financing
professional sports in Poland, which differs from those existing in Western
and Northern European countries, was emphasized because, in Poland,
the pillars are public funds (from municipal governments). Moreover,
the expansion and construction of sports infrastructure are carried out mainly
with the participation of public funds (central and local). The further develop-
ment of domestic sport and its professionalization will require greater market
orientation of individual clubs.

Keywords: sports enterprises, sports finance, sports business, local government,
public finance.
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Wstep

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest wspotczesnie jedna z kluczowych wizji
przysztosci rozwoju cywilizacji opierajacego si¢ na pewnych uniwersalnych
warto$ciach spolecznych. Troska o dobro wspolne, jakim jest zdrowe srodowisko,
staje sic motywem przewodnim wielu debat toczonych nad oceng konsekwencji
niepowstrzymanego rozwoju gospodarczego. Problem zréwnowazonego rozwoju
pojawil si¢ juz w 1972 podczas debaty publicznej, a w 1987 roku w Raporcie
Swiatowej Komisji Srodowiska i Rozwoju widniata powszechnie przyjmowana
definicja tego pojecia (Szustak, 2016).

Zrownowazony rozwoj zostat okreslony jako ,,rozwoj odpowiadajacy potrzebom
dnia dzisiejszego, ktdry nie ogranicza zdolnosci przysztych pokolen do zaspokajania
wiasnych potrzeb”. Dzigki temu mozliwe jest stworzenie strategii wzrostu gospodar-
czego, ktdrego celem jest nie tylko zwigkszenie produkeji i konsumpcji dobr, ale
takze podniesienie jakos$ci zycia — szczegdlnie jego ekologicznych warunkow.
Przedstawione badania maja charakter badan literaturowych. Gtéwnym zamystem
wykorzystania tej metody jest przyblizenie odbiorcy réznych problemdw, punktow
widzenia i rozwigzan dotyczacych zrownowazonego rozwoju we wspotczesnym
swiecie, a takze pokazanie, ze to niezwykle wazne i aktualne zagadnienie ma
zasigg wickszy niz lokalny rynek.

Zrownowazony rozw0j w branzy spozywczej —
perspektywa krajowa

Sektor spozywczy jest jedng z najwazniejszych i najszybciej rosnacych gatezi
polskiej gospodarki. Polska jest szostym najwiekszym rynkiem w Europie. Polscy
producenci charakteryzuja si¢ wysokg konkurencyjnoscig zarowno w UE, jak i na
swiecie. Wedtug danych KOWR wartos¢ eksportu polskiej zywnosci za granicg
w 2021 roku wyniosta rekordowe 170,8 mld PLN (37,4 mld EUR), co oznacza
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9% wzrost rok do roku. Ponad 70% polskiego eksportu rolno-spozywczego trafia
na rynki unijne (Dane ze strony — KOWR Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa).
Pod wzgledem liczby podmiotow gospodarczych w Polsce przemyst spozywczy
obejmuje okoto 20% catego przetwoérstwa przemystowego. Wedtug Eurostatu
udziat polskiej produkcji spozywczej w calym sektorze UE wynosi okoto 9%,
a warto$¢ produkcji z roku na rok rosnie, i tak jak w 2010 roku wynosita 140 mld zt,
tak w roku 2019 byto to juz 240 mld zt.

Produkcja spozyweza _

w Polsce
Wartosé polskiei
B i uﬁjfm skiej

Udziat polskiej produkji
spo; w
sektorze UE

140 mld zt
. 2 2010 rok
Udzial wytwérstwa

m produﬁji

\:przednnej przemysfu

% 240 mld zt
O 2019 rok
8@8 Zrédio danych: Eurestat

Grafika: ifm electronic

Rysunek 1. Zestawienie danych dotyczacych branzy spozywczej
w ujeciu krajowym i miedzynarodowym
Zrédlo: IFM Electronic, Innowacje w produkcji dla polskiego przemystu spo-
Zywczego, online: https://portalprzemyslowy.pl/ [dostep:20.05.2022].

W ostatnich latach branza spozywcza rozwija si¢ pod znakiem zywnosci
zdrowej, opatrzonej krotkim sktadem na etykiecie. Konsumenci chetnie wybieraja
artykuly sygnowane jako eko, bio czy organic. Gtéwne trendy rozwoju tej branzy
to przede wszystkim przyspieszenie digitalizacji, sprzedaz wielokanatowa, a takze
wigzanie motywacji ze zdrowiem i natura. Przywiazanie do wysokiej jakosci,
szczegolna uwaga poswiecona tematom ochrony i dbalosci o nasze terytorium od
zawsze nadaja kierunek dziatalno$ci branzy spozywczej. Polska jest bowiem krajem,
w ktorym zyskuje na znaczeniu produkt o rodzimym pochodzeniu, naturalny,
produkowany, pakowany i rozpowszechniany zgodnie z zalozeniami zréwnowa-
Z0Nnego rozwoju.

Szczegolnie istotng kwestia jest proba odpowiedzi na pytanie o role technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych w procesie spotecznego konstruowania pew-
nych narracji zrownowazonego rozwoju. Spoteczenstwo sieci jest definiowane
jako przyktad nowej formacji spoteczno-gospodarczej, bazujacej na potaczeniu
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dwoch najistotniejszych cywilizacyjnych filarow: technologii i wartosci. Koncepcja
zrOwnowazonego rozwoju powstawala réwnolegle do sieciowej wizji rozwoju
spotecznego, dlatego tez niezwykle ciekawa kwestig jest ocena jej wyzwan
w spoleczenstwie sieci.

Zrownowazony rozwo0j w branzy spozywczej —
perspektywa europejska

Bazujac na najnowszej opinii Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
(EKES) z dnia 6.04.2022 r. ,,Dostosowanie strategii i dzialan przedsigbiorstw sek-
tora spozywczego do celéw zrownowazonego rozwoju na rzecz zrownowazonej
odbudowy gospodarczej po pandemii COVID-19” da si¢ zauwazy¢, ze znaczacym
problemem s3 wymogi, ktére zamiast by¢ szansg, stanowig duze obcigzenie,
dlatego tez zaleca si¢ rozwijanie bardziej zrozumiatego jezyka (Opinia EKES-u
2022/C 152/10). Wedtug EKES niezwykle wazna jest rola konsumenta w tym
kontekscie. Srodki informacyjne i edukacyjne w polaczeniu z przejrzystym ety-
kietowaniem zywnosci umozliwig konsumentom dokonywanie bardziej zréwno-
wazonych wyboréow (Opinia EKES-u Dz.U. C 190 z 5.6.2019, s. 9). Komisja
Europejska (KE) powinna réwniez wprowadzi¢ srodki na rzecz przystepnej
cenowo zdrowej zywnosci, wyprodukowanej, przetworzonej i dystrybuowanej
W zZrOwnowazony sposob.
Wsrdd kluczowych obszaréw dziatania Komitet wskazuje:
1) Promowanie innowacji i tatwiejszego dostepu MSP do innowacji. Przedsic-
biorstwa spozywcze dziataja czgsto na rozdrobnionym rynku, sg niewielkie
i brakuje im integracji poziomej i pionowej. Dlatego majg utrudniony dostep
do ekosystemu innowacji. Inwestycje publiczne w zasoby wodne, logistyke,
i infrastrukture cyfrowa, w powigzaniu z wigkszymi zasobami na badania
1 rozw¢j, sa konieczne, aby umozliwi¢ ten dostep i pozwoli¢ przedsigbiorstwom
—rowniez tym matym i $rednim — w pehi skorzystac ze sciezki innowacyjnosci.
2) Ksztaltowanie zasobooszczgdnych tancuchoéw zywnosciowych o obiegu
zamknietym oraz wzmacnianie biogospodarki.
Kluczowe jest tutaj, aby przedsigbiorcy branzy spozywczej ubiegali si¢ o odzysk
1 ponowne uzycie biomasy. Wszystko po to, aby produkcja miata bardziej
zrownowazony charakter i prowadzita do tworzenia nowych mozliwosci
biznesowych.
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3) Zréwnowazone zamowienia.
W tym przypadku nalezy promowac¢ wsrdd dostawcéw podejscie o zréwno-
wazonym $rodowiskowym, spotecznym i gospodarczym charakterze. Liderzy
sektora powinni przyjac na siebie zobowigzania polityczne oraz uwzgledniac
zrbwnowazone zaopatrzenie w swoim systemie zarzadzania.

4) Lepsze opakowania.
Zréwnowazone pakowanie polega na korzystaniu z materiatow biodegra-
dowalnych i nadajacych si¢ do ponownego uzytku, co promuje recykling
wsrdd konsumentoéw. Nowe dokonania branzy chemicznej, ktore sg nastgpnie
uwzgledniane w dziatalno$ci biznesowej, przektadaja si¢ na innowacyjne
rozwigzania problemow w zakresie ochrony srodowiska.

5) Nowe podejscie do finansowania.
MSP majg utrudniony dostep do finansowania i sprawozdawczosci na temat
osiggnie¢ w zakresie zrownowazonego rozwoju. Dlatego instytucje finanso-
we nie powinny ocenia¢ branzy spozywczej, stosujac te same kryteria jak
w innych branzach. Dostep do kredytow i zwrotu z inwestycji nie odzwierciedla
kryteridow zrownowazonego rozwoju w dtugiej perspektywie czasowe;.

Przeglad badan dotyczacych zrOwnowazonego rozwoju
w branzy spozywczej

Polscy konsumenci sg coraz bardziej swiadomi. Wybieraja produkty przyjazne
srodowisku, pochodzace z lokalnego rynku i dostarczane w zrownowazony spo-
sob. 76% Polakow uwaza, ze przedsigbiorcy branzy spozywczej powinni korzysta¢
z surowcOw pochodzacych z hodowli, upraw i proceséw przetworczych opartych
o zréwnowazony rozwoj (Sleczka, Bojanczyk, Suchecki, Kopysé, Skwarzec, 2021).

Z Miedzynarodowego Barometru Innowacji 2021 wynika, ze wigkszo$§¢
przedsiebiorcow deklaruje swoje poparcie dla zréwnowazonego rozwoju, ale nieko-
niecznie w obszarze B+R. Na pytanie o to, ile swojego budzetu przeznaczaja na
projekty z zakresu zréwnowazonej innowacji, 35% firm odpowiedziato, ze wydaje
pomiedzy 1 a 10%, a tylko 7% przeznacza ponad potowe swojego budzetu (Instytut
Ayming, 2020).

Wspodlczesni konsumenci podchodza krytycznie do swoich wyborow zaku-
powych, co znajduje odzwierciedlenie w coraz wigkszej uwadze, jaka zwracaja na
negatywny wptyw produkcji opakowan zywnosci na srodowisko.
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2% 19% Gk
Mato istotny/nieistotny M %
Srednio lub bardzo 81% 89%
istotny 59 %
W trakcie Produkty Produkty na Opakowanie
transportu 6wione online potkach pierwotne

Rysunek 2. Zestawienie odpowiedzi na pytanie: Jak istotny jest dla Ciebie fakt,
ze produkty, ktore kupujesz, zapakowane sg w ekologiczne opakowanie
w nastepujacych przypadkach?
Zrédlo: Polski przemysi spozywczy w epoce zréwnowazonego rozwoju, hitps://cdn2.hubspot.
net/hubfs/4056792/Packaging%20Solutions/Poland/6M%20-%20Stora%20Enso0%20-%20
Food%20Industry%20WP%201.1.pdf [dostep: 20.06.2022]

Wedhug ankiet przeprowadzonych przez firm¢ Stora Enso znaczaca ilo$¢
0sOb wyraza zdanie, ze ekologiczne opakowanie w trakcie transportu, produktow
zaméwionych online czy znajdujacych si¢ na potkach, badz opakowanie pierwotne
jest dla nich $rednim lub bardzo istotnym faktem.

Sposrod wszystkich innowacji wdrozonych w tej branzy naukowcy uznaja
zywnos¢ funkcjonalng za jeden z najciekawszych obszaréw badan i innowacji.
Potrzeba by w tym obszarze odbywaly si¢ ciagte badania i rozwoj, a na to potrzebne
sa fundusze. Niestety udziat budzetu przeznaczonego na ten cel w krajach rozwi-
nietych wynosi nieco ponad 2%, co nie napawa optymizmem (Sulejmanow, 2022).

Systemy zywno$ciowe sg zepsute i muszg zosta¢ przeksztalcone. To narracja,
ktora przeniknela globalne programy i znormalizowala si¢ do gléwnego nurtu.
Jest tak silna, ze Organizacja Narodéw Zjednoczonych, wspierana przez Swiatowe
Forum Ekonomiczne, zorganizowata Szczyt Systemow Zywnoéciowych, pierwszy
tego rodzaju — we wrzesniu 2021 r., aby ,,rozpocza¢ nowe, $miate dziatania, aby
zmieni¢ droge, $wiat produkuje 1 konsumuje zywnos¢, zapewniajac postep we
wszystkich 17 Celach Zrownowazonego Rozwoju”.

Pomimo postepdéw w zakresie produktywnosci, bezpieczenstwa zywnosSci
i tancuchow dostaw dominujaca narracja ,,naprawiania ztamanych potrzeb” jest
trudna do obalenia. Tymczasem konsumpcja napedzana podaza w ramach gospo-
darek liniowych zalata ekosystemy trwalymi zanieczyszczeniami organicznymi
i materialami syntetycznymi, w tym plastikami jednorazowego uzytku. Zréwno-
wazone odzywianie potencjalnie 9 miliardow ludzi w granicach planety jest pilnym
problemem (Yates, Gillespie, Savonie, Deeney, Kadijala, 2021).
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Pandemia COVID-19 ujawnila wrazliwo$¢ naszego zorientowanego na
rynek systemu zywnosciowego, ktéry moze dostarczac, ale niekoniecznie dystry-
buowac sprawiedliwie, lub zaspokaja¢ okreslone potrzeby spoleczne lub kulturowe
(Shields, 2020).

Biorac pod uwage, ze branza spozywcza jest to najwickszy sektor produkcyjny
w UE, nalezy pamieta¢ o kilku waznych kwestiach. Przede wszystkim wszelkie
dziatania prowadzone w branzy spozywczej ksztaltuja wizerunek polskiego
rynku, dynamizujg postgpowania innych branz oraz wplywaja na zachowania
konsumentow, producentow 1 przedsigbiorcow (Moszkowicz, Bembenek, 2017).
A dobre imi¢ marki, ktora przestrzega zasad promujacych zrownowazony rozwoj
sprawia, ze dane przedsiebiorstwo zwigksza swoja przewage konkurencyjng.

Niezwykle wazne jest rowniez stworzenie kompleksowego systemu miernikow
w obrgbie fancucha dostaw. Jest to element, ktory umozliwia dalsze szukanie
oszczednosci 1 poprawe efektywnosci w przeptywie produktow i informacji
(Gregbosz-Krawczyk, Pointet, 2020). Nie mozna skupi¢ si¢ jedynie na szeroko
znanych wskaznikach, jak np. rotacja, ale warto stosowa¢ podejscie indywidualne
(Jakubiak, 2018). Ciekawym sposobem klasyfikacji osiagnigtych wynikow jest
model EFQM, ktory bierze pod uwagg nastgpujace elementy: satysfakcje klientow,
zatrudnionych, wplyw na otoczenie oraz efekt koncowy. Zrodlem rezultatow
takich osiagnigc jest wykorzystanie atutow organizacji i jej zdolnosci do dziatania
w duchu projakosciowym (Ktos, Koper, 2012).

Studia przypadkow

Majac na uwadze zréwnowazony rozwdj, warto skupi¢ swojg uwage na konkretne
dziatania, ktorymi kierujg si¢ rdézne wspodlnoty, aby zacheci¢ spoteczno$¢ do
zapewnienia godnych warunkow zycia przysztym pokoleniom. Jedng z nich
jest EIT Food (Europejski Instytut Innowacji i Technologii) wspierajacy rewolucje
w zakresie innowacji i produkcji zywnosci. Wspoélnota ta intensywnie wspotdziata
ze swoimi partnerami, ktdrzy reprezentujg europejskie firmy oraz instytuty
badawcze w Europie.

W ramach sieci dziata takze stowarzyszenie RisingFoodStars (EIT Prezentacja).
Przyktadem firmy, ktora prosperuje zgodnie z modelem od pola do stotu, poprzez
to, co produkuje w sposob zréwnowazony, jest Goodvalley. Warto zauwazy¢, ze
firma ta jest producentem trzody chlewnej i w Polsce plasuje si¢ na 2 pozycji.
Dziatalno$¢ tego przedsigbiorstwa opiera si¢ w gtownej mierze na produkowaniu
wiasnej energii w biogazowniach, przygotowywaniu pasz z naturalnych sktadnikow,
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hodowli wlasnych zwierzat zgodnie z normami unijnymi, uprawie zboz, do ktorych
nawozenia stosuje si¢ nawdz z biogazowni, a takze zbieraniu plonéw przy wyko-
rzystaniu innowacyjnych technik.

Producenci wieprzowiny minimalizujg emisj¢ gazow cieplarnianych, redukuja
emisje podtlenku azotu oraz $lad weglowy. Gotowe produkty pakowane sg w na-
dajace si¢ do recyklingu opakowania, na ktorych znajduje sie kod QR, dzigki kto-
remu klient otrzymuje dostep do strony, gdzie znajdzie informacje o catej produkcji
1 wykorzystywanych metodach, zgodnych z warunkami zrownowazonego rozwo-
ju. Opakowania nadajace si¢ do recyklingu zainspirowaly innych, tzn. wszystkie
produkty dostarczane do ALDI przez Goodvalley (jako marka wlasna) rowniez
znajduja sie w ekologicznych pudetkach.

Ponadto firma juz od kilku lat organizuje konkurs ,,Dziatajmy razem”, ktory
polega na zgloszeniu projektu, ktérego celem sa wspodlne przedsigwzigcia miesz-
kancow na rzecz polepszenia zycia w danej miejscowosci. Wazng zasadg konkursu
jest, aby w dzialaniach wykorzystac¢ lokalne zasoby ludzkie, srodowiskowe, orga-
nizacyjne i materialne udostgpnione przez Goodvalley Polska.

Oprocz firm branzy spozywczej na rynku istnieja przedsigbiorstwa wspie-
rajace firmy produkcyjne, aby zagwarantowa¢ optymalne dzialania wptywajace
z korzyS$cig na $rodowisko i przysztos¢ ludzkosci. Do takich spotek zalicza sie
Viverno, ktore inwestuje w branze spozywcza poprzez dekarbonizacje i reduk-
cje sladu weglowego. Oprocz redukeji emisji przyczynia si¢ rowniez do redukeji
kosztow 1 ryzyka. Dzigki biatym certyfikatom, ktore jednostka moze otrzymac,
firma $wiadomie gospodaruje pieniedzmi i ma mozliwos¢ sprzedazy certyfikatow
efektywnosci energetycznej na Towarowej Gietdzie Energii. Viverno pomaga
zmodernizowa¢ o$wietlenie, dokona¢ wymiany kottow, odzyskac ciepto z linii
technologicznych czy zmodernizowa¢ instalacje uzdatniania wody. Jednym
z ostatnich dziatan prowadzonych przez Viverno byto wsparcie branzy ziemniacza-
nej, poprzez zorganizowanie konferencji i dyskusji w kontek$cie Rolnictwa 4.0
i zrownowazonego rozwoju. Wszystkie te dziatania korzystnie wptywaja na
srodowisko, a przy okazji pozwalaja w rozsadny sposob zarzadzaé zasobami
i pienigdzmi.

Podsumowanie

Analiza powyzszych rozwazan nasuwa wniosek, ze zrownowazony rozwoj wy-
znacza kierunek transformacji branzy spozywczej, ktorej celem jest dostarczenie
do kazdego z nas produktow najwyzszej jakosci, przy jednoczesnym zahamowaniu
wyczerpywania si¢ zasobow naturalnych i ograniczaniu zagrozen ekologicznych.

W przesztosci wzrost gospodarczy zalezal od zuzycia surowcodw naturalnych
W sposOb nieograniczony, czego skutkiem sg zmiany klimatyczne. Maja one
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wplyw na nasz $wiat, dlatego obecnie przedsiebiorcy, ekonomisci, ale tez spote-
czenstwo zwracaja si¢ ku innym modelom i strategiom prowadzenia dziatalnosci.
Ludzie sa coraz bardziej §wiadomi problemow zwigzanych z nieodpowiednim
zarzadzaniem i polityka przedsigbiorstw, zarbwno na poziomie regionalnym,
krajowym, jak i migdzynarodowym. Dlatego dla przedstawicieli firm dziatanie
zgodnie z ekorozwojem powinno stac si¢ jednym z priorytetow.
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Summary

The Challenges for Sustainable Development in Food Industry Management

Recently, the topic of sustainable development has been gaining popularity.
The desire to improve the quality of the environment is becoming extremely
important. Moreover, many noticeable changes have taken place in the food
industry. From a national perspective, the choice is mainly for products
from family-owned, traditional companies, marked on the label with the
description bio, organic or eco.

From the European perspective, the focus is on biodegradable packaging,
technological innovation and adequate supply. The pandemic and increased
customer awareness have also influenced the important requirements of
sustainability. Many companies on the market support other companies
in achieving a sustainable level, for example, by decarbonizing and redu-
cing their carbon footprint. These changes are affecting our world; therefore,
today’s society and economists are turning to other models and strategies for
doing business.

Keywords: challenges, sustainable development, food industry, management.



INNOWACJE NA MIARE
PRZYSZEOSCI



160 Innowacje na miare przysztosci

Realizacja badan naukowych w zakresie
efektywnosci ksztatcenia metoda QEEG

DO0I110.34658/9788366741669.3.1

Tomasz Prauzner
Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy im. Jana Dtugosza w Czestochowie

Kacper Prauzner
Warszawski Uniwersytet Medyczny

Wstep

Dzisiejsza technologia dostarcza nam coraz bardziej zaawansowanych narzedzi
informatycznych, ktéore moga przyczyni¢ si¢ do opracowania nowych metod
badawczych, alternatywnych do rozwigzan konwencjonalnych. Przyktadem moze
by¢ chociazby wykorzystanie badan elektroencefalograficznych w analizie aktywno-
sci mozgu cztowieka, co w ujeciu problematyki edukacji odnosi si¢ do procesu
poznawczego w dydaktyce (Prauzner, 2018b).

Badania elektroencefalograficzne wykorzystuja zaawansowang aparature elek-
troniczng, ktorej zadaniem jest dokonanie pomiaru niezwykle stabych impulsow
elektrycznych na skorze cztowieka, powstajacych w réznych warunkach jego
pracy. Charakterystyka ich przebiegu oraz miejsce wystepowania na skorze glowy
cztowieka sg uzaleznione od anatomii i aktywnosci mézgu w réznych sytuacjach
i stanach emocjonalnych, w jakich znajduje si¢ czlowiek.

Znaczenie wyobrazni w procesie tworczym

Efekt pracy dydaktycznej determinujg rézne czynniki. Sg to zaréwno czynni-
ki wynikajace z przyjetej metodyki pracy nauczyciela, ale rowniez czynniki
zewnetrzne, na ktore nie mamy bezposredniego wptywu (Prauzner, 2015).
W ksztatceniu politechnicznym, niezwykle wazna jest wyobraznia, ktora wyznacza
kierunek innowacyjnych rozwiazan zadania. Méwimy tu o tworczosci cztowie-
ka, ktora charakteryzuje si¢ indywidualnoscig i konstruktywnoscia (Prauzner, 2017,
s. 558-564).

Wyobraznia opiera si¢ nie tylko na czynnosci odtworczej (wyobrazni repro-
dukcyjnej), ale i na wyobrazeniach wytworczych, ktore umozliwiaja tworzenie
nowych obrazoéw przedmiotow, zjawisk czy sytuacji. Oczywiscie te dwa typy wy-



Realizacja badan naukowych w zakresie efektywnosci ksztatcenia metodq QEEG 161

obrazen nie sg sobie obce, albowiem tworczos¢ opiera si¢ na wezesniej przyswojonej
w pewnym obszarze wiedzy, ktora jest punktem wyjsciowym do tworzenia
nowych obrazow (Luczak, 2000).

Istnieja dwa typy relacji wyobrazni z procesami poznawczymi. Pierwszy
typ relacji okresla role wyobrazni w pamigci oraz tworczosci. W tym przypadku
wyobraznia dostarcza materiatu, ktory jest wykorzystywany w pamigci, mysleniu
oraz tworczosci. Drugi typ relacji okresla wyobraznig¢ jako pole, na ktérym wyko-
nywane sg specyficzne operacje umystowe (Strelau, 2006). Do tej grupy operacji
zaliczane sg mi¢dzy innymi powickszanie i pomniejszanie obrazu, rotacje obrazu,
pomniejszanie czesci obrazu, ruchy oczami wyobrazni miedzy réznymi punktami
obrazu (Iskierka, 2007, s. 200).

Wyobraznia jest wigc pierwszym etapem pracy umystu, wywotanej w swiado-
mosci ludzkiej pod nieobecnos$¢ bodzcow zewngtrznych. Sama zdolnos¢ do wy-
obrazania sobie czego$ definiuje pojecie fantazji. Dzicki wyobrazni dokonujemy
rekonstrukcji modelu wirtualnego, czesto wychodzac od idei, prostego modelu,
ktory z czasem przeradza si¢ w ztozony model rzeczywisty. Rowniez i on w trakcie
ustawicznych prac, zmian konstrukcyjnych przeksztatca si¢ w czesto niezamie-
rzony z gory obraz.

W tym procesie pomocne moga by¢ narzedzia wirtualne, umozliwiajace two-
rzenie r6znych wariantow konstrukcyjnych. Co istotne, w trakcie pracy moga
powstac kolejne, czesto odkrywcze dokonania. Przyktadem mogg tu by¢ programy
symulacyjne, nalezace do grupy programoéw deterministycznych, ktére wspomagaja,
a wrecz odzwierciedlaja wyobrazenia o modelu (Prauzner, 2016b, s. 579-588).

Wyobrazenia towarzysza w momentach trudnosci w wykonaniu pracy. Cztowie-
ka tworczego charakteryzuja pewne cechy, takie jak: mys$lenie abstrakcyjne, brak
sztywnoS$ci myslenia, zdolno$¢ odbierania i tolerowania informacji sprzecznych,
zdolnos¢ ekspresyjnego wyrazania swoich mysli i uczu¢; osoby tworcze sa zdolne
do dtuzszej i glegbszej koncentracji na tym, co robig (Luczak, 2006).

Abstrakcyjne myslenie pozwala nam na wyobrazenie sobie modelu w réznych
jego wariantach, czesto niemozliwych do realizacji w rzeczywistosci. Dzigki abs-
trakcyjnemu mysleniu stajemy si¢ wigce kreatywni w pracy. W literaturze przedmiotu
kazdy z autorow upatruje rézne zrodto tych zdolnosci. Wskazuje na ich zwiazek
z16znymi czynnikami wynikajacymi ze ztozonych funkcji psychicznych cztowieka,
doswiadczen spotecznych, zdolnosci interpersonalnych itp. Wspo6lng cecha rozwazan
jest jednak odniesienie si¢ do aktywnos$ci pracy mozgu, ktéry w ramach okreslonych
zdolnosci i do§wiadczen koreluje te czynniki w efekt koncowy pracy.

W ponizszych badaniach kreatywno$¢ oraz tworcza postawa czlowieka ujete
zostaly w rozwazaniach jako niepowtarzalny pomyst rozwigzania problemu, a jest
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nim wykonanie modelu komputerowego spetniajacego wstepne wymagania tech-

niczne. Z dydaktycznego punktu widzenia i oceny pracy szczeg6lnej uwadze pod-

lega¢ beda przede wszystkim:

—  poprawnos$¢ wykonania modelu, ktora moze by¢ uwazana za poprawne rozwia-
zanie zadania (w modelu uwzglednione zostang wszystkie zadane wytyczne);

— niedoktadnos¢ zaprojektowanej symulacji (ile i jakie czynniki bedg uwzgled-
nione oraz w jaki sposob, stopien skomplikowania projektu, co przektada si¢
na koszty oraz jako$¢ wynikow);

— adekwatnos¢ osiggnietych wynikoéw (czy osiagniete wyniki dalece odbiegaja
od zaobserwowanych rzeczywistych faktow).

Powyzsze zatozenia to oczywiscie tylko wybrane wskazniki aktywnej pracy
tworczej (myslenia dywergencyjnego). W proces tworczy zaangazowane sg row-
niez procesy percepcji, uwagi, pamigci, motywacji oraz wszelkie emocje (Necka,
2003). W tradycyjnym ujeciu proces tworczy wyjasniano odwotujac si¢ przede
wszystkim do sfery poznawczej, wiazac go wylacznie z umiejetnoscia rozwiazy-
wania problemoéw. W dydaktyce polskiej pod wptywem koncepcji J. Guilforda,
wedlug ktorej tworcze myslenie miesci si¢ w ogdlnym modelu rozwigzywania
problemow, za najwazniejszy czynnik warunkujgcy proces tworzenia uznaje si¢
nauczanie problemowe.

Postawa tworczego poszukiwania odnosi si¢ w tej strategii ksztalcenia
zaréwno do poznania, jak i do stosowania (Bartosiak-Tomusiak, 1996). W lite-
raturze psychologii kognitywnej wyobraznia dazy do wspierania tworczosci.
Jest wige koncepcja utatwiajaca tworzenie tworczych rozwiazan (taczenie roznych
informacji w oryginalny, niepowtarzalny sposob). W naukach technicznych uwi-
dacznia si¢ wyobraznia przestrzenna. Gloéwnym problemem badawczym w pro-
wadzonych eksperymentach bedzie wigc ocena postawy tworczej, bedacej wynikiem
wyobrazni przestrzennej w opracowaniu modelu w zadaniu problemowym (Prauzner
iin., 2019, s. 469-478). W tym celu wykorzystano stosunkowo nowa metode
badawcza opartg na wskazaniach aparatury elektroencefalograficznej QEEG Mitsar
202 na potrzeby oceny aktywnos$ci pracy moézgu w rozwigzywaniu przyklado-
wych problemow z zakresu nauk technicznych.

Czy wyobraznia ma swoje stale miejsce?

Analiza literatury wskazuje, iz mamy do czynienia z dwoma koncepcjami opisujg-
cymi zrodho lokalizacji poszczegdlnych funkcji poznawczych w mozgu. Jedna z nich
wskazuje na zréznicowanie poszczegdlnych struktur nerwowych oraz mozliwos¢
umiejscowienia poszczegolnych proceséw i czynnosci psychicznych u cztowieka.
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Druga koncepcja w przeciwienstwie do pierwszej zwana jest ,,antylokalizacyjna”.
Neguje ona istnienie jakiejkolwiek lokalizacji funkcji w mozgu. Zaktada, ze nasz
mozg jest strukturg czynno$ciowo rownowazng i jako calo$¢ odpowiada za nasza
aktywno$¢ tworcza. Niemniej jednak najnowsze badania eksperymentalne prowadzo-
ne na organizmach zywych wskazuja, iz okreslone obszary naszego mézgu maja
Scisty zwiazek z okre§lonymi funkcjami i ztozonymi czynno$ciami poznawczy-
mi. Dopiero na poczatku lat dziewigédziesigtych XX wieku dzigki wykorzystaniu
nowoczesnej aparatury medycznej zmienit si¢ poglad uczonych w tej kwestii.
Badania oparte o skanowanie pracy mozgu udowodnily, ze z wigkszym prawdo-
podobienstwem mozemy wskaza¢ miejsce, w ktorym tworza si¢ nasze fantazje.

Najaktualniejsza topologi¢ funkcjonalng mézgu reprezentuje opracowany
w 2016 roku tzw. model HCP s multi-modal parcellation, v1.0 (Glasseriin., 2016,
s. 171-178). Badanie przeprowadzone zostato metoda fMRI (rezonansu magnetycz-
nego), a zrodtem sygnalow sa atomy tlenu we krwi przenoszone przez hemoglo-
bing. Jezeli w danej okolicy mdzgu neurony intensywnie pracuja, wzrasta tam
lokalny przeptyw krwi i zmienia si¢ stezenie tlenu. Lokalne zmiany w stezeniu
tlenu i zwigzane z tym zmiany w stezeniu deoksyhemoglobiny sa uwidaczniane
w zmianach sygnatu BOLD.

Sygnat ten jest odczytywany i thumaczony na jezyk obrazu komputerowego,
W ten sposOb powstaje topologia mozgu. Odkryto korowa i podkorowa sie¢ pofaczen
na duzej czgsci moézgu, ktéra jest odpowiedzialna za reprezentacje obrazow,
wyobrazen. Potwierdzita si¢, wigc zatozona hipoteza, ze niektore jego rejony za-
wierajg informacje dotyczace konkretnych procesow umystowych.

Jak odkryli naukowcy, w czasie wyobrazania wzmagatl si¢ przeptyw informacji
z plata ciemieniowego do ptata potylicznego, czyli z rejonu wyzszego rzedu, ktory
faczy wejscia z wielu zmystow, do okolic nizszego rzedu. W drugiej z badanych
sytuacji informacja wzrokowa z oczu przeptywata za$ z ptata potylicznego, gdzie
znajduje si¢ gros kory wzrokowej, do ptata ciemieniowego.

Okazuje si¢ wigc, ze ilekro¢ uruchamiamy nasza wyobrazni¢, pobudzamy
tez osrodki mozgowe odpowiedzialne za wzrok i pamig¢¢. Prawa potkula moézgu
odpowiada wiec za kreatywno$¢, abstrakcyjne myslenie, intuicj¢ oraz wyobraznig.
Nie oznacza to jednak, ze nie uzywamy obu potkul mézgowych. Kora wzrokowa
pobudza si¢ tak samo, kiedy co$§ widzimy naprawde, jak i kiedy tylko sobie
wyobrazamy, ze co§ widzimy, albo widzimy to we $nie. Dlatego wtasnie kluczem
do szybkiego uczenia si¢ jest integracja pracy obu potkul mézgowych.
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Metodologia badan wlasnych QEEG

W badaniach metoda QEEG zwigzanych z oceng procesu poznawczego wyko-
rzystano niezwykle czutg aparatur¢ pomiarowg o nazwie Mitsar EEG 202 oraz

komputer z oprogramowaniem WinEEG (rys.1).

Rysunek. 1. Stanowisko w laboratorium badan eksperymentalnych
QEEG w UJD w Czestochowie

Zrédto: archiwum wlasne.

Rysunek 2. Przyktadowy model aparatury do badan QEEG
Zrédlo: Neurolines EEG, http://elektroencefalografia.eu [dostep: 20.02.2023].



Realizacja badan naukowych w zakresie efektywnosci ksztatcenia metodq QEEG 165

W badaniach wykorzystano réwniez zréznicowane oprogramowanie symu-
lacyjne pozwalajagce na opracowanic modelow wirtualnych. Grupa badawcza
byli wybrani studenci kierunku inzynierskiego na Uniwersytecie Humanistycz-
no-Przyrodniczym im. Jana Dhugosza w Czestochowie. Na rysunku 3 przedsta-
wiono przyktad takiego modelu wykonanego w programie QuickField Student
Edition. Celem pracy byto wykonanie modelu oraz dokonanie symulacji dziatania
magnesu statego, wykorzystywanego czesto w pracowniach fizycznych. W ramach
zadania studenci musieli opracowa¢ model wirtualny elementu, opierajac si¢ na
zatozeniach wstepnych, jakie musiat on spetnic (rys. 3).

) |

A

Rysunek 3. Przyktadowy efekt pracy w programie symulacyjnym
MES QuickField S’tudent Edition (projekt magnesu statego)
Zrodlo: archiwum wiasne.

Przyktadowe rysunki ukazuja nie tylko ksztatt magnesu, ale rowniez parametry
pracy na podstawie danych z jakiego materialu miat by¢ wykonany (ferromagne-
tyk). Poszczegdlne wektory na rysunkach ukazujg nat¢zenie pola magnetycznego,
jego rozchodzenie si¢ w przyciagganym metalu. Konstrukcja magnesu musiata by¢
opracowana w taki sposob, aby zminimalizowac jego konstrukcj¢ z zachowaniem
jednoczesnie odpowiedniej sity przyciagania na jego ptaszczyznach Ni S.

Jak juz wspomniano, badania dotyczace oceny efektywnosci uczenia si¢
w odniesieniu do wykorzystania oprogramowania komputerowego w trak-
cie procesu dydaktycznego prowadzone sa ustawicznie w Laboratorium Badan
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Eksperymentalnych Biofeedback Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodnicze-
go im. Jana Dhlugosza w Czgstochowie. Wieloletnie badania prowadzone w tym
zakresie dowiodly, iz wykorzystanie multimedialnych pomocy, programéw symu-
lacyjnych o roznej charakterystyce i przeznaczeniu moga wspomoc efektywnosé
uczenia si¢, pod warunkiem spelnienia wielu zalozen metodologicznych w pracy
dydaktycznej (Prauzner, 2016a).

Moga by¢ réwniez czynnikiem destrukcyjnym, a ich udziat w procesie ksztal-
cenia nie zawsze wskazuje na ich warto$ciowos¢ dydaktyczng. Problem ten byt
rowniez gldéwnym celem wczesniej prowadzonych badan w oparciu o badania
tradycyjne, powszechnie wykorzystywane w naukach pedagogicznych, z wyko-
rzystaniem eksperymentu pedagogicznego, grup eksperymentalnych i kontrolnych.

Obliczenia statystyczne wykorzystujagce metode hi-kwadrat potwierdzity
szereg postawionych hipotez, co do zasadnosci wykorzystania nowoczesnych
pomocy dydaktycznych. Jednak ze wzglgdu na gtowny watek rozwazan, zostaty
tu pominigte, a sg dostepne w bibliografii autorskiej. Jednak dzigki wykorzystaniu
metody laboratoryjnej w oparciu o badania elektroencefalograficzne mozemy
zweryfikowac¢ dotychczasowe obserwacje lub przyjrze¢ sie¢ blizej problemowi
badawczemu.

W tym zakresie wykorzystano wspomniang aparatur¢ w tzw. badaniach
QEEG (z ang. quantitative electroencephalography). Badania QEEG to ilo$ciowe
badanie EEG (przyp. elektroencefalografia). Umozliwiajg one badanie funkcjono-
wania mézgu w warunkach spoczynku, jak réwniez podczas wykonywania r6znego
rodzaju zadan. Moéwimy wtedy o potencjatach zwigzanych z wydarzeniami,
tzw. ERPs (potencjaly wywotane), z ang. Event Related Potentials.

W metodzie QEEG na biezaco, w trakcie pracy mozemy zaobserwowac
aktywno$¢ mozgu, np. w trakcie rzeczywistych rozwazan i pracy przy komputerze.
Jest to wiec innowacyjne podej$cie metodologiczne, ktére dostarcza badaczowi
danych na biezgco. Co istotniejsze, dzigki obrobee cyfrowej tych danych mozemy
je zarchiwizowac oraz podda¢ kolejnym przeksztatceniom na przyktad za pomoca
funkcji sLoreta EEG.

Umozliwia ona wizualizacj¢ aktywnosci glebszych struktur mozgu, a nie tylko
aktywno$¢ powierzchniowg moézgu. Obrobka uzyskanych danych w pierwszej
kolejnosci polega na ich tzw. oczyszczeniu z tzw. artefaktow. Zrodlem powstania
artefaktow sg wszelkie zaklocenia natury biologicznej aktywnosci cztowieka oraz
techniczne powstale w wyniku niestarannosci przeprowadzonych pomiarow.
Nastepnie mozna uzyskane wskazniki podda¢ obrdébce cyfrowej, obrazujace
je w postaci szeregu zdje¢, tzw. mapy graficznej pracy mozgu (rys. 5). Za element
obserwacji przyjeto przebieg nastepujacych czgstotliwosci fal §wiadczacych o aktyw-
nosci badanej osoby:
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— Fale Beta w przedziale czestotliwosci 12-36 Hz — obrazuja one zaangazowanie
kory mozgowej w aktywno$¢ poznawcza. Wytwarzanie fali Beta wigze si¢ ze
stanem czuwania, czujno$ci, orientacji zewnetrznej oraz myslenia logicznego,
rozwigzywania problemow i uwagi. Szeroki zakres Bety mozemy rozbic
na mniejsze zakresy czestotliwosci, ktore w wigkszym stopniu odpowiadaja
poszczegdlnym sposobom funkcjonowania kory mozgowej (Thomson, 2012,
s. 73):

— Fale 12-15Hz, tzw. SMR, powstaja przy odbiorze informacji z pigciu zmystow.
Odpowiadajg za relaks z zewne¢trzng uwaga oraz z rozwigzywaniem proble-
moéw. Cziowiek jest w tym stanie odprgzony, ale gotowy obserwowaé §wiat.
Zbyt niski poziom SMR towarzyszy deficytom uwagi.

— Fale Betal 16-20Hz wiaza si¢ z koncentracja na jednym zagadnieniu,
z ukierunkowaniem zewnetrznym. Jesli cztowiek stanie przed koniecznoscia
rozwigzania np. zadania matematycznego (intensywny wysilek umystowy),
to zauwazymy, ze najpierw wzrosnie amplituda czynno$ci okoto 17Hz
oraz doktadnej w tym samym czasie zmniejszy si¢ amplituda Thety i Alfy
(8-10Hz). Pasmo to koreluje z aktywno$cia poznawcza charakterystyczna
dla aktywnego rozwigzywania problemow (intensywny wysitek umystowy).
Niski poziom Betyl towarzyszy deficytom intelektualnym, zaburzeniom
koncentracji i uwagi. Zbyt wysoka fala Beta w potkuli niedominujacej
(genetycznie nieprzewazajacej) zaburza emisj¢ fali SMR, co w konsekwencji
wigze si¢ z rozchwianiem emocjonalnym i deficytem uwagi

— Fale 18-36H, tzw. Beta2, to stresogenna fala niepokoju, towarzyszy nam
w trakcie intensywnej pracy umystowej. Zwigzana jest ze zwigkszonym
napigciem emocjonalnym, gdyz jej emisja towarzyszy wydzielaniu adrena-
liny odpowiedzialnej za stan gotowosci organizmu. Dla powyzszych badan
oceniana jest ona raczej jako niepozadana (Thomson, 2012, s. 74). Im wigksza
czestotliwos¢, tym wigksze pobudzenie twodrcze i1 abstrakcyjne myslenie.
Jestesmy $wiadomi bodzcow pochodzacych z zewnatrz. Umiemy tez panowac
nad emocjami, a nasza uwaga jest skupiona. Koncentrujemy si¢ na wykony-
waniu zadan, rodza si¢ wtedy nowe pomysty.

Interpretacja wynikow badan

Po usunigciu powyzszych artefaktow (biologicznych), takich jak elektrookulo-
gram (EOG) — zapis czynnosci elektrycznej oczu, pneumogram (PEG Iub RES)
— zapis czynno$ci oddechowej badanego, elektrokardiogram (EKG) — zapis czyn-
nosci elektrycznej serca, elektromiogram (EMG) — zapis czynnosci elektrycznej
miesni, uzyskano charakterystyki czgstotliwosciowe pochodzace z poszczegol-
nych czujnikéw z czepka zamieszczonego na glowie badanej osoby (rys. 4).
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Rysunek 4. Eliminacja artefaktow w pomiarach
(oznaczono je kolorem czerwonym)
Zrodto: archiwum wlasne.

|

Program WinEEG posiada funkcje automatycznego usuwania artefaktow,
lecz pomimo najwigkszej staranno$ci oprogramowanie nie usunie ich w petni. Na
rysunku 5 przedstawiono graficzng interpretacje wybranych grup czestotliwosci,
tzw. fal: SMR, Betal i Beta2. Fale Theta, Alfa oraz Gamma postuzyty jedynie
do ogoélnej charakterystyki aktywnos$ci mozgu. Artefakty techniczne powstale
w wyniku wadliwego dziatania sprzetu elektrycznego sg praktycznie niemozliwe
do usunigcia (Prauzner i in., 2018b, s. 133-138). Ponizsza wizualizacja jest jedynie

przyktadem z wykonanych kilkuset pomiaréw u badanych osob.

&

Rysunek 5. Przyktadowa ekspozycja fal SMR,
Betal oraz Beta2.
Zrédlo: archiwum wlasne.
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Whioski

W badaniach wykorzystano typowy rozktad elektrod na glowie cztowieka w zgodnie
z uktadem 10/20 przyjetych w danej metodzie. Ich rozmieszczenie umozliwito
do$¢ doktadny uklad pomiarowy z przyjeta doktadnoscig dla badan QEEG.
Jak kazda metoda badan obarczona jest akceptowalng doktadnos$cia pomiarow.
Do obserwacji i analizy wybrane zostaly tylko te przypadki, ktore w trakcie ob-
serwacji pracy byly najbardziej miarodajne.

Poréwnano podobienstwa i roznice wynikow, poddano je analizie i wyciagnigto
konstruktywne wnioski. W pracy przedstawiony zostat wybrany przyktad pomiarow
albowiem obszernos$¢ uzyskanych danych graficznych, ze wzgledu na ograniczong
objetos¢ publikacji, bytaby niemozliwa do ukazania.

Na rysunku 5 wida¢, iz najwyzsza amplituda wszystkich fal umiejscowiona
jest w tylnej cze$ci mozgu, w placie potylicznym. Szczegélnie dobrze uwidocz-
nione zostaty fale SMR i Betal wickszos$ci w lewej potkuli. Miejsca te uaktywniaja
si¢ w trakcie skojarzen wzrokowych. Wyniki wydaja si¢ poprawne, albowiem to
wlasnie narzad wzroku odgrywa kluczowa rolg w pracy z komputerem.

Zauwazalna jest rowniez dominacja fal Betal i Beta2 w przestrzeni prawej
potkuli we wszystkich platach. Kolory cieplejsze ukazujg najwyzsza aktywnos¢
danego obszaru mozgu. Skupisko najwyzszej aktywnos$ci tych fal mozna zaob-
serwowac zaro6wno w placie czotowym, skroniowym, jak i czgsciowo ciemie-
niowym. Plat czolowy odpowiada migdzy innymi za funkcje wykonawcze, czyli
zdolnosci, ktore umozliwiaja czlowiekowi kontrolowanie i koordynowanie mysli
i zachowan, takich jak: planowanie, inicjowanie dzialan, podejmowanie decyzji
czy przewidywanie konsekwencji dziatan cztowieka i ich modyfikacje.

Plat skroniowy to obszar odpowiedzialny za stuch i mowe. Skad taka aktyw-
nos$¢ tego osrodka? Wydaje sie, ze sthuch, pomimo, iz ograniczone zostaly dzwieki
pochodzace ze stanowiska pracy (oprogramowania), towarzyszg nam zawsze
jako szumy otoczenia ktore czlowiek rejestruje mimowolnie. Ptat skroniowy jest
odpowiedzialny takze za rozpoznawanie twarzy czy obiektow. By¢ moze tu jest
wytlumaczenie tego zjawiska.

Ptat ciemieniowy to chyba najznaczniejszy obszar naszego moézgu, tu od-
najduja swoje zrodta bardzo zrdéznicowane i obszerne czynno$ci czlowieka.
Tu znajduja si¢ miejsca odpowiedzialne za orientacj¢ przestrzenng, nie tylko
tego, co widzimy, ale i orientacj¢ samego cztowieka w otoczeniu. Kolejnym
bardzo waznym procesem jaki tu zachodzi, jest rozumienie pojec¢ abstrakcyjnych
1 geometrycznych czy jezyka symbolicznego (charakterystyczne przy geometrii prze-
strzennej). Oprocz tego odnajdujemy tu réwniez funkcje zwigzane z wrazeniami
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czuciowymi, cztowiek rejestruje caly czas bodzce zwiazane z pobudzaniem ciata
cztowieka i je szybko lokalizuje. Czucie odbywa si¢ m.in. za pomocg dtoni obstu-
gujacych klawiature i tzw. myszke komputerowa.

Uzyskane wyniki potwierdzajg obydwie koncepcje przedstawione w pierw-
szej czesci pracy, a dotyczace lokalizacji funkcjonalnej okreslonych aktywnosci.
W trakcie pracy tak naprawde caly moézg pracuje (z r6zng intensyfikacja roznych
miejsc), a poszczegodlne jego regiony aktywnosci sg ze sobg $cisle powigzane.

Niemniej jednak ich koncentracja aktywno$ci wskazuje rowniez, iz istniejg
regiony naszego moézgu, ktore dominujg w danej aktywnosci. Nalezy pamigtac
réwniez o niedoskonatos$ci tej metody, jesli chodzi o reprezentacje 3D mapy mozgu.
Rejestrowane sygnaly sa mierzone jedynie na skorze glowy, co nie znaczy, ze ich
zrodto moze mie¢ miejsce w glebszych obszarach mézgu.

Dopiero dalsza obrobka, chociazby za pomocg funkcji sLoreta, moze uszcze-
gotowi¢ lokalizacje aktywnosci gltebszych struktur mézgu. Nalezy przypomnie¢,
iz Biofeedback, ktory opiera si¢ miedzy innymi na analizie rejestracji fal moézgowych,
umozliwia trening mdzgu i stosowany jest takze jako metoda pozwalajaca na
zwigkszanie mozliwosci intelektualnych i kreatywnosci (trening mozgu).

Badania te moga by¢ pomocne do oceny réwniez samego oprogramowania
komputerowego, ktére ze wzgledu na przydatnos¢ jako pomocy dydaktycznej
w procesie dydaktycznym moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci ksztatcenia.
Jednakze, jak pokazuja liczne prace autora(éw), nie kazde oprogramowanie kom-
puterowe, wbrew powszechnej opinii, uznawane moze by¢ za pomoc dydaktyczna,
a wrecz przeciwnie, moze by¢ czynnikiem destrukcyjnym w procesie poznawczym.

Przyczyna takiego stanu rzeczy moga by¢ czynniki zard6wno wynikajace ze
ztej konstrukcji algorytmicznej programu, jak i czynniki naturalne, srodowiska
otoczenia, w jakich przebiegaja zajecia oraz biologiczne uczestnikow biorgcych
w nim udzial. W obecnych realiach, w ktorych ksztalcenie zdalne staje si¢ co-
raz powszechniejsze (czgsto wynikajgce z koniecznosci praktyki w dobie pandemii),
wymusza na nas umiejetno$¢ odpowiedniego planowania i realizacji zajgé
z udziatem oprogramowania symulacyjnego (szczego6lnie w zakresie ksztatcenia
politechnicznego). Oprogramowanie symulacyjne czesto jest jedynym narzedziem
umozliwiajagcym realizacje tresci zaje¢ laboratoryjnych metoda online.
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Summary

Implementing Scientific Research in Terms of its Efficiency
with the QEEG Method

This article presents the concept of assessing the cognitive process based on
QEEGQG electroencephalographic research. Therefore, the main research problem
is an attempt to answer the question of whether and to what extent the use of
modern simulation programs in technical education affects the effectiveness
of education? What are imagination and creativity in the creative process in
terms of QEEG research? The effectiveness of education is a derivative of the
activity of the cognitive process during learning. The main purpose of the
research is to evaluate the work based on engineering projects carried out
in the simulation program. Brain mapping using modern medical equipment
allows for recording and observing the course of various waves and the
magnitude of the potentials generated by the nervous system to determine the
listener’s operability in the teaching process.

Keywords: didactics, education, IT, elektroencephalographic research, QEEG.
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Wstep

Wedhug definicji WHO telemedycyna jest s$wiadczenie ustug opieki zdrowotne;,
w ktorej kluczowa role dogrywa roztaczno$¢ miejsca, przez wszystkie osoby
wykonujace zawody medyczne przy wykorzystaniu technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICT) stuzacych wymianie istotnych informacji w celach
diagnostycznych, leczniczych oraz zapobiegania chorobom i urazom, prowadzenia
badan i ich oceny, zapewnienia, kontynuacji ksztalcenia pracownikow stuzby
zdrowia, czyli w celu poprawy zdrowia jednostek oraz tworzonych przez nie
spotecznosci (Kay, Santos, Takane, 2009). Jednoczes$nie oznacza to koniecznosé
wspoOlpracy migdzy lekarzami i inzynierami na wielu ptaszczyznach, miedzy in-
nymi w zakresie badan naukowych, edukacji, jak i $wiadczenia ustug medycznych.
Telemedycyne zatem okresla 5 elementow:

sSwiadczenie zdrowotne,

wykonywane z roztaczno$cia miejsca,

wykonywane przez osoby wykonujace jakikolwiek zawdd medyczny,

za posrednictwem technologii informacyjno-komunikacyjnych,

poprawa zdrowia jednostek oraz tworzonych przez nie spotecznosci.
Swiadczenia telemedyczne mozna podzieli¢ dychotomicznie pod wzgledem
podmiotowym oraz przedmiotowym.

ARl S e

Podmiotowo, uwzglgdniajac strony uczestniczace w wymianie danych, mozna
wyrdzni¢ swiadczenia jednostronnie lub dwustronnie profesjonalne (profesjonalista
medyczny — pacjent albo profesjonalista medyczny — profesjonalista medyczny).

Przedmiotowo do kryteriow podziatu naleza:

1) sposob przekazywania danych medycznych
a) dane medyczne gromadzone w formie cyfrowej (zdjecia, pliki wideo itp.)
1 przesytane do dalszej analizy za posrednictwem zabezpieczonego tacza),
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b) dane wymieniane w trakcie wideorozmowy w czasie rzeczywistym,
¢) dane udostgpnione na zasadzie zdalnego telemonitoringu, polegajacego na
monitorowaniu stanu zdrowia pacjenta na odlegto$¢ bez lub z aktywnym
udziatem pacjenta (np. samodzielne pomiary);
2) rodzaj $wiadczonych ustug, otwarty katalog ustug medycznych (poszerzany
wraz z rozwoje telemedycyny), np. telemonitoring, telerehabilitacja;
3) specjalizacja medyczna, w ramach ktdorej §wiadczona jest ustuga, np. telepsy-
chiatria, telekardiologia (Nowak, 2018).

Rozwdj technologii w ochronie zdrowia

Postepy w diagnostyce, farmakoterapii, dopracowanie wykonywanych zabiegow
interwencyjnych, wykorzystywanie urzadzen i wdrozonych systemowych rozwigzan
znacznie poprawity przezywalno$¢ nawet w najcigzszych przypadkach. Rozwoj
gatezi telemedycyny oraz propozycje rozwigzan jakie telemedycyna sugeruje,
pokazujg perspektywy na poprawe efektownosci opieki nad pacjentem, dajac
szans¢ na zwickszenie wydajnosci systemu opieki zdrowia. Réwniez Komisja
Europejska zaznacza, jak wazna role odgrywa telemedycyna dla rozwoju gospo-
darczego panstw Unii Europejskiej (Komunikat Komisji Europejskiej, 2008).

W Polsce jedng z podstawowych blokad uniemozliwiajacg rozwoj teleme-
dycyny jest brak klarownych i jasnych przepisow prawa. Niezbedne sa wytyczne
poruszajagce kwestie etyczne, prawne, spoteczne, finansowe i ekonomiczne.
Wymagane sa zmiany przepisow, ktore okresla sposob postepowania z mozliwos$cia-
mi, jakie daje mam korzystanie z teletransmisji, ktéore umozliwig pracownikom
ochrony zdrowia §wiadczenie swoich ustug na odlegtos¢. Dodatkowo zrozumiale
zdefiniujg zakres odpowiedzialnosci za §wiadczone ustugi, w tym teleporady, az
wreszcie zapewnig adekwatng ochrong danych osobowych, albowiem niepoprawne
korzystanie z narzgdzi telemedycyny moze by¢ przyczyna naruszania praw jed-
nostki (Ustawa o zawodach lekarza, Ustawa o $wiadczeniach opieki zdrowotnej,
Ustawa o prawach pacjenta).

Warto jednak zwrdci¢ uwage, iz dostep do dokumentacji medycznej pacjentow
w trybie zdalnym spowodowal rozpowszechnianie e-zdrowia. Inna przeszkoda
w swobodnym korzystaniu z narzedzi telemedycyny i e-zdrowia lezy po stronie
pacjentow, ktorzy nie majg dostgpu do Internetu lub obawiajg si¢ uzytkowania
wspolczesnego sprzetu elektronicznego (Mattsson, Olsson i in., 2019).

Badania wskazujg jednoznacznie, ze stosowanie narzedzi telekardiologicznych
zwicksza skutecznos¢ terapii oraz pozwala zredukowac czas 1 liczbg hospitalizacji,
a takze przyczynia si¢ do obnizenia $miertelnosci wsroéd osob po incydentach ser-
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cowo-naczyniowych, jak i z innymi problemami sercowo-naczyniowymi. Co wig-
cej, wykorzystanie telemedycyny w kardiologii wyjatkowo zwieksza mozliwosci
personelu ochrony zdrowia w obszarze $wiadczonych ustug w zakresie diagnosty-
ki, obserwacji i leczenia pacjentoéw, a co za tym idzie pozwala na racjonalizacje¢
kosztow ochrony zdrowia (Birati, 2011; Beckaman, 2010).

Dla przyktadu roczna $miertelno$¢ po zawale mie$nia sercowego (zarowno
zawal mig$nia sercowego z uniesieniami odcinka ST [STEMI], jak i zawat mi¢$nia
sercowego bez uniesienia odcinka ST [NSTEMI]) w Polsce na podstawie ogolno-
polskiej bazy danych AMI-PL wyniosta az 19,4% (Gierlotka, 2015).

Dzigki metodom telemonitoringu mozliwe jest wczesniejsze wykrycie roz-
woju powaznego stanu, a takze wdrozenie szybkiego leczenia.

Jak wspomniano wczesniej, ze wzgledu na rozwoj uzytkowanych technologii,
udoskonalenie wykonywanych zabiegéw i postgpowanie z pacjentami kardiolo-
gicznymi, nawet z osobami z ostrymi zespotami wienicowymi, w tym z ostrym
zawalem mig$nia sercowego, znacznie poprawito rokowanie chorych. Pomimo
tego faktu i lepszego zrozumienia samego procesu chorobowego i sposobow
zapobiegania mu, wciaz bardzo duzo osob powraca do szpitala zobjawami choroby
wiencowej w stosunkowo krotkim okresie czasu.

W Polsce w 1997 roku zostata uruchomiona catodobowa teleopieka dla
pacjentow z cigzkimi zaburzeniami rytmu serca. Zatozono ja w Sopocie, w Centrum
Medycznym , KARDIOTEL”. Ten catodobowy nadzér kardiologiczny nad
pacjentami byt wtedy jedynym, §wiadczacym ustugi tego typu w pdinocnej czesci
Polski. Teleopieka ta polegata na wspotpracy pacjenta z lekarzem, ktory pehit
dyzur przy telefonie. W chwili kiedy pacjent wyczuwat objawy zwigzane z zabu-
rzeniami uktadu sercowo-naczyniowego, mogt za posrednictwem telefonu skon-
taktowac si¢ z lekarzem kardiologiem, a nowoczesny system transmisji danych
zezwalatl na przekazanie sygnalu EKG.

Pandemia COVID-19 ujawnita zwickszong potrzebe szerszego korzystania
z narzedzi z zakresu e-zdrowia. Staty si¢ one dobrym i jednym stusznym rozwig-
zaniem w sytuacji zapobiegania i leczenia chorob zakaznych. Dzigki telemedycynie
zachowany zostal dystans spoteczny, ktory odgrywa duzg role w spowolnieniu
rozprzestrzeniania si¢ wirusa.

Planisci opieki zdrowia z wielu panstw cztonkowskich Unii Europejskiej
na przyktadzie doswiadczen chinskiej opieki zdrowia, dokonali znacznych inwesty-
cji przy pomocy Srodkdéw rzadowych w rozwodj wspotpracy migdzy medycyna
a technologiag informacyjno-komunikacyjng. W grudniu 2019 roku w Wuhan,
po tym jak po raz pierwszy pojawila si¢ epidemia, wdrozono procedury, dzieki
ktorym pacjenci szukali pomocy lekarskiej zdalnie (Smith, Thomas i in., 2020).
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Spowodowato to dostosowanie si¢ do zasad majacych na celu ograniczenie
0s0b zarazonych wirusem COVID-19 poprzez ograniczenie kontaktéw miedzy
pacjentami, zastosowanie izolacji i kwarantanny u osob po kontakcie z wirusem,
skrocenie czasu oczekiwania 1 zwigkszenie dostgpnosci do powszechnej opieki
zdrowotnej (NFZ, 2020).

Obecnie telemedycyna jest coraz czgsciej stosowana i1 zyskuje coraz wigksze
uznanie zaro6wno wsrdd personelu ochronny zdrowia, jak 1 wsrdd pacjentow.
W Polsce okres pandemii wptynat korzystnie na rozwoj telemedycyny, przyspieszyt
wdrozenie w system ochrony zdrowia e-recept, e-skierowan, jak i cyfryzacje
dokumentacji medycznej, ale rowniez wymusit rozwoj §wiadczen ustug, takich
jak: e-konsultacje, telerehabilitacje, telemonitoring czy teledydaktyke. Mozli-
wosci te odegraty istotng role w reorganizacji i usprawnieniu opieki zdrowotne;.
Najpopularniejsza metoda umozliwiajaca nadzorowanie i opieke nad pacjentami
zakazonymi bylo wprowadzenie programu domowej opieki medycznej (DOM),
polegajacej na monitorowaniu stanu zdrowia pacjenta przy uzyciu przyrzadow
diagnostycznych, takich jak pulsoksymetr w potaczeniu z aplikacja Pulsocare.

Wszelkie §wiadczenia z zakresu telemedycyny przyczynity si¢ do zmniejsze-
nia narazenia pacjentéw na zakazenie wirusem SARS-CoV-2 oraz zredukowaty
konsekwencje plynace z braku dostepu do tradycyjnych swiadczen zdrowotnych.
Czas pandemii pokazat, jak wielka rol¢ i jak duze znaczenie ma korzystanie z na-
rzgdzi e-zdrowia w systemie ochrony zdrowia. Co wigcej, mozna przypuszczac,
ze trend wzrastajacej roli telemedycyny bedzie si¢ nasila¢ i umacnia¢, gdyz pilne
potrzeby spoteczne i ekonomiczne zdecydowanie juz teraz wymuszajg jej staly
1 intensywny rozwoj.

Telemedycyna a prawo

»Jeszcze w 2011 roku przepisy dotyczace wykonywania zawodu lekarza i lekarza
dentysty wskazywaty, ze orzeka on o stanie zdrowia okreslonej osoby po uprzed-
nim osobistym jej zbadaniu” (Wrze$niewiecka-Wal, 2020, s. 515). W 2015 roku
ustawg o zmianie ustawy o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych
z $rodkéw publicznych oraz niektoérych innych ustaw umozliwiono w ramach
POZ (podstawowej opieki zdrowotnej) wystawienie, bez osobistego zbadania
pacjenta, recepty oraz zlecenia na zaopatrzenie w wyroby medyczne, jednak
tylko jako kontynuacje wczesniejszego postgpowania leczniczego, w wypadkach
uzasadnionych stanem zdrowia pacjenta oraz odpowiednio odnotowanych
w dokumentacji medycznej (Ustawa o zmianie ustawy o §wiadczeniach opieki
zdrowotnej, 2014).
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Rowniez w 2015 roku wprowadzono i usystematyzowano wizyty prowadzone
za posrednictwem systemow teleinformatycznych. Ustawa o zmianie ustawy
o systemie informacji w ochronie zdrowia oraz niektorych innych ustaw, umoz-
liwiono zbadanie pacjenta za posrednictwem systemow teleinformatycznych lub
systemow tacznosci (Ustawa o zmianie ustawy o systemie informacji, 2015).

Jednak ta zmiana, cho¢ sprawita, ze wizyta online stala si¢ mozliwa, nie
spowodowata, ze tego typu $wiadczenie statlo si¢ powszechnym standardem
w opiece zdrowotnej. Dopiero w 2019 roku rozporzadzeniem Ministra Zdrowia
z 31 pazdziernika 2019 r wprowadzono wizyte online do POZ, dzigki wejsciu
w zycie zmian uwzgledniajacych w zakresie §wiadczen gwarantowanych takze
,porade lekarska udzielang w warunkach ambulatoryjnych na odlegtos$¢ przy
uzyciu systemow teleinformatycznych lub systemoéw tacznosci” (Rozporzadzenie
Ministra, 2019; Zarzadzanie NFZ, 2019). Porada ta uszczegotowiona jest poprzez
Zarzadzenie prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia (Ustawa o zawodzie lekarza,
1996). Rowniez w art. 42 ust 1 ustawy o zawodzie lekarza i lekarza dentysty sa
wspomniane systemy teleinformatyczne i systemy tacznosci w kontekscie Swiad-
czenia zdrowotnego:

Art. 42. 1. Lekarz orzeka o stanie zdrowia okreslonej osoby po
uprzednim, osobistym jej zbadaniu lub zbadaniu jej za posrednic-
twem systemow teleinformatycznych lub systemoéw tacznosci, a takze
po analizie dostepnej dokumentacji medycznej tej osoby (Ustawa

o zawodzie lekarza, 1996).

Zatem wizyta moze odby¢ si¢ zarowno w kontakcie bezposrednim, jak i za
posrednictwem systeméw teleinformatycznych. Nalezy w tym miejscu pochyli¢
si¢ nad okresleniem ,,orzeka”. W art. 2 ustawy o zawodzie lekarza i lekarza den-
tysty zestawione sg ze soba czynnosci lecznicze 1 orzecznicze:

Art. 2. 1. Wykonywanie zawodu lekarza polega na udzielaniu przez
osobe posiadajaca wymagane kwalifikacje, potwierdzone odpo-
wiednimi dokumentami, $wiadczen zdrowotnych, w szczegélnosci:
badaniu stanu zdrowia, rozpoznawaniu choréb i zapobieganiu im,
leczeniu i rehabilitacji chorych, udzielaniu porad lekarskich, a takze wy-

dawaniu opinii i orzeczen lekarskich (Ustawa o zawodzie lekarza, 1996).

Czynnos$ci lecznicze (materialne) to ,,merytoryczna wypowiedz o stanie
zdrowia badanej osoby”, natomiast czynnosci orzecznicze (formalne) to ,,wydawanie
zaswiadczenia na podstawie przepisow szczegdlnych, ktére jest niezbedne do
realizacji okreslonych uprawnien przez osobe, ktdrej dotycza”. W rezultacie tylko
przepisy szczegolne moga ograniczac lekarza” Dzigki ostatnim zmianom to ogra-
niczenie jest stopniowo usuwane (Wrzesniewiecka-Wal, 2020, s. 515).
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Podsumowanie

Telemedycyna, cho¢ znana od lat 60. XX wieku, rozwineta si¢ w Polsce dopiero
w ostatnich dekadach, a od kilku lat mozliwy do zaobserwowania jest jej gwattow-
ny rozwoj. Spowodowane jest to pojawianiem si¢ rozwigzan na istniejgce potrzeby.

Prawo winno zapewnia¢ jednostce bezpieczenstwo, nie ograniczajac jednocze-
$nie dynamicznego, acz kontrolowanego rozwoju nowych technologii w medycynie.
Elastyczne regulacje, ustanowienie definicji telemedycyny na gruncie polskiego
prawa moga stac si¢ dobrym krokiem do wsparcia telemedycyny od strony prawnej.
Wybuch pandemii COVID-19 przyczynit si¢ do wielu miliondw zachorowan oraz
wywotal obawy wsrdd spoteczenstwa zaréwno przed kryzysem gospodarczym,
jak i o wlasne zdrowie, dzigki czemu rzucit nowe $wiatto na telezdrowie, ktore
okazato si¢ skuteczng alternatywna diagnozowania, monitorowania, leczenia
i wspierania na odleglo$¢ pacjentow niewymagajacych kontaktu fizycznego z pra-
cownikiem opieki zdrowotne;j.

Telemedycyna umozliwita takze spowolnienie rozprzestrzeniania si¢ wirusa
COVID-19 poprzez zachowanie dystansu spotecznego, ograniczenie w kontaktach
bezposrednich, zachowanie izolacji i kwarantanny os6b zarazonych. Pandemia
spowodowala olbrzymie zmiany w gospodarce, w polityce oraz w systemie opieki
spotecznej i zdrowotnej. Biorac pod uwage pozytywne aspekty telemedycyny
dotyczace zardwno personelu ochrony zdrowia, jak i pacjentow, nalezy uznaé
stuszno$¢ tezy, ze narzedzia e-zdrowia na state pozostang w medycynie. Stwarza
to pole do dalszych badan z zakresu nie tylko medycyny i informatyki, ale row-
niez etyki i prawa.
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Summary

Telemedicine as a Breakthrough for the Healthcare System

Telemedicine is one of the answers to the growing need for the different kinds
of medical services which one can see in society nowadays. The technological
progress observed recently is a precursor of the development of telemedicine.
The possibilities offered by telemedicine are advantageous for both the pa-
tient and the healthcare provider, and one of the main benefits is access to
distance healthcare.

This means medical care without the need for an in-clinic appointment or for
patients or medical professionals to travel to the place of treatment. Recently,
when we struggled with a pandemic and limited the amount of interpersonal
contact. Therefore, the solutions brought by telemedicine appear to provide an
effective and safe alternative to a significant part of in-clinic appointments.
In Poland, however, there are still some barriers to disseminating these solutions,
including limited technical possibilities, insufficiently defined effectiveness
and financial efficiency and limited acceptance by the payer. This article pre-
sents the services and possibilities offered by telemedicine, its advantages
and disadvantages from the doctors’ perspective and analyses its legal aspect.

Keywords: telemedicine, e-health, COVID-19.
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Modelowanie zalezno$ci migdzy struktura a wlasciwos$ciami (ang. Quantitative
Structure-Activity Relationship, QSAR) umozliwia przewidywanie wlasciwosci
zwigzkéw chemicznych na podstawie znajomosci ich wzoru oraz eksperymentalnie
wyznaczonych wartosci dla znanych zwigzkéw. Metodyka tego typu opiera si¢
o zatozenie, ze zwigzki o podobnej strukturze chemicznej, wykazuja podobne
wlasciwosci 1 aktywno$¢ biologiczng.

Na podstawie informacji o aktywnosci znanych zwigzkow, buduje si¢ matema-
tyczne modele statystyczne lub wykorzystujace uczenie maszynowe do przewidy-
wania aktywnosci nieznanych zwigzkow. Przewidywanie parametrow, takich jak np.
toksycznos$¢, ma zasadnicze znaczenie w projektowaniu nowych lekow czy rozpusz-
czalnikow (Satpathy, 2019).

Zwiazki chemiczne w postaci matematycznej mogg by¢ przedstawione z uzy-
ciem roznych deskryptorow, wérdd ktorych wyrdzni¢ warto deskryptory moleku-
larne, molekularne wartosci wiasne i klucze struktury (Fic i in., 2016). W metodykach
QSAR zasadnicze znaczenie odgrywaja parametry, takie jak: wiarygodnosé¢
danych eksperymentalnych, sposdb reprezentacji matematycznej informacji
o strukturze zwigzku chemicznego oraz wybrany do modelowania algorytm.

W niniejszej pracy szczegolny nacisk potozono na zastosowanie Sieci Bayesa
(ang. Bayesian Belief Networks, BBN) w kontekscie przewidywania toksycznosci,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem modeli przewidujacych wynik kilku testow jed-
noczesnie (ang. multi-target) w oparciu o przeprowadzone wtasne badania.

Sie¢ Bayesowska przedstawia powigzania pomiedzy zmiennymi opierajac
si¢ o rachunek prawdopodobienstwa. Sktada si¢ ona z weztéw potaczonych kra-
wedziami reprezentujagcymi zaleznosci migdzy nimi. W kontek$cie zwigzkow
chemicznych przedstawia¢ moze zalezno$¢ migdzy obecnoscia okreslonych ugru-
powan atomow a wlasciwoscig lub aktywnoscig zwigzku.
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Podstawa jej konstruowania jest twierdzenie Bayesa. Umozliwia ono wyzna-
czenie prawdopodobienstwa przynaleznosci rekordu do danej klasy na podstawie
obecnych w zbiorze danych przestanek (prawdopodobienstwo a posteriori).
W szczegdlnosci bierze si¢ pod uwage prawdopodobienstwo a priori, opisujace
prawdopodobienstwo wystapienia danych przestanek w przyktadzie klasy jak
rowniez prawdopodobienstwo wystapienia deskryptora i klasy.

Sieci Bayesa znalazly zastosowanie w réznych gateziach chemii. Algorytm
BBN probowano juz wykorzysta¢ do oceny zalezno$ci migdzy istotnymi zmiennymi
wplywajacymi na toksycznos¢ zwigzkow chemicznych (Su i in., 2011). Zapropo-
nowano uzycie jako deskryptorow migdzy innymi masy molowej, wspotczynnika
podziatu oktanol/woda i energii orbitalu HOMO.

Sieci BBN byty takze wykorzystane do oceny bezpieczenstwa stosowania
nanomateriatdéw (Murphy i in., 2016). Sieci Bayesa pozwolity na wykorzystanie
informacji o podstawowych wlasciwosciach fizykochemicznych do przewidywania
ich toksycznos$ci oraz wskazania wtasciwosci, ktore nalezy wzia¢ pod uwage przy
ich projektowaniu.

Badano takze mozliwo$¢ wykorzystania BBN do przewidywania aktywno$ci
biologicznej zwigzkoéw chemicznych (Abdo i in., 2014). Porownane zostaty
metryki oceny jako$ci modelu z wynikami uzyskanymi dla algorytmow naiwnego
klasyfikatora Bayesa, sieci neuronowej oraz maszyny wektoréw nosnych dla 5
roéznych zbioréw danych. Uzyskany model byt w stanie z bardzo dobra doktad-
nos$cig zaklasyfikowac zwiazek do jednej z grup, takich jak: antybiotyki, toksyny,
inhibitory proteaz czy siderofory.

W literaturze naukowej brakuje jednak prac, ktore probowalyby wykorzy-
sta¢ molekularne klucze struktury w polaczeniu z algorytmem BBN, szczegolnie
w modelowaniu z kilkoma zmiennymi celu. Badania wtasne przedstawione w niniej-
szej pracy maja zweryfikowac hipoteze o mozliwym zastosowaniu BBN do prze-
widywania toksycznos$ci zwigzkow chemicznych.

Metodyka badan

Jako zbiér danych wykorzystano zbioér Tox21 zawierajacy dane o toksycznosci
12 tysigey zwigzkéw chemicznych w 12 testach toksycznosci (Tice i in., 2013).
Baza danych powstata z mys$la o stworzeniu szczegdélowego zbioru danych
toksykologicznych na miare XXI wieku. Zwiazek, ktéry w danym tescie wykazat
toksycznos¢ oznaczony byt liczbg 1, a nietoksyczny — 0. W zbiorze wystepuje
wiele pustych pol (bez wartosci), ktdre usunigto przed analizg.
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Do reprezentacji zwigzkéw wykorzystano klucze struktury (ang. molecular
fingerprints, MF). MF tworzg wektory skladajace si¢ z wartosci 1 — wskazujacych
na obecnos¢ danej grupy atomdéw w czasteczce oraz 0 — jej brak. Diugos¢ takiego
wektora, a zatem maksymalna liczba kombinacji grup, ktére mozna zakodowac,
czesto wynosi miedzy 100 a 2000. Wykorzystanie funkcji skrotu (inaczej zwanej
funkcja haszujacg) umozliwia przechowanie informacji o sktadajgcych si¢ na
czasteczke o ugrupowaniach atomoéw w prostej formie (Owen i in., 2011). War-
tosci MF wyznaczono z wykorzystaniem pakietu RDKit (Landrum, 2022). Przy
wyznaczaniu MF istotng role odgrywajg takie parametry jak dtugos¢ wektora oraz
maksymalna ilo$¢ atomoéw jaka moze tworzy¢ dang grupg. Wplyw istotnosci tych
parametrow na metryki modeli wykonano, przeprowadzajac dla wybranego testu
(NR-AR-LBD) uczenie sieci przy identycznych parametrach za wyjatkiem dwoch
wspomnianych wyzej 1 porownanie uzyskanych wynikow.

W etapie przygotowania danych usuni¢to zmienne o statych warto$ciach
(zerowej zmiennosci) oraz podzielono zbior danych na zbior uczacy (80% danych)
i testowy (20%). W nastepnej kolejnosci wybrano istotne deskryptory z uzyciem
kryterium opartego o entropig.

Do szczegotowej analizy wykorzystano wyniki dwoch testow: NR-AR oraz
NR-AR-LBD. Oba zwigzane sg z oceng toksyczno$ci przeciwko receptorom
androgenowym. Parametry te wybrano jako zmienne celu ze wzgledu na opisa-
ne w literaturze trudnosci zwigzane z poprawng klasyfikacjg zwigzkow w tych
testach w bardziej ztozonych modelach (Moukheiber i in., 2022).

Testy charakteryzowaty si¢ duzymniezbalansowaniem danych (zdecydowanie
wiecej rekordow przynalezalo do grupy nietoksycznych niz toksycznych),
w zwigzku z czym zdecydowano si¢ na zastosowanie techniki polegajgcej na
losowym wybraniu takiej ilosci rekordow klasy liczniejszej, aby obie klasy byty
w réwnym stopniu reprezentowane w zbiorze (ang. downsampling).

Do stworzenia modelu wykorzystano algorytm Sieci Bayesa. Strukture sieci
znaleziono z uzyciem algorytmu Hillclimbsearch (Taskesen, 2020). Wyznaczenie
ksztattu sieci, jak rowniez jej uczenie przeprowadzono z uzyciem implementacji
z biblioteki BNLearn dla jezyka Python (Taskesen, 2020).

Oceny modeli dokonano na zbiorze treningowym (z wykorzystaniem 5-krotne;j
walidacji krzyzowej) oraz testowym. Metryki oceny modeli uzyte w tym badaniu to:
— doktadno$¢ — parametr opisujacy odsetek poprawnych klasyfikacji;

— AUC (ang. area under the curve) — pole pod krzywa ilustrujaca zaleznos¢ ilosci
prawdziwie pozytywnych od ilo$ci falszywie pozytywnych klasyfikacji,

— precyzja — parametr opisujacy stosunek klasyfikacji prawdziwie pozytywnych
do catkowitej liczby pozytywnych klasyfikacji.
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Dla kazdej z sieci wykonano takze jej graficzna reprezentacje, celem lepszego
przedstawienia wyznaczonych zaleznosci pomi¢dzy zmiennymi w analizowanym
zbiorze danych.

Kod zrodlowy realizujacy opisang wyzej procedure wraz z przyktadowymi
wynikami dostepny jest na portalu GitHub autora (github.com, 2022).

Wyniki i dyskusja

Uzyskane wyniki wptywu parametréw opisujacych klucze struktury wskazuja
na fakt, ze ich dobor w pewnym stopniu wptywa na jakos¢ modeli. Stosunkowo
najlepsze wyniki uzyskano dla wektora o dlugosci 1024 bitéw, w ktorym kazdy
bit reprezentuje obszar obejmujacy do 4 wigzan chemicznych. Wyniki poréwnania
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki poréwnania jakosci modeli uzyskanych dla r6znych parametréw
obliczania kluczy struktury

dokladnosé AUC precyzja
(trening/test) (trening/test) (trening/test)
>12bit, 0.68/0.63 0.69/0.63 0.77/0.66
do 3 wigzan
120l 0.69/0.66 0.68/0.69 0.94/0.93
do 4 wigzan
1024 bit, 0.69/0.66 0.69/0.66 0.88/0.75
do 3 wigzan
1024 bit, ) 0.69/0.70 0.68/0.72 0.91/0.92
do 4 wigzan
2048 bit, 0.70/0.64 0.68/0.72 0.91/0.92
do 3 wigzan
2048 bit, 0.70/0.63 0.69/0.65 0.92/0.86
do 4 wigzan

Zrédio: wyniki badari wlasnych.

Po dobraniu optymalnych parametréw wyznaczania MF wybrano istotne
deskryptory ze wzgledu na klasyfikacje w kazdym z badanych testow z uzyciem
kryterium entropii. Wybrane z nich przedstawiono na rysunku 1.

Wsrod wyznaczonych w ten sposdb fragmentéw wzoréw znalazty si¢ zarowno
ugrupowania obejmujace wicksze elementy czasteczek (np. pierscien aromatyczny
widoczny w deskryptorach nr 547 oraz 973 wystepujacy w wielu toksycznych
zwigzkach chemicznych), jak i zwigzane z mniejszymi fragmentami czasteczek
(jak w przypadku deskryptora nr 1019 zwigzanego z pierwszorzgdowym atomem
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wegla, nr 84 zwigzanego z obecnoscia wigzania podwdjnego czy nr 412 odpowia-
dajacego rozgatezionym tancuchom weglowym). Niektore z nich odwotujg sie
takze do obecno$ci atomow z grupy fluorowcow, czesto wystepujacych w syntetycz-
nych zwigzkach chemicznych (np. deskryptor nr 973).

547 973 519 36 250
* * *
0] * H * ’
*
0 Br—Q—h‘-{ * /‘\ *H “ , *H
* * %
* *
*
1019 412 34 158 525
* * *
*
*H : |,
*H : * ( % H N\ * 2 O
* * * .
H H * *H * * * *

Rysunek 1. Wybrane, ze wzgledu na kryterium oparte o entropii, najistotniejsze
w modelowaniu wynikow badanych testow deskryptory
Zrédlo: opracowanie wlasne (na podstawie wizualizacji w pakiecie RDKit)

Nastepnie stworzono dwa modele dla przewidywania wyniku toksyczno$ci
dwoch wybranych testow osobno przez kazdy z modeli. Modele te charakteryzowaty
si¢ w obu przypadkach stosunkowo dobra doktadno$cig oraz bardzo wysoka
precyzja. Analizowane metryki dla uzyskanych modeli zebrano w tabeli 2.

Tabela 2. Metryki modeli BBN przewidujacych wyniki pojedynczego testu toksycznosci

metryka (trening/test) NR-AR-LBD NR-AR
doktadnos¢ 0.69/0.70 0.70/0.68
AUC 0.68/0.72 0.70/0.68
precyzja 0.9/0.92 0.96/0.92

schemat sieci

NR-AR-LBD

NR-AR

Zrédlo: wyniki badar wlasnych.
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Ksztatt sieci wskazuje na istotne powigzania pomi¢dzy wartoSciami deskryp-
torow, co sugeruje, ze zastosowanie prostszych modeli zaktadajacych niezaleznosé
deskryptoréw (jak np. algorytm naiwnej klasyfikacji Bayesa) nie oddawatoby dobrze
ztozonoS$ci badanego zagadnienia.

Model stworzony celem przewidywania wyniku dwoch testow toksycznos$ci
charakteryzuje si¢ lepszymi lub zblizonymi metrykami jak opisane wyzej modele
— obserwuje si¢ wyzsza doktadnos$¢ oraz warto$¢ parametru AUC przy zblizonej
precyzji klasyfikacji. Metryki modelu zebrano w tabeli 3.

Uzyskany w tym przypadku model charakteryzuje si¢ jednak wigksza ztozono-
$cig. Wystepuje w nim nie tylko wiecej deskryptoréw, ale takze istotnie wiecej
zalezno$ci migdzy nimi. Warty zwrocenia uwagi jest fakt, ze w strukturze sieci
wystepuja zaleznos$ci pomiedzy wynikiem jednego testu a drugiego. Wskazuje
to na fakt, ze sie¢ nauczyla sig, ze pozytywny wynik jednego testu ma wptyw na
prawdopodobienstwo uzyskania pozytywnego wyniku rowniez w drugim tescie.

Zaleznos¢ ta jest takze odpowiednio korygowana na podstawie informacji
o strukturze zwigzku poprzez wartosci deskryptorow. Deskryptory wptywajace
bezposrednio na warto$¢ przewidywania wyniku testu NR-AR-LBD nie sg jednak
bezposrednio powigzane z weztem odpowiadajacym NR-AR. Deskryptory te
zatem w pewnym sensie roznicujg wyniki tych dwoch testow.

Tabela 3. Metryki modelu do przewidywania wyniku dwoch testow toksyczno$ci

jednoczesnie
metryka
(trening/test) NR-AR-LBD NR-AR
doktadnos¢ 0.77/0.79 0.77/0.76
AUC 0.72/0.76 0.72/0.73
precyzja 0.80/0.88 0.80/0.85

schemat sieci

Zrédlo: wyniki badar wlasnych.

Interpretacja tak uzyskanego modelu wskazuje, ze sie¢ oddata intuicyjne
przewidywanie, ze wyniki dwoch testow sa ze sobg w pewnym stopniu powig-
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zane (substancja toksyczna w jednym tescie prawdopodobnie jest tez toksyczna
w innym podobnym) z pewnymi jednak réznicami wynikajacymi z rdznic
w strukturze chemicznej. Dodatkowo uwzglednienie informacji o wyniku jednego
z testow pozwolilo na uzyskanie modelu o lepszych zdolno$ciach predykcyjnych
od modeli przewidujacych tylko jeden wynik.

W przypadku kazdego z trzech opracowanych w niniejszej pracy modeli
istotne okazaty sie by¢ zaleznosci pomigdzy deskryptorami. Czesto przyjmowane
zatozenie, ze deskryptory w postaci molekularnych kluczy struktury sg od siebie
niezalezne (Das i in., 2021) nie jest zatem w peni stuszne. Sieci Bayesa wydaja si¢
zatem podejsciem bardziej odpowiednim od prostszych modeli, takich jak naiwny
klasyfikator Bayesa, z tego powodu, ze uwzgledniajg wspomniane zaleznosci.

Modele przewidywania toksycznosci z uzyciem BBN okazaty si¢ by¢ sto-
sunkowo doktadne i precyzyjne. Model stuzacy przewidywaniu wynikoéw dwoch
testow jednoczesnie charakteryzowat si¢ lepszymi metrykami, ale byt tez modelem
bardziej ztozonym.

Podsumowanie

Stosowanie nowych algorytmow oraz sposobow reprezentacji molekut w modelo-
waniu zaleznosci migdzy struktura a aktywnos$cia jest zagadnieniem ciggle aktual-
nym. Badane w niniejszej pracy podejscie oparte o Sieci Bayesa oraz molekularne
klucze struktury wydaje si¢ obiecujace pod katem mozliwosci uzyskania tatwiejszych
w interpretacji modeli matematycznych.

Modele QSAR uzyskane z uzyciem BBN sg precyzyjne i tatwe w interpretacji.
Uzycie kluczy struktury wymaga dobrania odpowiednich wartosci zaréwno liczby
atomow branych pod uwage przy tworzeniu klucza, jak rowniez jego wielkosé¢
w bitach. Model dla przewidywania wynikow dwoch testow jednocze$nie miat
lepsza jakos¢ 1 dodatkowo wykazatl wzajemng zalezno$¢ miedzy wynikami testow.

Zastosowanie nowoczesnych technik modelowania, takich jak Sieci Bayesa,
umozliwia projektowanie i uzywanie w innowacyjnym przemysle bezpieczniejszych
zwigzkéw chemicznych. Przewidywanie toksycznosci jest nadal niezwykle
wazng potrzebg w konteks$cie przepisow dotyczacych ochrony §rodowiska, szcze-
gblnie gdy wykonanie wielu testow jest kosztowne dla wprowadzajacego produkt
na rynek przedsigbiorstwa chcacego zachowac konkurencyjno$é i rozwijac sie
w przyszto§ci w oparciu o innowacje.
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Summary

The Possible Usage of Bayesian Networks for Predicting Toxicity
of Chemical Compounds

Bayesian Belief Networks (BBN) are a graph structure for representing the
relationships between descriptors and a target variable in a given data set. This
study investigated the use of this algorithm in modeling the Quantitative Struc-
ture-Activity Relationship (QSAR) of chemical compounds using toxicity
assessment as an example. Selected tests from a database containing toxicity
information of 12,000 compounds for 12 different toxicity tests were used.
The influence of parameters describing the representation of the compound
was checked. In addition, toxicity prediction models were created for selec-
ted tests and a model predicting the outcome of several tests simultaneously
(multi-target). The results indicate that the obtained models have relatively
good accuracy and precision. Using multi-target models based on the BBN
algorithm can lead to better predictions than models for predicting a single
target variable.

Keywords: quantitative structure — activity relationship (QSAR), Bayesian
Belief Network (BBN), toxicity, green chemistry.
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Wstep

Waznym aspektem rozwoju spoteczno-kulturowego jednostki jest glos, ktory powsta-
je poprzez wspoétdziatanie uktadu oddechowego, generatora drgan oraz narzadow
artykulacyjnych i nasady. Dzwigk powstaje wskutek drgan spowodowanych przez
turbulencje powietrza przechodzacego przez szpare glosni. Poprzez bliskos¢ uktadu
pokarmowego i oddechowego gtos moze wskazywacé na stan zdrowia lub choroby
cztowieka.

Dysfagia to zaburzenie w potykaniu, a takze przyjmowaniu pokarmow. Szacuje
sie, ze okoto 13% spoteczenstwa jest dotknietych dysfagig (Wirth, 1 in., 2016, s.189).
Zaburzenie to dotyczy zwlaszcza 0osob z nowotworami glowy i szyi, 0sob z prze-
wlektymi chorobami ptuc. Towarzyszy takze incydentom neurologicznym, takim jak
udar niedokrwienny.

Obecnie coraz czes$ciej mowi si¢ o dysfagii w przebiegu tzw. syndromu
geriatrycznego (Baijens, i in., 2016, s.1404), Polsce nazywanego Presbyfagia —
zaburzeniem polykania, ktore jest stanem rozwijajagcym si¢ w procesie starzenia
sie organizmu, rozregulowaniu synchronizacji odruchu potykania.

Dysfagia moze stanowi¢ zagrozenie zycia, prowadzi¢ do odwodnienia,
zaostrzenia chorob wspotistniejacych. Najgrozniejsze sa aspiracje tj. przechodze-
nie pokarmu ponizej fatdow gltosowych i dostawanie si¢ do drog oddechowych, co
moze prowadzi¢ do ciezkiego w leczeniu aspiracyjnego zapalenia ptuc (Prosiegel,
Weber, 2013, s. 40).

Wspotwystepowanie zaburzen polykania oraz zaburzen glosu jest waznym
aspektem w czasach starzejacego si¢ spoteczenstwa. Uwzgledniajac wspolny
mechanizm powstawania glosu, a takze przedostawania si¢ resztek pokarmowych
oraz ptynnych podczas dysharmonii potykania, nalezy pochyli¢ si¢ nad proba ana-
lizy zaburzen parametréw glosu oraz zaburzen polykania.
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Zaburzenia te moga by¢ istotnym, mierzalnym aspektem umozliwiajgcym
monitorowanie i wezesny screening 0osob dotknigtych dysfagia.

Tworzenie dzwieku w aparacie mowy

Glos jest zjawiskiem akustycznym wytwarzanym w aparacie mowy. Teori¢ thumacza-
cg powstawanie mowy, taczaca wiedze z zakresu fizjologii, akustyki, aerodyna-
miki nazywamy teorig aerodynamiczng (Tarasiewicz, 2012, s. 66). Wyjasnia ona
powstawanie dzwigku jako wynik mechanizmu otwierania i zamykania szpary
glosni w efekcie dziatania ci$nienia podgtosniowego drgania fatdéw gltosowych
(potocznie nazywane strunami gtosowymi).

Proces powstawania glosu nazywany jest aecrodynamicznym, poniewaz wyko-
rzystuje oddziatywanie migdzy ci$nieniem podgtos§niowym, powstajacym w ptucach,
ktore powstaje w przestrzeni tuz pod zwartymi faldami gtosowymi poprzez
mechanizm zwarcia gtosni (Krasnodebska, Wolak, Szkietkowska, 2017, s.19).
Proces ten zalezy od 3 ukladéw w organizmie:

I.  Drgania fatdow gltosowych (ton podstawowy).
II. Podglo$niowego ci$nienia wydechowego.
IIl. Przestrzeni rezonansowej (nasada, klatka piersiowa).

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze gtos powstaje na skutek ci$nienia wydy-
chanego powietrza, ktore powoduje rozwieranie i szybkie wracanie do poprzedniego
stanu. Takie wielokrotne rozwarcia i zsuwania si¢ fatldow glosowych warunkuja
powstawanie drgan powietrza, ktore jest odpowiedzialne za powstawanie dzwigku.

Wibracje strun gtosowych sg zjawiskiem pasywnym, ale akustyczna jakos¢
dzwigku jest kontrolowana w sposéb aktywny.

W s$wietle teorii aerodynamicznej czgstotliwo$¢ drgan zalezy od sprezystosci
(e) oraz od masy (m) strun glosowych: =1/2 Ve/m (Hz) (Tarasiewicz, 2012, s. 67).
Zatem zmiana czgstotliwosci moze przekazywac informacje o dodatkowej masie
na fatdach glosowych w przebiegu infekcji czy tez aspiracji pokarmu. Zakres
czestotliwos$ci tonu podstawowego w mowie (Lopatka, 2022, s. 7):

I.  Megzczyzn: 85— 180 Hz
II. Kobiet: 165 —250 Hz
III. Dzieci: 250 =300 Hz.

Rezonans akustyczny pozwala na podbicie pewnych obszaréw widma
(obszarow czestotliwosci), co widzimy jako obszary skupiska energii. Skupiska
te mozemy okresli¢ mianem formantu. Jest to istotne zjawisko akustyczne, ktore
moze umozliwi¢ analize cech gloski w aspekcie dysfagii.
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Dysfagia

Dysfagia to zaburzenie potykania, a takze przyjmowania pokarmu z obrgbu jamy
ustnej, gardta, przetyku do zotadka (Jarzynska-Bucko, Szkietkowska, Mularzuk,
2018, s. 47). Z tego wzgledu dysfagie dzielimy na:

1. ustna,

I. gardlows,

II. przetykowa.

W literaturze angloj¢zycznej badacze najczgsciej zajmuja si¢ grupag 111 111, ktora
okreslajg wspdlng nazwa ,,dysfagia gardtowo-przetykowa” (OD — oesopharyngeal
dysfagia).

Dysfagia najczgsciej jest objawem wspotwystepujacym u pacjentOw po prze-
bytym udarze. Do przyczyn dysfagii (Baijens, Walshe, Aaltonen i in., 2021, s. 578)
zaliczamy takze:

—  choroby neurologiczne (porazenia nerwow czaszkowych, udary), urazy mecha-
niczne (glowy i szyi);

— poparzenia, zwe¢zenia przetyku (Clayton, Ward, Rumbach i in., 2020, s. 969);

— choroby laryngologiczne i onkologiczne (nowotwory);

— choroby uktadu pokarmowego (reflux);

— przewlekly kaszel, astme, zazywanie niektorych lekow (Jarzynska-Bucko,

Szkietkowska, Mularzuk, 2018, s. 47-48).

Dysfagia jest stanem zagrazajacym zyciu, powstajacym w wyniku odwodnienia,
niedozywienia, a takze wywolujacym aspiracyjne zapalenie pluc. Diagnostyka
dysfagii opiera si¢ na analizie wywiadu z pacjentem, w tym badaniach kwestiona-
riuszowych typu EAT-10, VHI (Olszewski, Nowosielska-Grygiel, 2017, s. 94) do
okreslania samooceny glosu.

Wsrod badan diagnostycznych obiektywnych mozna wymieni¢ badanie RTG
przetyku z barytem, podczas ktorego pacjent musi wypic¢ ptyn, ktory dzigki swoim
wlasciwosciom na zdjgciach RTG zostawia kontrast wskazujacy, gdzie znajduja
si¢ ewentualne zalegania, penetracje (Fritz, Howell, Brodsky i in. 2021, s.163).
W diagnostyce czgsciej wykorzystuje si¢ videofluoroskopie krtani (Prosiegel,
Weber, 2013, s.132), ktéra polega na wlozeniu endoskopu do gardta i poprzez
$wiatlo emitowane z endoskopu pozwala na ocen¢ pracy wibracyjnej krtani oraz
oceng zalegan, penetracji czy mozliwosci aspiracji. Obydwa badania wymagaja
dobrej wspotpracy pacjenta i lekarza. To metoda diagnostyczna dos¢ niekomfor-
towa dla pacjenta.
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a. Wystepowanie i charakterystyka

Dysfagia to zaburzenie potykania, ktorego wystepowanie jest rozne w zalezno$ci
od statystyk krajowych. Wedlug Jarzynskiej-Bucko i wspdtpracownikow 7-10%
spotecznosci cierpi z powodu dysfagii, w tym wsrdd osob hospitalizowanych
(powyzej 50 roku zycia) co 4 osoba ma zaburzenia potykania (Jarzynska-Bucko,
Szkietkowska, Mularzuk, 2018, s. 47).

W Stanach Zjednoczonych bada si¢ gtownie dysfagie przetykowa i uznaje si¢
ja za syndrom wystepujacy z nasilona czestotliwoscia. Wedtug danych amerykan-
skich 13% o0s6b po 65 roku zycia ogdlnej populacji ma dysfagie (Wirth i in., 2016,
s. 189). Jest to stan towarzyszacy objawom starzenia si¢ uktadu oddechowego
i pokarmowego, nie wystepuje w przebiegu naglych stanow zagrazajacych zyciu.

Zapadalno$¢ na dysfagie rosnie wraz z wiekiem. Powyzej 70 roku zycia dia-
gnozuje si¢ dysfagie wsrod 16% populacji, natomiast powyzej 80 roku zycia az
w 33% (Wirth i in., 2016, s. 190). Zaburzenia potykania zalezne mogg towarzy-
szy¢ chorobom uktadu oddechowego, chorobom uktadu nerwowego lub nerwo-
wo-mig$niowego, nowotworom gltowy i szyi. Zbadano takze przypadki dysfagii
wystepujace jako powiktanie po intubacji w przebiegu COVID-19 (Frajkowa,
Tedla, Tedlowa i in., 2020, s. 550).

Do gtéwnych objawow widocznych w dysfagii zalicza sig:

*  Uczucie suchosci, nieprawidlowe wytwarzanie §liny, poczucie $ciskania lub
przeszkody w gardle (globus sensation). Uczucie palenia, $ciskania w gardle.
Kaszel, krztuszenie sig, przedostawanie si¢ jedzenie ptynu do nosa (regurgitacja),
chrypka, dysfonia (Prosiegel, Weber, 2013, s. 56).

o Zalegania — zostawanie resztek pokarmowych po przetknigciu w obszarze
policzkéw, dotkow przednagto$niowych czy zachytkach gruszkowatych i innych
strukturach okotokrtaniowych (Prosiegel, Weber, 2013, s. 37).

* Leaking — wyciekanie pokarmu z obszaru jamy ustnej na zewnatrz lub
w kierunku gardta przed rozpoczeciem odruchu potykania, co prowadzi do
penetracji oraz aspiracji pokarmu do drég oddechowych przed wyzwoleniem
odruchu potykania (Prosiegel, Weber, 2013, s. 36).

*  Penetracja — polega na przedostawaniu si¢ pokarmu, plynu, a takze §liny lub
innych konsystencji do przedsionka krtani bez zajecia poziomu faldow gtoso-
wych, a zatem bez przechodzenia do dolnych drog oddechowych (Prosiegel,
Weber, 2013, s. 39).

»  Aspiracja — to przedostawanie si¢ tresci pokarmowej, statej lub ptynnej,
a takze wydzieliny, $liny ponizej fatdow glosowych do drog oddechowych
(Prosiegel, Weber, 2013, s. 40). Gdy odruch obronny krtani jest zachowany,
osoba z aspiracja pokarmu lub ptynu bedzie bezposrednio po jedzeniu lub
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nawet po uptywie kilkunastu minut probowa¢ odkrztusi¢ tres¢ pokarmowa.
Towarzyszy temu zmiana barwy glosu na bulgoczaca, mokrg; takiemu
pacjentowi silnie tzawig oczy (Zuercher, Moret, Dziewas, Schefold, 2019, s.1-2).

b. Dysfagia a glos

Gtlos jest zjawiskiem akustycznym, zatem jego zaburzenia bgda powodowaty
odchylenia w zakresie sktadowych: czgstotliwosci, czasu trwania czy tez barwy
gtosu (Olszewski, Nowosielska-Grygiel, 2017, s. 95).

Coraz czgs$ciej stwierdza si¢ u 0sob z zaburzeniami glosu zaburzenia potykania.
Nalezy sgdzi¢, iz jest to zwiazane z podobnym mig$niowym patomechanizmem
obu zaburzen (Wakabayashi, Kishima, Itoda, 2022, s. 266).

Literatura opisuje niewiele zjawisk akustycznych obiektywnie mierzalnych
w dysfagii. Najcze$ciej mowi si¢ o zjawisku wet voice — obnizeniu czgstotliwosci
glosu i obecnej dlugotrwalej chrypie, nasilajacej si¢ po spozyciu ptynu lub positku
(Warms, Richards, 2000, s. 85).

Europejskie Towarzystwo Laryngologiczne proponuje protokot diagnostyczny,
w ramach ktorego przeprowadza si¢ ocen¢ odstluchowg glosu (Olszewski,
Nowosielska-Grygiel, 2017, s. 92).

Do okreslania chrypy powszechnie stosuje si¢ skale GRBAS bedacg akro-
nimem od:

G — grade of hoarsness (stopien chrypki),

R —rough (szorstko$¢),

B — breathy (styszalny poszum powietrza, zwarcie fonacyjne),
A — asthenic (ostabiony),

S — strained (napigty — napiecie strun glosowych).

Sa to cechy oceniane subicktywnie przez lekarza w skali od 0 do 3, gdzie za
0 — uznaje si¢ glos zdrowy, bez odchylen, natomiast nadanie stopnia 3 okresla
zmiany ciezkie.

Podczas analizy akustycznej gltosu wykonuje si¢ nagranie gloski ,,a” prezento-
wanej na wydechu, a nastgpnie ocenia si¢ parametry (Olszewski, J., Nowosielska-
Gryglel J.,2017, s. 96), takie jak m.in.:

Jitter — zmiany czgstotliwosci podstawowej glosu;

— Shimmer — zmiana natg¢zenia;

— NHR — zawarto$¢ szumu w glosie;

—  FO — czestotliwos¢ podstawowa;

— F1, F2, F3, F4 — czgstotliwo$¢ formantow.

Waznym pytaniem jest, jak zmienia si¢ glos iloSciowo wraz z dysfagia. Obecnie
literatura nie odpowiada na to pytanie. Zatem istotne jest prowadzenie interdyscy-
plinarnych prac nadawczych w tym zakresie.
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System akwizycji glosu (sag—v2)

Zalozenia

W celu przeprowadzenia badan mozliwosci wykorzystania analizy glosu dla
wykrycia schorzen dysfagii zaprojektowano i wykonano model urzadzenia umoz-
liwiajacego rejestracje gtosu w postaci cyfrowe;.

W projekcie przyjeto, ze maksymalna czgstotliwos$¢ sygnatu mowy nie przekra-
cza 3 kHz. W zwiazku z tym zgodnie z twierdzeniem Nyquista-Shannona wystar-
czajaca jest czestotliwos¢ probkowania 6 kHz, zbudowane urzadzenie umozliwia
probkowanie z czgstotliwosciag 8 kHz.

W projekcie przyjeto zatozenie, ze dla prowadzenia analizy glosu wystarczajace
bedzie zarejestrowanie proby fonowania trwajacej 3 sek. Zastosowany do reje-
stracji przetwornik analog-cyfra pozwala na zapis probek na 10 bitach, co umozliwia
rozdzielczos¢ 1/1024 pomiaru.

System akwizycji glosu zostal zbudowany na bazie mikrokontrolera Arduino
UNO (mikrokontroler ATmega 328), ktory posiada przetwornik analog-cyfra (A/C).
Zarejestrowane probki w pamigci mikrokontrolera przekazywane sa poprzez
potaczenie USB do komputera PC lub Raspberry Pi w celu dalszej analizy.

Budowa SAGv2

Schemat SAGv2

W naszym projekcie wykorzystano mikrokontroler, dzigki ktoremu dokonano
akwizycji danych z mikrofonu w celu przekazania do dalszej analizy.

W drugiej wersji projektu dokonano ewolucji z mikrokontrolera Arduino na
mikrokontroler ESP32. Zmiana pomogta usprawni¢ przesytanie danych, poniewaz
ze wzgledu na wigksza ilo$¢ pamigci ram byto mozliwe zaimplementowanie
potwierdzania przesytania poprawnych danych oraz zmniejszenie rozmiarow jed-
nostki. Do przechowywania danych uzywana jest platforma ThingsBoard. Jest
to system open-source wykorzystujacy dane z Internetu rzeczy do prezentacji
danych w czasie rzeczywistym.
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Rysunek 1. Schemat sondy akwizycji glosu z modutem mikrofonu na gorze
i wylacznikiem nagrania na dole
Zrédio: materialy wlasne.

Rysunek 2. Zdjecia sondy akwizycji glosu z lewej modut mikrofonu
i sterowania oraz mikrokontroler Arduino po prawej
Zrédio: materialy wilasne.

Protokol komunikacyjny

Dane zarejestrowane w pamigci mikrokontrolera podczas proby glosu przesytane
sg faczem USB do komputera PC lub Raspberry Pi w celu przeprowadzenia dal-
szej analizy. Przestanie tych danych wymagato zaprojektowanie protokotu, ktéry
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umozliwi kontrolg poprawnosci przestania danych a w przypadku wykrycia btedu
powtorzenie transmisji. W tym celu zostal opracowany wilasny protokot, ktory
zostal przedstawiony w tabeli ponize;j.

Tabelal. Nagtowki i odpowiadajace im dane sterujace

Funkcja Nagtoéwek Opis
@H Zadanie kli’enta rozpoczecia
handshake u.
Handshake @l Odpowiedz ESP przyjecia zadania.
@) Potwie.rdze.nie jednostki przyjecia
odpowiedzi.
@B Rozpoczecie przesytania bloku.
@C Zakonczenie przesytania bloku.
b@k};;l;l?@elé Zgoda sumy kontrolnej bloku.
Komunikacja @M Rozpoczecie przesytania metryki.
@N Zakonczenie przesytania metryki.
@R Zgoda sumy kontrolnej metryki.
@# Zakonczenie przesytania danych
@x Zakompnikqwanie o btednej
komunikacji przez ESP.
Bledy b@lfljul 225]); Blad sumy kontrolnej bloku.
@W Btad sumy kontrolnej metryki.

Zrédlo: materialy wlasne.

Diagram czasowy przedstawiajacy nawigzanie potaczenia, przestanie danych
oraz roztaczenie przedstawiony jest na rysunku numer 3.
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sd Diagram - prawidtowa wymiana danych PC/RPi <-= ESP/ARDUINO )

PCIRPi ESPIARDUINO

1: @H - Zapytanie o gotowo$¢

2: @I - Przyjecie gotowosci T ‘

3: @1J - Potwierdzenie przyjecia gotowosci i

E 4 : @B<hlok probek> <suma kontrolna=@E ,‘ ‘
‘ r 5: @T<index bloku>@E - Potwierdzenie poprawnej e é
E 6 : @M=metryka=<suma kontrolna=@N T ‘
‘ r 7: @R - Potwierdzenie poprawnej sumy kontrolnej e E

' "
: 8: @# - Zakonczenie przesytania danych

Rysunek 3. Przedstawienie protokotu na diagramie czasowym
Zrédlo: materialy wlasne.

Oprogramowanie SAG-v2

Oprogramowanie zostato opracowane na podstawie maszyny stanowej, w ktorej

kazdy stan odpowiada etapowi akwizycji danych. Zostaly wyr6znione nastepujace

stany:

2. Nawigzanie potaczenia z sonda — rozpoczecie handshake’u.

3. Czekanie na gotowos$¢ operatora na przyjecie probki poprzez nacisnigcie
przycisku.

4. Pobieranie przez 3 sekundy probki od pacjenta.

Przesytanie kolejnych blokow probek i sum kontrolnych.

6. Przesylanie metryki w tym; model mikrokontrolera, wersja oprogramowania,
ilos¢ probek i dlugos¢ probki.

7. Zakonczenie przesytania danych, przywrdcenie ustawien do wartosci pier-
wotnych oraz powr6t do stanu pierwszego oczekujac na zgtoszenie jednostki
nadzorujace;.

W

Caytaj Znak z PC/ RPI Koniec sesji

Rozpoczeto pojaczenis Klawisz Koniat akwizycji Koniec przesytania Zakoficzenie sesji
Stat PR Bk Stan_2 Stan_3 Y (“stan_a Pze S5 ! stan_s

Wezytane @H

Biad transmisji

Bigd akwizycii lub wezyiane @H

Wielokrotny biad transmisji lub wezytane @H

Stoy
Wielokrotny biad transmisjl lub wczytane @H i

Rysunek 4. Diagram stanow
Zrédlo: materialy wlasne.
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Oprogramowanie mikrokontrolera zostato napisane w jezyku C++.
Zasada wykorzystania SAG-v2
Czynno$ci przed wykonaniem badania

Na poczatku sprawdzane sg potgczenia kablowe. Pomieszczenie, w ktorym wyko-
nywane jest badanie, powinno by¢ ciche, a wszelkie szumy mogace wplynac na
rejestracje dzwigku powinny by¢ ograniczone do minimum.

Przebieg badania

1. Osoba ma za zadanie odpowiedzie¢ na pytania zadawane przez osob¢ prze-
prowadzajaca badanie.

2. Osoba ma wzia¢ gleboki wdech, nastepnie na wydechu fonowaé (mowic)
gloske ,,a”. Nalezy robi¢ tak minimum 3 sekundy.

3. Nastepnie nalezy wypi¢ wode, moze by¢ duzy lyk Iub wigcej, np. pot szklanki.

4. Po wypiciu znéw na wydechu fonujemy gloske ,,a”. Test nalezy powtorzy¢
tylko jesli przeprowadzajacy badanie uzna to za stosowne.

Przebieg badania dla osoby przeprowadzajgcej badanie

1.  Wypelnia razem z badanym ankietg ,,Arkusz do badania glosu”, zadajac pytania
badanemu i uzupekiajac je w poszczegolnych kolumnach/wierszach.

2. Upewnia si¢, ze badany odpowiednio fonuje gtoske: ,,a” oraz, ze robi to mini-
mum 3 sekundy.

3. Po zatadowaniu glosu do mikrofonu beda wyswietlane 2 wykresy i osoba prze-
prowadzajaca badanie wzrokowo begdzie mogla sprawdzi¢ czy sa poprawne,
jednakze program samodzielnie sprawdzi, czy osoba fonowala odpowiednia
samogloske.

Podsumowanie oraz dalsze plany projektu

Dysfagia to zaburzenie, ktore mozna zdiagnozowac¢ za pomocg metod analizy aku-
stycznej gltosu, w zwigzku z powyzszym przedstawiono model sondy akwizycji glosu
SAG-v2, ktorej zadaniem jest umozliwienie przeprowadzenia nieinwazyjnego
badania. W nastgpnych wersjach sondy planowane jest zastosowanie przetwornikow
analog-cyfra o lepszych parametrach oraz wykorzystanie algorytmow uczenia
maszynowego do analizy nagranych probek.

Podczas prowadzonych prac nad projektem i budowa sondy dokonano
nagran testowych probek glosu otrzymanych przez zdrowych ochotnikéw. Obecnie
projekt oczekuje na fazg testowq pacjentow z dysfagia.
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Summary

The Technical Project of the Voice Acquisition Probes Sagv2

This article presents current knowledge about swallowing difficulties (dyspha-
gia), its epidemiology and characteristics. The author will analyse dysphagia
risk factors and describe the common pathomechanism of dysphagia and dys-
phonia. So far, parameters of voice analysis in its significant conditions have
not yet been clearly identified. Literature about this issue is also limited. The
voice acquisition probes Sagv2 project was launched in response to this lack
of knowledge. The main aim of this project is to provide a non-invasive exa-
mination of acoustic voice parameters during the phonation of the vowel “a”.

Keywords: project of the voice acquisition probes Sagv2, dysphagia, dysphonia.
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Wstep

Wiek XXI to czas dynamicznych zmian oraz rozwoju wielu dziedzin zycia. Kazdy
cztowiek chce zy¢ coraz wygodniej, mie¢ wszystko szybciej, w lepszej jakosci.
Ciagly rozwoj, doskonalenie oraz przyspieszanie gospodarki to filary oraz pod-
stawowe zatozenia koncepcji przemystu 4.0, inteligentnych miast czy budynkow.

W zwigzku z tym konieczne jest stosowanie w kazdej dziedzinie zycia réznych
metod optymalizacji, automatyzacji oraz komputeryzacji — zarowno jezeli chodzi
o koszty, jak i 0 wydajno$¢ oraz ptynnos¢ réznych procesow. Paradoksem wspot-
czesnego $wiata jest che¢ poruszania si¢ wlasnymi pojazdami. O ile w terenach
pozamiejskich jest to dobra metoda na szybkie i komfortowe przemieszczanie si¢,
o tyle w duzych aglomeracjach miejskich osiggamy efekty przeciwne.

Poprzez zatory drogowe niejednokrotnie tracimy wigcej czasu, przemiesz-
czajac si¢ wlasnym pojazdem, niz podrozujac komunikacja miejska. Zagadnienia
zarzadzania, koordynowania oraz optymalizacji przeptywu pojazdow przez skrzy-
zowania z sygnalizacja $wietlng sg jednymi z najwickszych wyzwan obecnego
$wiata. Problem ten jest o tyle istotny, iz zazwyczaj nie ma funduszy na budowe
lub przebudowe istniejacej infrastruktury drogowej. Zatem dziatania usprawniaja-
ce sprowadzaja si¢ do tworzenia inteligentnych systemow, czujnikow, detektorow
oraz algorytmow sterujacych sygnalizacje Swietlng.

Optymalizacja w inzynierii ruchu

Zwickszajacy sie z roku na rok ruch oraz nat¢zenie na drogach i ulicach miast
skutkuje pogorszeniem si¢ warunkéw drogowych dla kazdego uczestnika ruchu.
Zwigzane jest to przede wszystkim z brakiem rownowagi pomiedzy popytem na
podréz a podaza drog wyrazang jako przepustowosé¢. Gtowne konsekwencje tych
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procesow to przede wszystkim: wydtuzajacy si¢ czas przejazdu, zatory drogowe,

zwigkszona liczba koniecznych zatrzyman pojazdow, intensyfikacja wypadkow

drogowych oraz zanieczyszczen Srodowiska (Aleksandrowicz i Piwowarczyk,

2016). Zadaniem inzynierii ruchu jest stworzenie odpowiednich rozwigzan majacych

na celu poprawe wydajnosci drog w odpowiedzi na zwickszajace si¢ potrzeby.

Budowa nowych lub przebudowa istniejacych szlakéw komunikacyjnych to
jedna z metod poprawiajacych wydajnos¢ okreslonych korytarzy ruchu. Zwigzana
jest ona z fizyczng ingerencja w istniejaca infrastrukture. Poszerzenie istniejacej
drogi o dodatkowe pasy ruchu, wydzielenie pasow do skretu w lewo lub w prawo,
budowa skrzyzowan bezkolizyjnych lub rond to tylko kilka metod wykorzystywa-
nych przez zarzadzajacych ruchem, aby zwigkszy¢ przeptyw pojazdow (Dgbrowski,
Schumann, Wolenski, 2015).

Innym rozwigzaniem stosowanym w inzynierii ruchu jest zarzadzenie prze-
plywem strumieni pojazdéw w oparciu o optymalizacj¢ ustawien sygnalizacji
swietlnej. W gestych sieciach skrzyzowan w miastach zazwyczaj na skrzyzowa-
niach stosowane sg sygnalizacje $wietlne, ktore maja za zadanie koordynowac
ruch, zapewniajac bezpieczenstwo.

Kazda z faz ruchu moze mie¢ inny czas trwania, natomiast kazdy cykl moze
mie¢ dowolng kolejno$¢ wystepowania po sobie faz. Optymalizacja wykorzystywana
w inzynierii ruchu ma za zadanie pomoc wybra¢ odpowiedni plan cyklu sygnalizacji
swietlnej, ktory bedzie najlepszy z punktu widzenia okre§lonego celu (Gutek, 2009).

Zazwyczaj jest to maksymalizowanie ilo§ciowego przeptywu pojazdow przez
skrzyzowanie lub minimalizowanie liczby koniecznych zatrzyman pojazddow.
Ponadto optymalizacja moze zosta¢ zastosowana w sieci skrzyzowan dzigki
czemu mozliwe bedzie wybranie wariantu sterowania sygnalizacjg $wietlng
skoordynowanego ze skrzyzowaniami w sgsiedztwie danego skrzyzowania.
Optymalizacja ma za zadanie reagowac i z cyklu na cykl dostosowywac plan
ustawien sygnalizacji $wietlnej w zaleznosci od intensywnosci i dynamiki ruchu
(Horn, Nafpliotis, Goldberg, 1994).

Optymalizacja ruchu na skrzyzowaniach z sygnalizacja §wietlng skupia si¢
zazwyczaj na zaprogramowaniu lokalnego sterownika w taki sposob, aby uzyskac
mozliwie najwicksza wydajnos¢ skrzyzowania. Wydajnos¢ ta mozna rozwazac
w dwoch kategoriach okreséw czasowych (Kaminski, Oskarbski, 2017):

— godziny szczytu komunikacyjnego — optymalizacja ma za zadanie mozliwie
maksymalnie zwigkszy¢ ilosciowy przeptyw pojazdow przez skrzyzowania,
aby zmniejszy¢ kolejki pojazdoéw u wlotow skrzyzowan lub zapewni¢ ptynnosc,
ktorej skutkiem bedzie zwigkszenie przeptywu pojazdow;

— godziny pozaszczytowe — optymalizacja ma zapewni¢ maksymalng ptynnos¢
pojazdow na skrzyzowaniu, aby minimalizowac liczbe zatrzyman w obrgbie
danego skrzyzowania.
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Inteligentne systemy transportowe

Inteligentne Systemy Transportowe sg to rozwigzania, ktore m.in. steruja, koordy-
nujg oraz optymalizuja potoki pojazdoéw, pieszych oraz rowerzystow przez skrzy-
zowania za pomoca odpowiednich ustawien kazdej z faz sygnalizacji $wietlne;.
Korzystajac z danych zbieranych przez szereg czujnikow i detektorow sa w stanie
prognozowa¢ z duzym poziomem prawdopodobienstwa nat¢zenie ruchu oraz
ustawienie sygnalizacji $wietlnej stymulujgc tym samym ruch na skrzyzowaniu
oraz czynigc go zaro6wno wydajniejszym jak i plynniejszym. Wyrdznia si¢ dwa
rodzaje systemow sterowania ruchem: statloczasowe i zmiennoczasowe, czyli ada-
ptacyjne (Bertsekas, 1995).

Obecnie programowane sygnalizacje staloczasowe sg catkowicie niewydajne,
dlatego w systemach ITS stosuje si¢ adaptacyjne metody sterowania. W niniejszej
pracy rowniez uwaga skupiona bedzie na sterowaniu oraz systemach adaptacyj-
nych, ktore jako jedyne sg w stanie by¢ odpowiedzig na zwickszajacy z roku na
rok ruch na ulicach miast oraz powstajace w wyniku tego zatory drogowe.

Adaptacyjne systemy sterowania ruchem dostosowuja fazy i dtugosci faz
sygnalizacji $wietlnej w zalezno$ci od zmieniajacego si¢ natg¢zenia ruchu.
Uwzgledniajg zardwno pore dnia, sytuacje nietypowe oraz przede wszystkim biezace
nat¢zenie ruchu. Pozwala to w optymalny sposdb dostosowaé program sygnali-
zacji swietlnej do danej sytuacji. Powoduje zwickszenie przeplywu strumienia
pojazdu przez skrzyzowanie mierzonego ilosciowo oraz pozwala na zwigkszenie
ptynnosci przemieszczania si¢ pojazdow, co obecnie jest kluczowym parametrem
w opisie wydajnosci miejskich sieci. Pozwala dodatkowo na skoordynowanie
wzajemnie kolizyjnych przemieszczen potokéw uczestnikow ruchu, zapewniajac
wicksze bezpieczenstwo w okreslonych segmentach skrzyzowan.

Stan skrzyzowania i parametry optymalizacji

Problem optymalizacyjny w zarzadzaniu potokiem pojazdow, pieszych oraz
rowerzystow stanowi gtowne zadanie 1 wyzywanie wspotczesnych systemow ste-
rowania ruchem. Pogodzenie wzajemnych kolizji tras, zapewnienie bezpieczenstwa
rozwigzan optymalnych to kluczowe czynniki charakteryzujace potrzebe imple-
mentacji takich systemow. Decyzje, w wyniku ktorych nastgpuje ustawienie parame-
trow sterujacych sygnalizacjg §wietlng, musza by¢ optymalne z punktu widzenia
wielu ztozonych oraz rozgalezionych parametrow z nadrzednym celem sprawnosci
funkcjonowania tegoz systemu.

Wedtug Profesora Wiestawa Pamuty (2011, s. 2158) ,,przestrzen miejska stanowi
sie¢ ulic z wzajemnie wplywajacymi na siebie korytarzami ruchu”. Nalezy zatem
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bezwzglednie przy projektowaniu systemu sterowania ruchem wzig¢ pod uwage
kluczowe czynniki determinujace — liczbe pojazdoéw, geometri¢ skrzyzowania,
oddziatywanie skrzyzowania, dozwolong predkos¢, obecnos¢ komunikacji zbio-
rowej, charakter i sie¢ przejs¢ dla pieszych oraz inne czynniki.

Pomijajac powyzsze aspekty, nie da si¢ zbudowac systemu, ktory bedzie spetniac
prawidlowo zadanie optymalizacyjne w danej sieci miejskiej. Bardzo czgsto roz-
wigzania, ktore sprawdzaja si¢ w innych miastach, niekoniecznie mogg sprawdzi¢
si¢ w miejscu, w ktorych chcielibysSmy je skopiowaé i zaimplementowac. Moze
by¢ to zwigzane chociazby z kulturg jazdy kierowcdow, odsetkiem pojazdow cigza-
rowych, a nawet pojazdow elektrycznych, ktore przy wysokim momencie obrotowym
powoduja, iz funkcja kosztow w algorytmie optymalizujacym powinna by¢ sko-
rygowana w zaleznosci od tego odsetka.

Systemy sterowania stanem skrzyzowania

Przez ostatnie kilka dekad systemy sterowania ruchem ewoluowaty, rozwijaty si¢
i byly dostosowywane zaréwno do okreslonych miejsc, jak i zmieniajacych sie
dynamicznie warunkow. Nie ma jednej okreslonej recepty na rozwigzanie zatorow
drogowych, tak jak i nie ma jednego systemu dopasowanego do warunkow kazdej
sieci miejskiej (Dotoli, Pia Fanti, Meloni, 2006).

Uwarunkowania techniczne, ekonomiczne oraz spoteczne determinuja wybor
odpowiedniego systemu sterowania ruchem na skrzyzowaniach z sygnalizacja
$wietlng lub wplywaja na system sterowania catg logistyka transportu w miescie.
Obecnie mamy do czynienia z przelomem IV i V generacji systemow sterowania
ruchem. Do najczesciej wykorzystywanych obecnie systemow naleza (Cegielski,
2017):

—  SCOOQOT - Split, Cycle and Offset Optymization Technique;

—  SCATS — Sydney Coordinated Adaptive Traffic System,

— DYPIC — Dynamic Programmed Intersection Control;

—  OPAC - Optymized Policies for Adaptive Control,

— UTOPIA - Urban Traffic Optimisation by Integrated Automation;
— BALANCE - Balancing Adaptive Network Control Method.

Metode SCOOT opracowal P.B. Hunt i jest ona zaliczana do metod stero-
wania [V generacji. System powstat jako odpowiedz na niewydajne rozwiazania
oparte na programowaniu sterownikow sygnalizacji $wietlnej w sposob statoczasowy.
Rozwiazanie to dziata w trybie online. System ten pozwala na zarzadzanie ruchem
nie tylko na jednym skrzyzowaniu, ale réwniez na calym obszarze, ktory podzie-
lony jest na podobszary. System SCOOT dokonuje czestych zmian parametrow
sterowania sygnatu i dopasowuje je do wybranego modelu sterowania ruchem.
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Kolejnym z systeméw, jakie mozna dostrzec w najwigkszych aglomeracjach
miejskich, jest adaptacyjny system SCATS. Zostal on opracowany w Australii.
Jest podobny do systemu SCOOT, lecz przypisany do Il generacji inteligentnych
systemow sterowania ruchem. Podstawowa réznica miedzy systemem SCOOT
a opisanym wczesniej SCATS jest to, iz nie posiada on modelu ruchu ani zad-
nych optymalizatorow planéw ruchu. Wybiera on najlepszy czas trwania danej
fazy z kilku posiadanych, gotowych w zaleznosci od biezacej sytuacji rozwigzan na
skrzyzowaniu (Galinska, Labuch, Malinowski, 2019).

Metodg sterowania ruchem DYPIC opracowali D. Robertson oraz R. Bretheron,
a jej gtowne zalozenia opieraja si¢ na optymalizacji za pomocg programowania
dynamicznego odosobnionego prostego skrzyzowania z dwoma wzajemnie koli-
zyjnymi potokami pojazdow.

Autorzy tej metody opierali si¢ na zatozeniach, iz nat¢zenie ruchu jest znane
lub mozliwe do przewidzenia w najblizszych horyzontach czasowych. Rozwigzanie
to nie przewiduje sytuacji nietypowych oraz dynamicznych zmian potoku pojazdow.
Stad rozwigzanie to moze by¢ stosowane jedynie w teoretycznym rozwazaniu
sterowania ruchem na odosobnionym skrzyzowaniu w sytuacji duzej stabilnosci
ruchu lub jako poréwnanie wynikéw z innymi systemami (Jastrzebski, 2014).

Kolejnym, waznym systemem sterowania ruchem jest OPAC, ktéry powstat
juz w latach osiemdziesigtych dwudziestego wicku. Istote dziatania tego systemu
stanowi suma catkowitego opoznienia oraz wyrazona liczbowo liczba zatrzyman.
System korzysta z danych dostarczonych przez szereg czujnikow i detektorow
oraz z danych zamodelowanych do wyznaczania odpowiedniego czasu trwania
kazdej z faz ruchu (Gartner, 1983).

Dlugos¢ kazdej z faz podlega rowniez ograniczeniu ze wzglgdu na minimalng
i maksymalng dtugos¢ fazy swiatla zielonego oraz dtugo$¢ wirtualnego cyklu opra-
cowanego na podstawie pozyskanych danych. Wirtualny cykl wyrazony w dlugosci
czasu trwania wyliczany jest na biezaco na podstawie zmian funkcji kosztow
skrzyzowania (opdznienie, liczba zatrzyman lub inne parametry kluczowe oraz
typowe dla danego skrzyzowania). Zmiany z cyklu na cykl oscyluja w granicach
zaledwie 1 sekundy. Dzigki temu system wypracowuje lokalne decyzje dotyczace
sterowania sygnalizacjg Swietlng. Poprawiajac i nie zaburzajac funkcjonowania
catej sieci, dokonujg swego rodzaju rownowazenia stanow skrzyzowan.

By¢ moze najczesciej wykorzystywanym systemem do sterowania ruchem
na skrzyzowaniach w sieci miejskiej z wykorzystaniem sygnalizacji swietlnych
jest UTOPIA. Jest to adaptacyjna metoda sterowania ruchem opracowana przez
whloskich inzynierow. Jest to system opracowany gtéwnie z mysla o optymalizacji
miejskiej sieci skrzyzowan z nadrzednym zatozeniem priorytetu dla komunikacji
w danym miescie (Gaca, Suchorzewski, 2008).
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System UTOPIA optymalizuje ustawienia SPOT kazdego skrzyzowania jako
wieloetapowy 1 zlozony proces decyzyjny. System ten doskonale sprawdza si¢
w funkcjonowaniu obszarowym poniewaz do ustaleniu planu sterowania sygnali-
zacja $wietlng wykorzystuje sie dane z catego systemu poprzez optymalizowane,
wybrane dane na poziomie centralnym dla kazdego skrzyzowania w sieci.

W tej metodzie bardzo czgsto wykorzystuje si¢ do optymalizacji drzewa
podziatow jako technike stuzaca zmniejszeniu obszaru poszukiwan rozwigzania
optymalnego (Gryga, Wojtaszek, Firlejczyk, 2013). Ponadto UTOPIA czerpie
réwniez z programowania dynamicznego, poniewaz rozwigzanie optymalne okre-
$lone dla poziomu lokalnego bedzie rownoczesnie rozwigzaniem optymalnym
dla catego systemu sterowania na poziomie obszaru sterowania wiaczonego do
tego systemu. Ten adaptacyjny, zdecentralizowany system o rozproszonej inteli-
gencji czesto nazywany jest systemem UTOPIA/SPOT z uwagi na dwa poziomy
dokonywania optymalizacji funkcji kosztow oraz ustawien sygnalizacji §wietl-
nej — poziom centralny UTOPIA oraz poziom lokalny SPOT (Katwijk, Schutter,
Hellendoorn, 2006).

Badanie stanu wybranego skrzyzowania

Podstawg badan byta analiza obszarowego systemu sterowania ruchem w Lodzi.
W niniejszej pracy przedstawione zostaty efekty szczegotowej analizy skrzyzo-
wania Al. Widkniarzy (cze¢$¢ Drogi Krajowej nr. 91) z ul. Wielkopolskg oraz ul.
Lutomierska.

Fazal

=
- Fazall
=
=

Faza lll
Faza IV

Rys. 1. Skrzyzowanie Al. Widkniarzy z ul. Wielkopolska/ul. Lutomierska
w Lodzi z uwzglednieniem faz sygnalizacji $wietlnej
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zauwazono, ze w trakcie kazdego cyklu sygnalizacji $wietlnej w godzinach
szczytu komunikacyjnego obserwuje si¢ pewng czes¢ czasu kazdej fazy, podczas
ktorych na skrzyzowaniu nie znajduje si¢ zaden pojazd. Ponadto zaobserwowano,
iz przez wigkszo$¢ czasu faz migdzyzielonych na skrzyzowaniu rowniez nie znaj-
duje si¢ zaden pojazd. Aby potwierdzi¢ obserwowane zjawisko postanowiono
zbada¢ czas, podczas ktorego na skrzyzowaniu rzeczywiscie nie znajduje si¢
zaden pojazd w kazdej fazie cyklu.

Dla przedstawionych na powyzszym rysunku faz sygnalizacji $wietlnej
otrzymano wyniki badan przedstawione w tabeli ponize;j:

Tabela 1. Czas fazy, przez ktory na skrzyzowaniu nie znajduje si¢ zaden pojazd

Skrzyzowanie Alei Wtdkniarzy z Ulica Wielkopolska/Lutomierska, £.6dz
Lp. Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4
w miedzy | w migdzy | w miedzy | w migdzy
trakcie | zielona | trakcie | zielona | trakcie | zielona | trakcie | zielona

1 2,7 15,3 4,3 2,4 0,0 2,7 1,2 1,2
2 3,9 15,6 3,5 3,5 1,2 3,1 1,1 5,5
3 0,0 14,5 3,7 1,3 3,0 2,1 0,0 3.2
4 34 16,5 1,2 2,4 0,0 0,0 0,0 0,0
5 0,0 13,1 0,9 2,0 2,7 4,2 1,4 2,1
6 2,8 14,0 3,2 3,2 1,6 3.9 0,0 2,4
7 1,6 11,3 1,2 3.8 2,4 2,6 0,0 3,2
8 1,9 17,2 2,3 2,3 1,1 2,1 1,2 4,2
9 0,0 12,1 0,5 2,1 3,2 5,3 2,1 2,5
10 1,0 9,2 2,4 1,8 2,1 4,7 1,2 4,6
11 0,3 12,0 1,6 2,2 2,0 2,1 1,9 3,2
12 0,0 6,7 7,1 2,4 2,8 3,7 2,4 4,0
13 1,0 19,1 2,1 3,1 2,5 0,0 0,0 2,9
14 2,1 12,5 1,6 1,8 1,9 2,4 2,1 1,8
15 1,8 13,1 2,7 2,2 2,6 6,2 2,6 1,9
16 2,5 9,0 2,1 2,6 2,7 2,9 1,6 2,3
17 4,7 12,1 1,2 2,1 2,3 2,4 2,1 1,9
18 2,3 9,8 32 2,0 1,9 3,1 0,0 0,0
19 4,2 3,2 2,3 1,5 2,8 2,2 2,3 2,4
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20 1,0 6,7 2,7 2,9 0,0 1,9 1,6 2,7
21 2,3 5,0 3,1 3,1 2,1 42 32 2,3
22 0,7 9,3 1,9 2,3 2,4 3.4 0,0 3,1
23 32 6,5 2,3 2,6 32 22 0,0 2,9
24 2,0 13,1 2,1 1,6 2,9 2,8 2,1 2.8
25 2,4 9.4 1,9 2,1 0,0 0,0 1,3 34
26 2,1 11,4 2,6 2,6 1,8 3.4 3,1 0,0
27 3,9 2,4 2,1 1,9 2,4 2,1 0,0 2,0
::d 2,0 11,1 2.4 2,4 2,0 2,8 1,3 2,5
suma | 26,4

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Czas w tabeli 1 wyrazony zostal w sekundach. Numer fazy odpowiada fazie sy-
gnalizacji $wietlnej zobrazowanej zgodnie z rysunkiem nr 1. Kolumna ,,w trakcie”
oznacza najdtuzszy moment danej fazy, kiedy przez skrzyzowanie nie przejezdza
zaden pojazd.

Kolumna ,,miedzyzielona” oznacza dtugo$¢ fazy miedzyzielonej pomigdzy
nastepujacymi po sobie fazami, kiedy to na skrzyzowaniu nie pojawia si¢ zaden
pojazd. Kazdy wynik w tabeli zostal pomniejszony o 1 sekunde w celu uniknigcia
btedu pomiarowego (czas reakcji badacza obserwujacego skrzyzowanie). Wiersz
»Srednia” oznacza $redni czas w kazdej z kolumn, nie biorgc pod uwage wartosci
mniejszych niz 1 sekunda.

Wartosci te zostaty wyeliminowane z wyliczania $redniej z powodu tego, iz
czas ten jest okreslany jako czas reakcji kierowcy, zatem wartos$ci ponizej sekundy
nie s3 w tym wypadku miarodajne. Pozycja ,,suma” to $redni czas faz w cyklu
sygnalizacji §wietlnej, podczas ktorego na skrzyzowaniu nie znajduje si¢ zaden
pojazd.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz na badanym skrzyzowaniu wystepuja
luki czasowe w kazdej z faz oraz migdzy fazami, podczas ktorych na skrzyzowaniu
nie znajduje si¢ zaden pojazd. W trakcie I fazy najdtuzsze momenty, w ktorych
na skrzyzowaniu nie bylo zadnego pojazdu wynosily srednio 2 sekundy, w trakcie
Il fazy $rednio 2,4 sekundy, w trakcie III fazy $rednio 2 sekundy, natomiast
w trakcie fazy IV $rednio 1,3 sekundy.

Pomigdzy faza I a faza II $rednio zadne auto na skrzyzowaniu nie pojawiato
si¢ przez 11,1 sekundy, pomiedzy fazami II a III srednio 2,4 sekundy, pomigdzy
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faza [l a1V $rednio 2,8 sekundy oraz pomigdzy fazami IV a I $rednio 2,5 sekundy.
Lacznie na skrzyzowaniu $rednio w catym cyklu trwajacym okoto 2 minuty i 21
sekund pojazdy na skrzyzowaniu sa nieobecne przez ponad 26 sekund. Zatem $redni
odsetek czasu niewykorzystanego do dtugosci calego cyklu wynosi pond 13,5%.

Propozycja optymalizacji

Aby system sterowania ruchem precyzyjnie byt w stanie okresla¢, ile 1 jakich
pojazdow wjechato i wyjechato ze skrzyzowania, proponuje si¢ wprowadzenie no-
wego rodzaju czujnika. Czujnik belkowy jest to rozwigzanie czerpigce z detektorow
zastosowanych w wagach preselekcyjnych. Schemat proponowanego czujnika
zostat przedstawiony na rysunku ponizej.

Rys. 2. Schemat budowy czujnika belkowego

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przedstawiona powyzej belka jest propozycja czujnika, ktory sktada si¢ z szeregu
mniejszych czujnikow rezystancyjnych. Umiejscowienie czujnikow na wlotach oraz
wylotach pozwoli na jednoznaczna identyfikacje bazy danych wejsciowych oraz bazy
danych wyjsciowych, porownanie danych, a w przypadku stwierdzenia pewnosci, iz
wszystkie pojazdy opuscity skrzyzowanie skrocenia fazy migdzyzielone;.
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Samochod wjezdzajacy na skrzyzowanie przejezdza przez pierwsza lini¢
czujnikdéw i zarejestrowane zostaja kluczowe parametry. Nastepnie za pomoca
terminala zostajg one przestane do chmury obliczeniowej. W momencie przejazdu
tego pojazdu przez lini¢ czujnikoéw belkowych na wylocie skrzyzowania zostaja
zarejestrowane te same parametry. Nastepnie po przestaniu do chmury oblicze-
niowej zostajg porownane z danymi wejsciowymi. Jezeli dane te sg identyczne,
system jest w stanie jednoznacznie stwierdzi¢, ze wszystkie pojazdy, ktore wjechaty
na skrzyzowaniu opuscity je. Informacja ta pozwala na skrocenie wybranej fazy
cyklu ruchu dziatajac na podstawie stanu skrzyzowania w formule online, a nie
opierajac si¢ jedynie na okreslonej predykcji.

Podsumowanie

Dynamiczny rozwdj miast oraz stale zwickszajaca si¢ cyrkulacja pojazdow na ulicach
wymusza na inzynierach ruchu tworzenie coraz to bardziej zaawansowanych
systemow sterowania ruchem. Obecnie nie wystarcza juz optymalizowanie ruchu
na pojedynczym wezle — kluczowe staje si¢ zarzadzanie cala siecig skrzyzowan
oraz koordynacja ich chociazby z pojazdami komunikacji miejskie;j.

Za optymalizacj¢ ustawien oraz programow sygnalizacji §wietlnych odpowia-
daja zaawansowane systemy. Czerpig one dane z wielu detektoréw oraz czujnikow
i na tej podstawie ustalaja optymalne ramowe programy ustawien sygnalizacji na
najblizsze cykle. Jest to metoda pozwalajaca optymalizowa¢ ruch oraz koordynowac
go w sposob zwigkszajacy przepustowosé miejskich szlakéw komunikacyjnych.

Jednakze nawet najbardziej zaawansowane systemy i algorytmy nie sg obecnie
W stanie w czasie rzeczywistym reagowac na zmieniajace si¢ na drogach dynamicz-
nie sytuacje. Obecnie wickszos¢ systemow dokonuje optymalizacji na podstawie
danych historycznych, na podstawie predykcji na najblizsze cykle.

W zwiazku z tym okreslony plan sygnalizacji §wietlnej jedynie z mniej-
szym lub wickszym prawdopodobienstwem bedzie pasowat do warunkow, ktore
w przysztym cyklu wystapia w korytarzu ruchu. Z przeprowadzonych badan
wynika, iz w nawet tak zaawansowanym systemie jaki funkcjonuje w fodzi,
nawet 20% czasu calego cyklu jest marnowana w fazach, w ktorych wszystkie
pojazdy opuscily juz skrzyzowanie.
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Summary

Traffic light control algorithms — the optimization of an intersection

This article presents the current state of knowledge on the optimisation
of traffic light control systems. It describes the most important and commonly
used traffic light control systems and the approaches for determining their
optimal solutions. This article also presents the authors’ empirical research
on a chosen intersection with particular a focus on time losses in given phase
of the cycle. The authors also propose a device which allows for collecting
and analysing the parameters of intersections in order to optimise the real-
time parameters and to use the phases of this cycle.

Keywords: optimization, intersection status, intelligent transportation system,
traffic light control system.
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Determinanty implementacji ustugi IT
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Wstep

Obecnie na rynku mozemy zaobserwowaé wiele firm konkurujacych ze soba
o $wiadczenie ustug IT. Pracujg one w modelu outsourcingu, ktory nalezy rozumieé
jako dostarczenie ustug i zarzgdzanie nimi przez zewnetrznego dostawce. Ushugi
IT gtownie dostarczaja:

— zasoby sprzetowe,

— oprogramowanie,

— kompetencje ludzkie,

— zarzadzanie danymi,

— procesy IT i biznesu.

Kluczowa wydaje si¢ znajomos¢ ograniczen i zdolnosci wlasnych firm. Majac
$wiadomo$¢ mozliwosci firmy, znamy zakres, w jakim mozemy budowac ustuge
koncowa. Jej wlasciwe zaprojektowanie, uzgodnienie warunkoéw kontraktowych
1 wdrozenie w oparciu o wymagania klienta wydaje si¢ kluczowe dla pozycji ryn-
kowe;j.

Jako$¢ 1 przejrzystos¢ wykorzystywanych proceséw pozwala na skrocenie
czasu projektowania oraz dostarczenia, co stanowi o przewadze konkurencyjne;.
Obecnie na rynku IT mamy zaréwno szeroki dostep do technologii, jak i szybkie
przeplywy specjalistow pomig¢dzy firmami. Skutkiem tego trudno jest utrzymac
pozycje lidera, bazujac tylko na samej przewadze technologiczne;j.

W niniejszym opracowaniu postawiono nastgpujace pytania badawcze:

—  Z czego sklada si¢ wyzej wymieniony proces?

— Jakie sg zwigzane z nim ryzyka czy wyzwania?

— Jakie sg wspolczesnie stosowane metody i narzedzia wspomagajace etapy
projektowania ushug w branzy 1T?
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Cykl zycia ustug w branzy IT

Podstawowy cykl zycia produktu sktada si¢ z czterech etapow: wprowadzenia,
wzrostu, dojrzatosei oraz spadku. Dlugo$¢ 1 przebieg poszczegdlnych faz jest zalezna
od wielu czynnikow (Stachowiak, 2016, s. 330). Ponadto rézne etapy cyklu zycia
produktu majg inne znaczenia dla koncowego sukcesu, poniewaz etapy te wigza
si¢ z roznymi wymaganiami dotyczacymi stosowanej strategii przedsigbiorstwa
(Dangelico i Pujari, 2010, s. 477-486).

Pierwszy kluczowy etap polega na wdrozeniu produktu, czyli wprowadzeniu
do sprzedazy. Jednym z wazniejszych dziatan jest intensywna promocja, ktora
powinna skutecznie wykreowac potrzebg¢ posiadania oraz w drugim okresie dotrze¢
do zidentyfikowanej grupy odbiorcow. Przewaznie najdtuzsza fazg jest dojrzatosc,
w ktorej nastepuje ustabilizowanie si¢ wolumenu sprzedazy i osiagniecie naj-
wigkszych zyskow.

Wspoélczesnie w kazdej z faz zycia produktu powinni uczestniczy¢ klienci,
ktorzy aktywnie wspotpracujac z przedsigbiorstwem, wspomagaja personalizacje
oraz jako$¢ projektowanych rozwigzan (Lorenzo-Romero, Constantinides, 2019;
Nee i Ong, 2001, s. 235). Jednak nalezy wskazac, ze rozréznianie wsrod produk-
tow takich elementow, jak dobra i ustugi, wprowadza nowe spojrzenie na relacje
migdzy tymi elementami (Woitsch i in., 2022, s. 3).

Cykl zycia ustug zalezy od dostosowania jej elementéw do potrzeb kon-
sumentow, dzialan konkurencji, skali i charakteru innowacyjnego ustugi oraz
zakresu ustug substytucyjnych (Kujawinski, 1995, s. 53). Ponadto na analize
parametroéw cyklu zycia ustug wpltywa wiele elementow, wsrod ktorych istotnym
jest branza.

W obszarze hotelarstwa mozna zaobserwowa¢ duzy wplyw Internetu, co
pozwala na oferowanie lepszej jako$ci ustug i tworzenie silniejszych relacji na
kazdym etapie (Piccoli, 2001). W sektorze e-commerce branzy farmaceutycznej
analizowane sg takie aspekty, jak: unikalne cechy produktu, czas wprowadzania
oraz dziatania marketingowe (Skorek i in., 2012).

W niniejszej publikacji ustuga IT interpretowana jest jako metoda dostarczania
wartosci klientowi w postaci rozwigzania IT i umozliwienie mu uzyskania ocze-
kiwanych przez niego rezultatow. Przewaznie koszty i ryzyko osiagniecia sukcesu
sa po stronie klienta.

W branzy IT cykl zycia ustugi ma 5 faz:

—  ksztaltowanie strategii ustugi,
— przygotowanie i projektowanie ustugi,
— wdrozenie,
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— eksploatacja,
— udoskonalanie usthugi.

Pierwszy etap wyznacza reguly i cele dla kolejnych faz, za$ ostatnia monitoruje
inne fazy, zapewniajac odpowiednig jako$ci 1 inicjuje zmiany majace na celu udo-
skonalenie ushugi (Lagowski, 2016).

Analiza oraz budowa oferty uslugi

Proces tworzenia kontraktu jest to zwykle wieloetapowa analiza danych klienta,

mozliwosci whasnych firmy i czynnikéw rynkowych. Zawiera on na koniec kazdego

etapu bramki decyzyjne pozwalajace oceni¢ dojrzatos¢ i gotowos¢ do kolejnej fazy.
Realizowane jest to za pomocg oceny:

— ryzyka,

—  zdolno$ci firmy,

— zmiennych rynkowych.

Projektowanie ustugi Wdrozenie ustugi

Tworzenie kontraktu Wdrozenie kontraktu

Poszukiwanie mozliwosci

Rysunek 1 Relacje pomiedzy fazami budowy ustugi a etapami kontraktu
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie proceséw wlasnych firmy.

W pierwszym etapie poszukiwania i analizy mozliwosci zbierane sg informacje,

aby oceni¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

—  Czy firma ma wystarczajace zdolnosci i potrafi zaoferowa¢ kompetencje wyr6z-
niajace si¢ na tle konkurencji?

— Czy firma ma wystarczajaco mocne relacje z klientem, aby wptywac na decyzje
klienta odnos$nie wyboru konkretnej oferty?

—  Czy zasadne i efektywne jest poswiecenie czasu, wysitku i zasobow na realizacje
oferty klienta?

— Czy istnieje wazne wydarzenie, ktore sktania klienta do dziatania?
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Po uzyskaniu wyczerpujacych odpowiedzi podejmowana jest decyzja o pod-
jeciu pracy nad danym zapytaniem.

W fazie budowania strategii poszukiwane i identyfikowane sa podejscia i metody,
ktore pozwolg firmie wygraé ofert¢. Na tym etapie nastepuje pozyskanie szcze-
gotowych informacji o kliencie. Szczegolnie istotne sg kryteria podejmowania
decyzji (analiza istotno$ci ceny, mozliwosci adaptacji do nowych zmian oraz inne
determinanty). Waznym elementem budowy strategii jest identyfikacja wszyst-
kich interesariuszy (Eskerod i Jepsen, 2013, s. 23) po stronie firmy klienta, jak
i budowa matrycy zaleznos$ci i zakresu mozliwej decyzyjnosci. Te informacje daja
ogblny poglad oraz zrozumienie, jakich decyzji nalezy wymagac od konkretnych
0s0b oraz zidentyfikowac¢ ich oczekiwania wzgledem wymaganych informacji.

wysoki
Wysoki wptyw Wysoki wptyw
Niskie zainteresowanie Wysokie zainteresowanie
Komunikacja powinna by¢ Najwyzszy priorytet
prowadzona z ostroznoscig - Bliska wspofpraca
>
ad
=
Niskie wptyw
Niskie zainteresowanie
Niski priorytet
- minimalny naktad pracy
niskie ZAINTERESOWANIE wysokie

Rysunek 2. Zarzadzanie interesariuszami — matryca wplyw/zainteresowanie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie szkolenia
,,SDM firmy ESCP i doswiadczenia zawodowego .

Ocena mozliwos$ci 1 szans powodzenia realizacji jest rowniez zalezna od
analizy konkurencyjnosci. Sama technologia nie stanowi juz zwykle o przewadze.
Jakkolwiek warto mie¢ zarowno $wiadomos¢ mocnych stron w dostarczaniu
ustug, jak i wiedzg¢ o ich slabosciach. Pozwala to unika¢ ryzyka nadmiernej ekspo-
zycji elementdw, w ktorych nie mamy duzej szansy powodzenia.

Jednym z gtownych komponentow strategii jest zbudowanie wysokopozio-
mowego rozwigzania. Bazujac na posiadanej wiedzy i doswiadczeniu kreowany
jest ogolny wyglad docelowej ustugi, ktdra powinna by¢ wdrozona w konicowych
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etapach. Nie bez znaczenia jest rowniez koszt zaproponowanego rozwigzania.

Musi on réwnowazy¢ cel biznesowy firmy, a takze by¢ atrakcyjny dla klienta, wy-
rozniac si¢ na tle konkurencji (Kukhareva i in., 2022, s. 8). W relacji do powyzszego

kosztu nalezy oszacowa¢ budzet projektu, co pozwoli alokowaé zasoby w fazie

implementacji.

W zwigzku z dziataniem firmy na rynku globalnym dochodza rowniez inne
czynniki wymienione ponizej (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe czynniki globalne i regionalne

Czynnik

Komentarz

Projekt na terenie krajow objetych
zakazem (dla technologii, dziatan firmy
dostawcy lub klienta).

W niektorych krajach jest zakaz uzywania konkretne-
go oprogramowania lub jego elementow.

W efekcie mozemy by¢ zmuszeni, aby stworzy¢
nowe rozwigzanie dla jednego wyjatku, cho¢ np. 30
innych krajow pracuje w innym modelu, z jednym
oprogramowaniem.

Projekt na terenie krajow, gdzie firma
dostawcy nie ma siedziby
(brak lokalnych zasobdw).

W dzisiejszych czasach wigkszos¢ ustug jest
wykonywania w formie zdalnej, jakkolwiek zawsze
pozostang czynno$ci, w ktorych lokalne zasoby sa
wymagane. Przyktadem moga tu by¢ aktywnosci

w centrach danych o wysokim poziomie bezpie-
czenstwa. W takich miejscach nie mozemy korzystac¢
z podwykonawcow, aby np. zamontowa¢ nowa
macierz dyskowa.

Czy bedzie oferowane $wiadczenie
gwarancyjne?

Dodatkowe §wiadczenia gwarancyjne, musza
zosta¢ potraktwane jako potencjalne ryzyka. Ma to
wplyw na aspekt biznesowy rozwigzania.

Przekazanie zasobow ludzkich.

Wielokrotnie w trakcie kontraktu definiuje sig

przeptyw zasobow ludzkich:

. firma, dla ktérej wykonywane sa projekty
automatyzacji 1 optymalizacji $srodowiska IT,
moze chcie¢ przekaza¢ swoich pracownikow.
W takim przypadku mamy dodatkowy element
tranzycji pracownikow, gdzie musimy zapewni¢
proces szkolenia i wdrozenia w nowej firmie.
Moze mie¢ to istotny wpltyw na budzet projektu.

. przeplyw zasobow ludzkich moze nastapic¢
rowniez w druga strong. Wraz z nowa ustuga
IT klient moze wymagaé przekazania zaso-
boéw obstugujacych nowe technologie. Jest to
szczegodlnie istotne, gdy klient nie ma takich
kompetencji, a nie chce wsparcia operacyjne-
go dostawcy po zakonczeniu projektu.
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Ryzyka zwigzane z krajem docelowym Ostatnie lata szczegolnie pokazaly nam, jak wielki

(finansowe np. waluta, ryzyko wojny wplyw moga mie¢ wydarzania, ktore przez wiele

czy stanéw epidemicznych, specyfika lat byty traktowane jako mato prawdopodobne, jak

praw lokalnych). na przyktad wojna czy epidemia. Ich wptyw globalny
jest trudny do oszacowania.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie procesow wlasnych firmy i doswiadczenia zawodowego.

Kolejnym etapem jest projektowanie rozwigzania, w ktérym nastgpuje opra-
cowanie rozwigzania technicznego. Detale i niuanse rozwigzania sg przewaznie
spisanie 1 dostarczone w spojnej formie jako architektura rozwigzania. Opis archi-
tektury pozwala na poréwnanie propozycji z wczesniej zebranymi wymaganiami
klienta, kryteriami wyboru i elementami, ktére wyrdzniaja realizatora na rynku.

Znajomos¢ charakterystyki wskazanych determinant umozliwia szczegétowe
opracowanie kosztow bedace podstawa przypadku biznesowego. Ostatecznym
krokiem jest ocena zespotu wdrozeniowego pod katem wykonalnos¢ oferty.
Zapytanie to powinno zosta¢ potwierdzone akceptacja zespotu lub odrzuceniem
(moze wystgpi¢ wariant warunkowy).

Zwykle celem uproszczenia procesu jest stosowanie symboliki odpowiedzi,
poprzez wprowadzenie oznaczen odpowiedzi kolorami drogowej sygnalizacji §wietl-
nej. Stad czesto potoczne okreslenie, ze projekt dostat zielone §wiatto (otrzymat
akceptacje). Na tym etapie powinni by¢ juz by¢ zidentyfikowani wszyscy eksperci
wymagani do dostarczenia ushugi.

Informacja zwrotna pozwala wychwyci¢ luki rozwigzania lub elementy obar-
czone duzym ryzkiem. Przy podejmowaniu decyzji procz wiedzy, analizy ryzyka
i wykonalnosci, bardzo czgsto potrzebna jest takze intuicja, ktora jest skorelo-
wana z do$wiadczeniem. Podjgcie trafnej decyzji wymaga wiedzy przynajmniej
z trzech obszaréw: wiedzy merytorycznej (psychologicznej, pedagogicznej oraz
ekonomicznej itp.) o przedmiocie decyzji, wiedzy na temat procesu decyzyjnego
i jego uwarunkowan, a takze wiedzy o swoich mocnych i stabych stronach jako
decydencie (Dobrotowicz, 2008, s. 129).

Ponadto wspotczesnie zdolnos¢ do prawidtowej oceny oraz analizy ogromnych
ilosci danych, przy podejmowaniu decyzji biznesowych w sytuacji redundancji
informacji, jest coraz trudniejsza, dlatego wydaje sie, ze intuicja eksperta lub grupy
decyzyjnej bedzie miata coraz wigksze znaczenie (Kowalewski, 2016, s. 434).

W kolejnym kroku nastepuje finalizacja oferty, czyli zebrane w poprzedza-
jacych fazach dane zostajg wykorzystane do przygotowania ostatecznej oferty.
Powinna ona zawiera¢ elementy dotyczace szczegotow rozwigzania wraz opisem
elementow finansowych. Przewaznie koszty ewentualnych zmian w ofercie oraz
korygowania btedow na kolejnych etapach, wraz ze zblizaniem si¢ do fazy finalizacji,
sg coraz wyzsze (Dabrowski, 2009, s. 19).
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Doprecyzowanie ustalen i wytycznych pozwala zamkna¢ negocjacje z part-
nerami i zebra¢ potwierdzenia ich zaangazowania w docelowa faze¢ wdrozenia.
W ramach wewngtrznego potwierdzenia zbiera si¢ ostateczne weryfikacje moz-
liwosci realizacji od specjalistow z wymaganych technologii. Nastepuje takze
podsumowanie i zamknigcie procesu zwigzanego z analizg ryzyka i strategiami
zarzadzania nimi. Posiadajac informacje w postaci koncowych dokumentéw opi-
sujacych oferte, zostajg przygotowane strategie negocjacji z klientem.

Z biznesowego punktu widzenia najwazniejsza faza jest podpisanie kon-
traktu, czyli moment, gdy wysitek po§wigcony na realizacj¢ poprzednich etapow
zmierza do formalnej akceptacji klienta. Glownymi interakcjami sg dialog z klientem
i weryfikacja, czy przedstawione rozwigzania wraz z warunkami finansowymi spet-
niajg wymagania odbiorcy.

Ostatnim etapem jest przekazanie catej wiedzy i informacji zebranych w po-
przedzajacych fazach docelowemu zespotowi wdrozeniowemu, aby ten, juz jako
nowy wiasciciel kolejnych etapdéw, uruchomit realizacje kontraktu. Petne i ptynne
przekazanie pozwala na szybkie uruchomienie proceséw zwigzanych z budowa
i uruchamianiem ustugi. Zwykle przekazanie wtasnosci z etapu oferty do wdrozenia
odbywa si¢ poprzez przekazanie formalnych dokumentow, z takich dziedzin jak:

— architektura rozwigzania,

— opis ryzyka,

—  zbidr elementow finansowych (koszty, budzet),
— opis aktywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi,
— zobowigzania i ograniczenia prawne.

Tabela 2. Punkty kontrolne przeptywu informacji do zespotu wdrozeniowego

Pytanie Komentarz
Czy wszystkie wymagane doku- Brak przekazania ktorego$ z dokumentéw moze
menty i wiedza zostaly przekazane | oznacza¢, ze:
zespotowi wdrozeniowemu? — nie zostal stworzony (zbieranie informacji

i budowanie dokumentu na etapie implemen-
tacji moze by¢ trudne lub niemozliwe); wnosi
to nieznane ryzyko do projektu;

— brak przekazania informacji moze skutkowac
luka w spetnieniu wymagan.

Czy zespdt wdrozeniowy rozumie | Brak potwierdzenia na tym etapie moze miec
i potwierdza warunki finansowe wplyw na dostgpnosc¢ zasobow, np. za maly
podanego wdrozenia? zespot, aby zmiesci¢ si¢ w budzecie.
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Czy sa jakie$ techniczne, prawne,
finansowe zmiany lub takie
zwigzane z naktadami w czasie
odstepstwa od ostatnio zaakcepto-
wanego kontraktu?

W koncowej fazie podpisywania kontraktu
moga nastgpi¢ zmiany w zapisie dokumentu.
Brak wiedzy o zmianie wnosi ryzyko do pro-
jektu. Tym wigksze, im p6zniej zostanie odkryta
zmiana.

Czy zesp6t wdrozeniowy
potwierdza, ze wdrozenie zostanie
dostarczone w zdefiniowanym

w kontrakcie czasie, budzecie
wraz z wymaganymi elementami
jakosciowymi?

W tym miejscu zespdt wdrozeniowy szacuje czy
warunki zdefiniowane w kontrakcie sg mozliwe
do spetnienia. Moze si¢ zdarzy¢, ze w celu
zwigkszenia konkurencyjno$ci oferty budzet
zostanie zanizony do wartosci uniemozliwiajace;j
jej dostarczenie.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie procesow wlasnej firmy.

Elementy wdrozenia ustugi I'T

Po zakonczeniu etapu zwigzanego ze zbieraniem wymagan i formalizowaniem
zebranych informacji nastepuje wdrozenie ushugi.

Poprzez wdrozenie ustugi IT rozumiemy zmian¢ lub wytworzenie jako produkt
jednego z ponizszych elementow lub ich kombinacji:

— oprogramowania,
—  sprzetu,
— danych,
—  procesu.

Zmiana ma na celu przejscie od stanu aktualnego do stanu docelowego, oczeki-
wanego przez klienta. Mozliwe sg stany posrednie pomiedzy stanem aktualnym
a docelowym. Jednym z przyktadow wytwarzania oprogramowania cechujacego
si¢ wieloma etapami — od stanu wyjsciowego do zakonczenia — jest zwinna metodyka
Agile.

Metodyka ta jest szeroko stosowana w wielu obszarach biznesu jako prak-
tyczne i elastyczne rozwigzanie w zarzadzaniu projektami (Marnada i in., 2022,
s. 292). W projekcie zakres jest traktowany jako jeden aspekt, ktory moze bez-
posrednio wptyna¢ na budzet i harmonogram. Cechuje si¢ ona iteracyjnym
podejsciem dostarczajacym okreslona funkcjonalnos¢ wraz z kazdym cyklem
dostarczenia. Co ciekawe, w metodzie Agile mozliwe jest dostarczenie ustugi
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niespetniajgcej wszystkich wymagan. Jest tak w przypadku, gdy klient uzna stan
ustugi za zadowalajacy i nie wymaga spetnienia innych warunkéw zdefiniowanych
w poczatkowej fazie.

W klasycznym podejsciu kaskadowym raz zdefiniowane wymagania nie ulegaja
jakimkolwiek zmianom, a proces wdrozenia przebiega wedle $cisle okreslonego
procesu. Projekt dazy do dostarczenia produktu w cato$ci po zweryfikowaniu
funkcjonalno$ci w fazie testow. Jest to najczestsza metoda wdrazania duzych pro-
jektow. Rozwigzanie to jest takze istotne dla przedsigbiorstw tworzacych oprogra-
mowanie oraz ogolnie branzy IT, aby mdc zaplanowac prace w sposob wydajny,
a jednoczesnie wspierajacy prace programistyczne (Kantola i in., 2022, s. 1).

Tabela 3. Poréwnanie modeli

Cechy Model kaskadowy Model zwinny
* malo elastyczny proces, tendencja do wytwarzania
w przypadku wystapienia produktow ustugi z pomi-
nieprzewidzianych zmian nigciem dokumentacji;
Wyzwania jest r}./'zyko niedostarczenia brak organizacji spowalnla
ushugi; czas dostarczenia;
* nie mozna dostarczy¢ ustugi konieczno$¢ budowy
bez zakonczenia catosci zespotu ze $cisle okreslo-
projektu. nymi rolami.
. mozliwos$¢ zmian zakresu
* przewidywalny zakres . .
.. prac w trakcie rozwoju
prac, co pozwala tatwiej ]
. . . produktu;
budzetowac zespot;
. . w przypadku blokad na
Zalety * bardziej przejrzysty ) , .
harmonogram prac bez Jednym Zwymagan, mozna
% L tatwiej przydzielac inne
tendencji do wystagpienia ) . .
. zadania, co nie wstrzymuje
zmian.
prac.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak mozna wnioskowac, zaden z powyzszych modeli nie jest idealnym roz-
wigzaniem dla kazdego wdrozenia ustug. W odpowiedzi na dylemat wyboru wia-
sciwego podejscia firma Gartner zaproponowata Bimodal IT. Pojecie ,,bimodalnego
IT” to stosunkowo nowe rozwigzanie w teorii i praktyce.

Odkad firma doradcza Gartner upublicznita t¢ koncepcje w otwartym dostepie
dla firm i wszelkich zainteresowanych podmiotéow z branzy IT w swoim programie
CIO pod koniec grudnia 2013 r. Bimodalne IT stato si¢ czgsciej omawiane i prak-
tykowane w $rodowisku IT (Gartner, 2014). Jest to §wiadome odejécie od zbyt
duzych kosztow zwigzanych z modelem kaskadowym dla innowacyjnych projektow
o niezbyt zlozonej strukturze.
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I przeciwnie dla projektéw mocno ustrukturyzowanych wymagajacych moc-
nej kontroli 1 zarzadzania uzywamy modelu kaskadowego z pelng $wiadomoscig.
Bimodalne IT jest charakteryzowane jako koncepcja, ktora pozwala zmniejszy¢
dysproporcje wystepujace czesto migdzy tym, co dostarcza firma IT, a tym, czego
potrzebuje klient. W zwiazku z tym wptywa na rdzen strategicznego powigzania
biznesu z IT (Horlach i in., 2016, s. 1421). W literaturze fachowej uzywa si¢
okreslen: ,,mysl jak sprinter” jako analogii dla modelu zwinnego lub ,,mysl jak
maratonczyk” jako analogii dla modelu kaskadowego.

Zdarza si¢, ze w ramach duzych projektow pewien zakres moze pracowaé
w jednym modelu, gdy jaki$ element pracuje w drugim. Przyktadem moze tu by¢
budowa Centrum Danych, gdzie kaskadowo zarzadzamy dostarczeniem sprzgtu
i jego instalacjg. Rownolegle w modelu zwinnym wytwarzamy do tego centrum
oprogramowanie.

Model zwinny
Wymagana akceptacja
zmiennosci

Systemy
innowacyjne

(DevOps,
automatyzacja)

Systemy
wyroiniajace

Zmiana
auezpkziez

Model
kaskadowy

Systemy
ewidencji danych

Wymagana rzetelnosc

(ITIL, CMIMi, COBIT)
Rysunek 3. Zestawienie modelu w uj¢ciu Bimodal IT
Zrédito: opracowanie wilasne na podstawie ,, Gartner annual CIO Survey”, 2014.

Jednym z elementéw wdrozenia ustugi IT jest jej przekazanie do zarzgdzania
tzw. dziatania operacyjne. Na styku zespotéw przygotowujacych konkretne
rozwigzanie a zarzadzajacymi eksploatacja moze wystgpi¢ znaczaca rdznica
W postrzeganiu tego, jak nalezy zmapowa¢ wymagania. Naprzeciw tym wyzwaniom
wychodzi podejscie DevOps taczace zespoly programistow, testeréw, admini-
stratorow 1 kadry zarzadzajacej. DevOps to stosunkowo nowe rozwiazanie, ktore
odnosi si¢ do kultury wspotpracy irelacji zespotow programistycznych i operacyj-
nych, a ich wspolnym celem jest opracowanie wysokiej jakos$ci oprogramowania.
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Przedsigbiorstwa branzy IT przyjmujg kulture i rozwigzania DevOps do two-
rzenia oprogramowania i prostszej obstugi zamiast korzystania z tradycyjnego
mechanizmu SDLC (System Development Life Cycle). Wprowadzenie projektu
IT do fazy produkcji w procesie DevOps oznacza, iz tworzone oprogramowanie
musi przejs$¢ przez bramki jakosci, w ktorych jest testowane w fazie rozwoju, aby
spetni¢ ustalone docelowe kryteria.

Po wprowadzeniu koncepcji DevOps firmy takie jak: Netflix, Google i Amazon
zobowigzaly si¢ do wdrozZenia tysigc razy szybszego czasu wdrazania niz wczesniej
(Rafi 1 in., 2022). Na rynku wystgpuje oczywiscie znacznie wigcej modeli
dobrych praktyk wspierajacych implementacje ustug IT. W ostatnich latach coraz
popularniejsza staje si¢ architektura referencyjna IT4IT (The Open Group, 2019),
ktora pozwala spojrze¢ szerzej na dostepne podejscia.

W wyniku tej analizy znacznie tatwiej planowac strategie dostarczania ustug
z wykorzystaniem réznych metod. Podejscie IT4IT jest potrzebne do poprawy
wydajnosci firm z branzy IT i wspiera rozwigzania biznesowe w wykorzystaniu
nowego IT w erze cyfrowej (Akershoek, 2016).

Prollminary

B.
Business
Architecture

H.
Architecturs
Change
Management

C.
G. - Re. .
Y quirements Inforrmation
Implementation Managoment Systems
Governance Archilectures

F.
Migration
Planning

D.
Technal
Architecture

E.
Opportunitios
nd

a
Saolutians

Rysunek 4. Cykl TOGAF
Zrédlo: The Togaf® Standard, 10th Edition, https://publications.opengroup.
org/standards/togaf/specifications/c220 [dostep: 22.02.2023].

Jedng z kluczowych 1ol dla $ledzenia i projektowania rozwigzan jest zespot
architektow. Zwykle z solucji zataczonych do kontraktu wytwarzaja rozwigzanie
techniczne. Zespot ten ma za zadanie udokumentowaé w sposob zrozumiaty dla
zespolow wdrozeniowych wymagane elementy oraz ich specyfikacje.
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Powyzsza praca w firmach IT najczgsciej jest oparta o zbior dobrych praktyk
TOGAF. Standard TOGAF to szkielet architektury, ktorego zadaniem jest za-
pewnienie odpowiednich metod i narzedzi pomagajacych w kolejnych etapach:
akceptacji, produkcji, uzytkowaniu i utrzymaniu architektury korporacyjne;j.
Rozwiazanie to charakteryzuje si¢ iteracyjnym modelem procesu wspieranym
przez najlepsze praktyki i zestaw znanych zasobow architektury wielokrotnego
uzytku.

W 1995 roku stworzono pierwsze specyfikacje techniczne do jego stosowania,
a w 2004 r. uruchomiono wersje TOGAF 8 o nazwie Enterprise Edition, za$
w 2018 r. ukazata sie jej najnowsza wersja, TOGAF 9.2 z dodatkowymi aktuali-
zacjami 1 wspotczesnymi wytycznymi (de Oliveira i in., 2021, s. 275). W oparciu
o tg praktyke mozemy wyrézni¢ cykl budowy: od fazy wstepnej czy wizji archi-
tektury, po zarzadzanie implementacja. Na rysunku 4 przedstawiono podstawowy
cykl TOGAF.

W trakcie budowy rozwigzania technicznego definiowane sg roOwniez jego
parametry biznesowe. Wsrdd nich okreslamy kluczowe wskazniki efektywnosci,
ktore daja ramy dziatania naszej ustugi, do ktorej powinno dazy¢ rozwigzanie.
Projektowane sg rowniez procesy wsparcia dla produktu, aby jasno okresli¢ kto
1 w jakim czasie powinien rozwigza¢ ujawniony problem.

Zwykle definiowane sg rowniez procesy ITIL (Information Technology
Infrastructure Library), takie jak: zmiana, incydent czy problem. ITIL to zbior
najlepszych praktyk zebranych z organizacji i przedsigbiorstw sektora publiczne-
go i prywatnego na catym $wiecie. Za$ gldownym celem jest dostarczanie wysokiej
jakosci ustug informatycznych, szczegdlnie w obszarze zarzadzania ustugami IT.

Wdrozenie ITIL zapewnia wiele korzysci, takich jak: oszczednos¢ kosztow,
sprawniejsze zarzadzanie ryzykiem i usprawnienie proceséw IT (Marquis, 2006).
Warto takze wspomnie¢ o koncepcji FITIL (Fuzzy ITIL), ktora odbywa si¢ w 4
etapach, a mianowicie: fuzzyfikacji, bazy wiedzy, wnioskowania i defuzzifikacji.
Wykorzystanie tej innowacyjnego rozwigzania pozwala na podniesienie poziomu
dojrzatosci projektu w kazdym cyklu tradycyjnego ITIL (Yandri i in., 2019, s. 290).

Kazde z wymienionych rozwigzan ma udokumentowang Sciezke postgpowania,
pozwalajaca przeprowadza¢ proces z wykorzystaniem narzedzi informatycznych.
Pozwala to firmie w fazie utrzymania operacyjnego s$ledzi¢ aktywnosci z nimi
zwigzane, jak bada¢ trendy zdarzen w firmie i — co najwazniejsze — rozwigzywac
efektywnie kazde zdarzenie.
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Podsumowanie

Ilo$¢ aktywnos$ci w rozbiciu na etapy pokazuje jak ztozonym procesem jest wdroze-
nie ustugi IT. Od wczesnych etapow, gdzie glownym wyzwaniem jest zrozumienie
dojrzatosci firmy i gotowo$¢ do podjecia dziatan majacych na celu zaprojektowania
i dostarczenia docelowo ustugi.

W kolejnych krokach nastepuje pozyskanie i agregacja informacji o kliencie
i sytuacji rynkowej, co pozwala na stworzenie skutecznej strategii. Strategia ta
wspomaga proces projektowania wysokopoziomowego rozwigzania, ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem wlaczenia inzynierii wymagan (Grady, 2013). Dalej ma
miejsce seria dzialan biznesowych, takich jak: stworzenie i podpisanie oferty.
W kolejnych krokach (przekazanie kontraktu do dostarczenia, wdrozenie) wielo-
krotnie pojawiaja si¢ zagadnienia zwigzane z ryzykiem.

Decydenci musza mie¢ $wiadomos¢, Ze istnieje zaleznos$¢: im wigkszy i bardziej
zlozony projekt, tym wigksza szansa wystgpienia ryzyka. Wazne jest, aby juz na
wczesnym etapie przemysle¢ strategi¢ oraz wdrozy¢ narzgdzia i metody zarzadzania
ryzykiem (Kasser, 2020, s. 47-73).

W trakcie wdrozenia ustugi napotyka si¢ takze wyzwania zwiazane z selek-
cja odpowiedniej metodyki dostarczenia. Jej niewtasciwy dobor moze skutkowaé
niedostarczeniem ustugi, przekroczeniem budzetu czy znacznym opdznieniem
(Sussna, 2015).

Dos$¢ czgstym wyzwaniem jest struktura dokumentacji dla zespoldéw opera-
cyjnych. O ile wymagania, wstgpne solucje sa dobra baza do niskopoziomowej
architektury, o tyle w mapowaniu na dokumenty operacyjne powstaje wiele nieja-
sno$ci. Wielokrotnie mozna si¢ spotkac sie z problemami z wtasciwym doborem
czy strukturg zespotow.

Jesli zabraknie specjalistow z wybranej dziedziny czy ludzi odpowiedzialnych
za konkretne narze¢dzia, ktore sg w planie wykorzystania jako budulca (building
block), mozna utknaé¢ na dlugi czas bez postgpow w dostarczeniu. Rowniez juz
na tym etapie warto wdrozy¢ szkolenia i przygotowanie operatorow operacyjnych
projektowanego rozwigzania (Philip, 2022, s. 173).

Wymienione determinanty majg istotny wptyw na sukces projektu wdrozenia
ustugi IT. Powodzenie projektu mierzone jest terminowo, zgodnie z budzetem,
osiggnigciem zamierzonych parametrow i specyfikacji, a takze oceng sukcesu
klienta i cztonkéw zespotu projektowego (Radhakrishnan i in., 2021, s. 3). Ciagte
usprawnienia oraz efektywne i skuteczne zarzadzanie pozwalaja znacznie zwigkszy¢
prawdopodobienstwo poprawnego dostarczenia przy jednoczesnej optymalizacji
parametréw biznesowych (czas i koszt).
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Summary

Determinates of Implementing IT Services

The quality of implementing IT services may be differentiated on the mar-
ket. Nowadays, we have broad access to technology and scientific literatu-
re that support company strategies. What makes the difference is the KPI
of IT service implementation, including (1) Time to deliver, (2) Cost, (3)
Risk management, (4) Flexibility in implementation to react to global drivers
(e.g. epidemic) during delivery.

The purpose of this article is to answer questions regarding the components
of service delivery. A good understanding of each stage and any related risks
is crucial. Each phase has been described in detail with its associated chal-
lenges, starting with analysing the customer’s request and how IT companies
can respond. The prepared analysis of the individual elements of the process
is the basis for preparing the order fulfillment document.

Once the customer and company have signed off, there will be more
information on transitioning to the delivery team. In the delivery part of this
document, we will dive into the implementation details. Descriptions of
available and practically used methodologies and standards are provided.
The summary will collect the results of the incorrectly addressed needs during
the project, such as a wrong tool or methods used to deliver it.

Keywords: IT service delivery, architecture design, IT good practice, project
management, service design.
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W swiecie wspotczesnej techniki - w strone etyKki
odpowiedzialnosci
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Wstep

Nikt chyba nie zaprzeczy, ze od dtugiego juz czasu technika stata si¢ jedng z gtow-
nych perspektyw, przez ktora ludzkos¢ patrzy na Swiat. Optyka ta, nieuchronnie
wptyneta rowniez na wszystkie inne sfery zycia cztowieka. Wobec takich okolicz-
no$ci humanistyka, w tym filozofia, a co za tym idzie i etyka, nie mogg pozostac
nietkniete.

Nauki te zajmujg si¢ rowniez badaniem rzeczywistosci, ktora to ulega cig-
glym przeobrazeniom ze wzgledu na nieuchronne tempo rozwoju techniczno-
-naukowego. Gtownym celem artykutu jest wskazanie miejsca i roli, jaka etyka
powinna pehi¢ w $wiecie innowacji technicznych.

Zasadnicze pytanie brzmi: jaki rodzaj perspektywy powinna przyjac refleksja
etyczna w tych nowych okolicznos$ciach? Zmiany zachodzace na catym $wiecie
w wyniku rozwoju technologicznego stawiajg przed cztowiekiem nowe wyzwania,
a takze nowe perspektywy etyczne. W ponizszym artykule omowione zostang kla-
syczne glosy w dyskusji na temat mozliwosci usytuowania techniki w perspek-
tywie namystu etycznego oraz miejsca jakie powinna zaja¢ etyka w kontekscie
aktualnej rzeczywistosci.

Technika i Swiat wspolczesny

Zyjemy w $wiecie zmian. I chociaz zmiana — rozwoj jest istota nie tylko wspdlczesno-
$ci, zmiany czas6w obecnych sg w pewien sposob inne. Gtowna rdéznica migdzy nimi,
wedlug Hansa Jonasa (2014), polega na tym, ze technika czaséw wspodtczesnych ma
charakter aktywnego dziatania, procesu, podczas gdy poprzednia charakteryzowaty
raczej stabilnos¢ lub bezruch.

Jonas przedstawia cztery cechy nowoczesnej techniki, ktore sa doktadnym
przeciwienstwem cech poprzedniej. Po pierwsze, kazdy nowy krok w jakimkol-
wiek kierunku, na jakimkolwiek polu rozwigzan technicznych w dzisiejszych
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czasach zwykle nie zbliza si¢ do punktu rownowagi, rozwigzania czy nasycenia
W procesie rozwigzywania zatozonych celow. Wrecz przeciwnie, wspotczesna
technika ,,daje poczatek dalszym krokom we wszelkiego rodzaju kierunkach”
(Jonas, 2014, s. 211). Innymi slowy, nic, co niesie ze sobg technika, nie ma ,,formy
stalej, ostatecznej”, czy to proszek do prania czy rakiety balistyczne.

Drugg cecha odrézniajaca te dwa stadia techniki jest zmiana w rozpowszech-
nianiu innowacji. Wspotczesnie, kazda nowinka techniczna, podobnie jak odkrycia
teoretyczne, szybko rozprzestrzenia si¢ w globalnej spotecznosci technologicznej
(z wyjatkiem niektorych wynalazkow wojskowych, ktore sg utrzymywane w tajem-
nicy ze wzgledu na bezpieczenstwo panstwa i taktyke wojenng). Rozproszenie
wiedzy i jej praktycznych implikacji, nastepuje poprzez powszechng komunikacje
i wspotprace w srodowisku naukowym, jak i presje konkurencji (Jonas, 2014).

Po trzecie, stosunek srodkéw do celow nie jest juz liniowy, lecz kotowy.
Nowe technologie sa opracowywane w celu zaspokojenia celow, ale typowym jest
zjawisko, ze te nowe artefakty implikuja, inspiruja, a nawet narzucaja nowe cele.

Na te cyrkularnos¢ wskazuje fakt, ze nowinki techniczne stajg si¢ elementem
popytu spotecznego, potrzebami zyciowymi i stawiaja technologii zadanie dalszego
doskonalenia sposobow ich realizacji (Jonas, 2014). Wreszcie, jak pisze Jonas,
,»postep” w odniesieniu do nowoczesnej technologii nie jest terminem wartos$ciu-
jacym, ale czysto opisowym.

W naturze zjawiska rozwoju techniki lezy bowiem zasada, ze pozniejszy
etap jest zawsze lepszy od poprzedniego (Jonas, 2014). Wyzszo$¢ technologiczna
oznacza, w zaleznosci od urzadzenia, szybsze lub wolniejsze, wigksze lub mniejsze,
wyzsze lub nizsze, ale zawsze wydajniejsze.

Ellul twierdzi, ze jedna z gtdéwnych cech technologii jest jej autonomia. Tech-
nologia jest niezalezna od takich podmiotow, jak polityka, ekonomia, a nawet
samo spoleczenstwo. A dla obecnej analizy fakt, Zze technologia jest rdOwniez nieza-
lezna od wartosci i etyki, jest by¢ moze najbardziej istotny. Przede wszystkim,
jak twierdzi Ellul, ,,technologia nie rozwija si¢ w kategoriach ideatu moralnego,
nie dazy do realizacji warto$ci, nie ma na celu, cnoty ani Dobra” (2014, s. 438).
I wydaje sie, ze przynajmniej w wickszosci przypadkow jest to prawda.

Technika ma jeden gtowny cel: by¢ coraz bardziej i bardziej wydajna. Moze
to by¢ oczywiscie oparte na dobrych lub ztych intencjach, ale w rzeczywistosci tech-
nika pod tym wzgledem jest w wiekszo$ci neutralna. Latwo jest wskaza¢ pewne
przypadki w historii, w ktorych artefakty techniczne powstaty na potrzeby celow,
ktore sg bardzo dalekie od moralno$ci: projektowanie i produkcja inkwizycyjnych
krzeset, cyklonu B czy nawet podprogowych reklam, by wymieni¢ tylko kilka.

Po drugie, co wydaje si¢ dos¢ kontrowersyjne, Ellul twierdzi, ze technologia
nie znosi zadnego osagdu moralnego:
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Wydaje sie oczywiste, ze badacze absolutnie nie moga stawia¢ siebie
wobec problemu dobra i zta, tego, co jest dozwolone lub zabronione,
ich badania po prostu sg. To samo dotyczy zastosowania badan.
Cokolwiek zostalo znalezione, jest stosowane po prostu. Technik
stosuje swojg technologie w taki sam niezalezny sposéb jak badacz
(2014, s. 438).

To stwierdzenie jest godne uwagi i bardzo wazne. Zawiera bowiem kluczowy
moment, w ktorym nalezy podja¢ decyzje.

Jesli przyjmie sie, ze badacze ,,absolutnie nie muszg” zadawac sobie pytania,
czy ich dociekania majg ci¢zar moralny, to my, jako ludzkos¢, jestesmy w opatach.
Dlatego wazne jest, aby przyjrze¢ si¢ konsekwencjom tego stwierdzenia, jak rysuje
je Ellul (2014, s. 438):

Utrzymywanie, ze moralno$¢ nie powinna ocenia¢ wynalazkéw
techniki lub operacji technologicznych, prowadzi do stwierdzenia,
ze jakiekolwiek ludzkie dzialanie jest teraz poza etyka. Autonomia
technologii uczyni nas amoralnych. Odtad moralnos¢ nie bedzie juz
czedcig naszego $wiata, zostanie wyrzucona w pustke.

W oczach naukowcéw i technologdéw moralno$¢ — wraz ze wszyst-
kimi warto$ciami tego, co mozna nazwa¢ humanizmem - jest sprawa
czysto prywatna, nie majaca nic wspdlnego z konkretna dziatalnoscia
(ktoéra moze by¢ tylko technologiczna) i bez wigkszego zainteresowania

powagg zycia.

Uderzajace jest to, ze nie apeluje on o nakaz odpowiedzialnos$ci za tego typu
badania, ale raczej utrzymuje, ze technologie nie mogg i nie powinny by¢ oceniane
moralnie. Takie podejscie jest konieczng konsekwencja przyjecia instrumentalnej
teorii technologii. Podazajac za dalszg argumentacja Ellula, warto wskaza¢ jeszcze
inne istotne spostrzezenia. Technika bowiem, jak pisze, stata si¢ tworcza sita
nowych wartosci i nowej etyki.

Technika, cytujac ponownie Ellula (2014, s. 440):

burzy wszystkie dotychczasowe skale warto$ci; podwaza ich podsta-
wy. Bedac w ten sposdb samo-usprawiedliwionym, staje si¢ uspra-
wiedliwiajacym. To, co jest robione w imie nauki, jest sprawiedliwe;
ateraz to samo dotyczy tego, co jest robione w imie techniki. Przypisuje
ona sprawiedliwo$¢ ludzkiemu dzialaniu i w ten sposdéb czlowiek
spontanicznie sklania sie do konstruowania en ethica na podstawie

i w kategoriach techniki.
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Technika, jak si¢ zatem wydaje, ma moc ,,zmiany” skali, czy tez hierarchii
warto$ci. Nie oznacza to jednak, ze ,,rozbita” ona podstawy etyki. Aby zrozumiec
punkt widzenia Ellula, nalezy pamigta¢, ze widzi on technike jako calkowicie
autonomiczna, co dotyczy rowniez etyki. Etyka techniki, jak ja nazywa, jest konstru-
owana kawalek po kawatku. Wymaga ona od cztowieka pewnej liczby cnot, takich
jak: precyzja, doktadno$¢, postawa realistyczna, a przede wszystkim cnota pracy.

Co wigcej, przynosi ona pewien poglad na zycie, ktory opiera si¢ na skrom-
nosci, oddaniu i, naturalnie, wspoipracy. Technika, ze wzgledu na swojg nature,
pozwala na bardzo jasne oceny, odpowiadajac na pytania: co jest powazne, co jest
skuteczne, efektywne, uzyteczne itd. Ta etyka jest zbudowana na takich wtasnosciach
z prostego powodu: ma to by¢ system propagujacy takie zachowania, ktére umozliwig
mu wlasciwe funkcjonowanie. W ten sposdéb ma ona istotne pierwszenstwo przed
innymi systemami moralnymi jak i wigze si¢ z oczywistymi i nieuniknionymi
sankcjami, ktore pozwalajg systemowi technicznemu przetrwac.

Technologia zmienia moralnos¢: skutecznosc¢, efektywnosé, doktadnosc¢ i praca
sama w sobie to cnoty, ktore cenimy dzi$ jak nigdy dotad. Otaczajaca nas rzeczy-
wistos$¢, bazujgca na technice, po prostu wymaga ich, aby dobrze funkcjonowac.
Nie jest to jednak zaden dowod na to, ze powinnis$my zapomnie¢ o tradycyjnych
wartosciach, uznajac je za przestarzate czy bezuzyteczne. Takie ,,unowoczesnianie”
etyki wydaje si¢ by¢ zjawiskiem naturalnym. W perspektywie metaetycznej
bowiem zawsze wystepuje szczegdlne sprzezenie zwrotne miedzy etyka a rzeczy-
wistoscig!.

Miedzy etyka a coraz bardziej nasycong technologicznie rzeczywisto$cig
zachodzi nieustanna wymiana. Etyka ze swej natury opiera si¢ na okreslonej
rzeczywistosci 1 jest do niej stosowana. Stad kazda zmiana rzeczywisto$ci musi
pociagnacé za soba zmiane w etyce, przesuniecie w hierarchii wartosci. Jest to
jednak proces, ktory wymaga czasu. | ze wzgledu na ten czynnik nieunikniona
jest pewna luka czy proznia miedzy etyka (jako teorig) a moralno$cig (stanem
obenym). Ellul ma wiec racje, widzac wypietrzanie si¢ okreslonych wartosci
w hierarchii. To prawda, ze wspotpracy i efektywnos$ci przypisuje si¢ znacznie
wigksze znaczenie niz w czasach poprzedniego paradygmatu technicznego.

Etyka a technika

Technika jako ogot czy poszczegdlne technologie podlegaja ocenie etycznej. Jednak
te wspolczesne oceny wydaja si¢ by¢ niewystarczajace, zwlaszcza z perspektywy
filozoficznej. Bardzo dobrze przedstawia ten proces Kristin Shrader-Frechette

' Freeman J. Dyson w ksigzce The Sun, the Genome, and the Internet uwaza, ze postep

techniczny znaczaco wptywa na udoskonalenie ludzkiej etyki.
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w artykule Technology zawartym w Encyclopedia of Ethics. Warto$ciowanie tech-
niki sprowadza si¢ do oszacowania ryzyka ,,jako prawdopodobienstwa wystgpie-
nia szkody fizycznej, zwykle jako $rednie roczne prawdopodobienstwo $mierci”
(2003, s. 188).

Ocena ta jest $cisle ilosciowa definicjg i jako taka wydaje si¢ by¢ raczej nie-
zadowalajaca. Z drugiej strony, jak twierdza technologowie, jest to jedyny sposob
na uzyskanie wspolnego mianownika dla oceny réznych zagrozen technicznych.
Czgsto jednak do$¢ trudno jest oszacowac ilosciowo jakie$ ryzyko w kategoriach
sredniego rocznego prawdopodobienstwa wypadku $miertelnego.

Przyczyna tej trudnosci jest fakt, ze w wiekszosci przypadkoéw ocena dotyczy
nowych technologii, z ktérymi mamy ograniczone doswiadczenie, a co za tym
idzie, ograniczone dane o czestosci wypadkow z ich udziatem. W takim przypadku
nastepuje przesunigcie w procesie oceny, a glownym kryterium staje si¢ $rednia
oczekiwana uzyteczno$¢. Takie podejscie jest jednak ryzykowng gra w sytuacji,
gdy dostep do wyrafinowanych technologii jest niemal bezproblemowy. Wielu na-
ukowcow zdaje sobie sprawe, ze takie utylitarne szacowanie jest w rzeczywistosci
bardzo niebezpieczne.

Bill Joy (2000), wspodtzatozyciel i gtowny naukowiec w Sun Microsystems,
opublikowal w magazynie Wired artykut, w ktorym zwrocil uwage, iz technologie
XXI wieku — genetyka, nanotechnologia i robotyka (genetics, nanotechnology,
robotics — GNR) — sg tak potezne, ze moga rodzi¢ zupetnie nowe klasy wypadkow
i naduzy¢. Co wazniejsze i co powinno zwroci¢ naszg uwage, po raz pierwszy te
wypadki i naduzycia sa powszechnie w zasiegu jednostek lub matych grup.

Nie beda one wymagaty wielkich zaktadéw ani rzadkich surowcow. Sama
wiedza umozliwi ich wykorzystanie. W ten sposob mamy mozliwos¢ nie tylko
broni masowego razenia, ale masowego razenia opartego na wiedzy (knowled-
geenabled mass destruction — KMD), ktorego destrukcyjnos¢ jest ogromnie
wzmocniona przez moc samoreplikacji. Nie bedzie tu chyba przesada stwierdzenie,
ze znajdujemy si¢ na progu dalszego doskonalenia ekstremalnego zla.

Zta, ktorego mozliwosci wykraczaja daleko poza to, co bron masowego
razenia daje panstwom narodowym, az po zaskakujace i straszne wzmocnienie
pozycji skrajnych jednostek. Stanowisko to jest przyktadem zasady maksimum
w sytuacjach probabilistycznej niepewnosci. Przyjecie tej zasady, jak twierdzi na
przyktad John Rawls, nakazywatoby unika¢ wyniku majacego najgorsze mozliwe
konsekwencje, niezaleznie od jego domniemanego prawdopodobienstwa (Shrader-
-Frechette, 2003).

Brzmi to rozsadnie, zwtaszcza w odniesieniu do nanotechnologii, gdzie ryzyko
wypadku moze by¢ niewielkie, ale konsekwencje, gdyby do niego doszto, ogromne.
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Przywota¢ tu tez nalezy mysli Erica Drexlera, gtéwnego proroka nanotechnologii,
ktory ostrzega nas przed ostatecznym zniszczeniem biosfery, od ktorej zalezy wszel-
kie zycie (Joy, 2003):

»Roéliny” z ,lis¢mi” o sprawnosci nie wigkszej od dzisiejszych ogniw
stonecznych moga wyeliminowaé prawdziwe rosliny, zapelniajac
biosfere niejadalng roélinnoscia.

Twarde wszystkozerne ,,bakterie” moga wyeliminowa¢ prawdziwe:
moga unosi¢ sie z wiatrem jak pylek roélin, replikowa¢ si¢ szybko
i obrdci¢ biosfere w perzyne w ciagu paru dni. Grozne replikatory
moga by¢ zbyt wytrzymale, zbyt male i rozprzestrzenial sie zbyt
szybko, by dalo si¢ je powstrzymac - zwlaszcza jezeli nie poczynimy
zadnych przygotowan. Wystarczg nam klopoty z opanowaniem

wiruséw i muszek owocowych.

Wsrod znaweow nanotechnologii to zagrozenie znane jest jako ,,problem
szarego szlamu” (gray goo problem). Cho¢ masy niekontrolowanych replikatorow
nie musza by¢ szare ani lepkie, w terminie ,,szary szlam” polozono nacisk na to,
ze w replikatorach zdolnych unicestwi¢ zycie moze by¢ mniej uroku niz w jednym
gatunku trawy. Moga mie¢ przewage w ewolucyjnym sensie, ale to nie musi
sprawiac, ze sg wartosciowe.

Grozba szarego szlamu oznacza dla nas jedno: nie mozemy sobie pozwoli¢ na
pewien rodzaj wypadkow z asemblerami zdolnymi do replikacji. Szary szlam bytby
z pewnoscig smutnym koncem naszej przygody na Ziemi, znacznie gorszym od
ognia czy lodu, a jednak moze by¢ skutkiem zwyczajnego wypadku w laboratorium.

Filozofowie, jak Shrader-Frechette, sa szczegdlnie podzieleni co do tego, jak
oceniac¢ liczne pomijalne ryzyka dotyczace roznych technologii, ktére razem stano-
wi¢ mogg powazne zagrozenie. Dobrym przyktadem takiego przypadku jest fakt,
ze male stany nowotworowe, ktdre sa pozornie nieszkodliwe, w sytuacji kiedy sa
skumulowane stajg si¢ synergicznie szkodliwe (Shrader-Frechette, 2003, s. 189):

This is a representation of the classical ethical problem called the
contributor’s dilemma. This dilemma “occurs because the benefit of
avoiding imposing a single small technological risk is imperceptible,

although the cumulative benefit of everyone’s doing so is great.

Shrader-Frechette zwraca uwagg, ze niektorzy filozofowie uwazajg takie mate
ryzyko za etycznie nieistotne (!), podczas gdy inni twierdza, ze jest ono wazne.

Jednak po ponownym zastanowieniu si¢ nad tym zagadnieniem nasuwa si¢
pytanie, czy na pewno jesteSmy w stanie realistycznie i wlasciwie oceni¢ ryzyko.
Stad powraca nasze pierwsze zastrzezenie, a mianowicie: jak doktadne moze by¢
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w rzeczywistosci ilo§ciowe oszacowanie oparte na prawdopodobienstwie wyrza-
dzenia fizycznej szkody?

Powszechnie przyjeta wsrod filozofow techniki mysl, ze technika nie jest
neutralnym narz¢dziem, nadal pozostaje nieznana wielu technikom, naukowcom
1, niestety, nawet wielu etykom. Jedyna réznica, jakg widzg migdzy wczesniejsza
a wspotczesng technika, jest jej zasigg. Jest wielu, ktorzy zdaja sobie z tego sprawe
i probujg reagowac, a wsrod nich jest Bill Joy (Dyson, 2003, s. 12), ze swoim
programem dziatania w celu uniknigcia zagrozen:

My, ktorzy jesteSmy zaangazowani w rozwoj nowych technologii,

musimy pos$wigci¢ nasze najlepsze wysilki, aby zapobiec katastrofie.

Proponuje tutaj liste krokéw bazujacych na naszych doswiadczenia

z bronia masowego razenia:

(1) Niech naukowcy i technolodzy (a takze liderzy korporacji) ztozg
przysiege, na wzor przysiegi Hipokratesa, ze beda unika¢ pracy
nad potencjalng i rzeczywista bronig masowego razenia...

(2) Nalezy stworzy¢ miedzynarodowy organ, ktéry badalby zagrozenia
i kwestie etyczne zwigzane z nowymi technologiami...

(3) Nalezy zastosowa¢ bardziej rygorystyczne pojecie odpowiedzialno-
$ci, zmuszajac firmy do wziecia odpowiedzialnosci za skutki swych
dzialan poprzez mechanizmy sektora prywatnego - ubezpieczenia...

(4) Nalezy umiedzynarodowi¢ kontrole nad wiedzg i technologiami,
ktére maja wielki potencjal, ale sa uwazane za zbyt niebezpiecz-
ne, by udostepnia¢ je na zasadach komercyjnych...

(5) Nalezy zrezygnowac¢ z dazenia do wiedzy i rozwoju tych technolo-
gii, ktére s niebezpieczne, by nigdy nie byly dostepne. Ja rowniez
wierze w dazenie do wiedzy i rozwoj technologii; jednak widzie-
lismy juz przypadki, takie jak bron biologiczna, gdzie zrzeczenie

sie ich jest oczywistym madrym wyborem (Dyson, 2003, s. 12).

Niestety tego typu program jest zbyt idealistyczny, a przez to nicosiagalny.
Poniewaz nawet gdyby zostal zaakceptowany przez niewielka czgs¢ srodowiska
naukowego, nie bytby on w stanie wyeliminowac dalszego rozwoju ryzykownych
lub niebezpiecznych technologii.

Pokazuje jednak inng bardzo istotna rzecz, mianowicie jest on dowodem na
to, ze etap rozwoju technologii jaki osiggneliSmy wymaga bycia odpowiedzialnym.
Odpowiedzialnos¢, ktorej powinnismy by¢ swiadomi w stosunku do naszych
potomkow inas samych, jest nowoscia w sferze etyki, ktora przyniosta technologia
XX wieku.
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Technika wkracza dzi§ w sfer¢ moralnosci na dwdch réznych poziomach,
ktore sag $cisle zwigzane z dwoma gldownymi rozumieniami techniki. Pierwszy
poziom, bardzo ogdlny, odnosi si¢ do techniki jako nadbudowy, gdzie rozumia-
na jest ona w kategoriach naszego ludzkiego srodowiska, specyficznego zespotu
wszystkich szczegolnych technologii, w tym czynnikéw naukowych, przemystowych
i informacyjnych. Tutaj ocena etyczna jest z koniecznos$ci skierowana na odpo-
wiedzialnos¢ catej ludzkosci i za calg ludzkosé.

Drugi poziom, na ktérym technika jest lub powinna by¢ oceniana, odnosi si¢
do konkretnego pojecia techniki, tj. do konkretnego technologicznego procesu
produkcji z jego srodkami i intencja, ktora za nim stoi, oraz jego rezultatu — artefaktu.

W strone etyki odpowiedzialnosci

Hans Jonas jeden z najwybitniejszych kontynentalnych filozofow techniki twier-
dzi, ze odpowiedzialno§¢, w czasach takich jak czasy wspodiczesne, powinna
zosta¢ przesuni¢ta w centrum areny etycznej. Przedstawit on wtasng diagnoze
wspotczesne] sytuacji technologicznej, wedlug ktorej technologiczne superstruktury
wyszly poza stabilng rownowagg $rodkow i celow, i weale sie do takiej rownowagi
nie zblizaja. Relacja srodkow i celow ma charakter cyrkularny.

Jonas catkiem shusznie charakteryzuje technologi¢ jako bezwarunkowo neutralng
w sferze wszystkich dotychczasowych etyk:

Wszelka relacja czlowieka ze §wiatem pozaludzkim, tzn. cata sfera
techne (za wyjatkiem medycyny) byla etycznie neutralna - zaréwno
w odniesieniu do przedmiotu jak i podmiotu tego rodzaju dzialania:
w odniesieniu do przedmiotu poniewaz ingerowalo ono jedynie
nieznacznie w samoistng nature rzeczy, a tym samym nie stwarzato
problemu permanentnego zagrozenia integralnosci jego przedmiotu
- porzadku naturalnego jako catoéci; w odniesieniu za$ do dzialajacego
podmiotu bylo ono etycznie neutralne, poniewaz techne, jako pew-
nego rodzaju aktywno$¢, uznawala samg siebie za okreslona daning
zfozong koniecznosci, a nie za nieokreslony, samouzasadniajacy sie
postep ku gléwnemu celowi ludzkosci, wymagajacy w jego trakcie

maksymalnego wysitku i troski ze strony cztowieka (Jonas, 1996, s. 26).

Wszelka etyka tradycyjna jest antropocentryczna, traktujaca czlowieka jako
istot¢ z natury niezmienna, ktora nie stanowita sama przedmiotu przeksztatcajacej
techne. Jest to Scisle instrumentalne podejscie do techniki, ktdre nie jest w stanie
wlasciwie zmierzy¢ si¢ z nowo$ciami, jakie niosa ze sobg nowe technologie.
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Na przyktad, jak pisze dalej Jonas:

(...) dobro i zto, o ktére dzialanie musialo si¢ troszczy¢, znajdowaly sie
blisko aktu: albo w samej praxis, albo w jej bezposrednim zasiegu i nie
byly przedmiotem dalekosieznego planowania. Ta bliskos¢ celéw byla
zarazem bliskoscig czasowq i przestrzenng. Efektywny zasieg dzialania
byl maly, zasieg czasowy przewidywania, ustalania celéw i odpowie-
dzialnosci krétki, kontrola okolicznosci dziatania ograniczona.

Wrtaéciwe postepowanie posiadalo swe bezposrednie kryteria i do-
konywalo si¢ niemal natychmiast. Dlugi cigg dalszych konsekwencji
pozostawiano przypadkowi, losowi badz opatrznosci. Byla to zatem
etyka ‘tu i teraz, etyka mozliwych wydarzen, jakie zachodza miedzy
ludzmi, etyka powtarzalnych, typowych sytuacji zycia prywatnego
i publicznego (Jonas, 1996, s. 27).

Zas nowoczesna technika wprowadzita obiekty o zupelnie innej wadze. Nowe
wynalazki 1 artefakty techniki nabraty niejednokrotnie zupehie innego, nowego
znaczenia moralnego, tak, ze trudno je wpasowa¢ w ramy etyki tradycyjnej. Na
przyktad dbanie o biosfere planety dla dobra catej ludzkosci jest takim nowym
imperatywem. Pojawily si¢ tez zupelnie nowe rodzaje dziatan, ktére nie majg od-
powiednika w tradycyjnych ramach.

Co wigcej, istnieje jeszcze jedna bardzo istotna cecha tego novum, ktora roéwniez
pokazuje réznice miedzy tradycyjna etyka a nowa rzeczywisto$ciag moralna. Aby
ocenia¢ dziatania w odniesieniu do tego imperatywu, musimy znaé, a raczej prze-
widywac jego konsekwencje. Stad postulat Jonasa (1996, s. 32), ze “wiedza (...)
staje si¢ pierwszorzednym obowigzkiem wykraczajacym poza wszystko, czego
dotad od niej zadano”. Uzywajac jezyka Shradera-Frechette, winni$my jako ludzkos¢
si¢ zobowigza¢ do zebrania jak najwickszej ilosci danych, aby jak najlepiej ocenié
»Srednie prawdopodobienstwo $miertelnosci”.

Taka ,,ocena” techniki powinna by¢ w zasadzie poszukiwaniem ztagodzenia
niepozadanych skutkow ubocznych. Jonas w swojej ksigzce proponuje nowa
perspektywe etyczng, ktora jest skoncentrowana na pojeciu odpowiedzialnosci
rozumianej jako korelat wladzy, ktora musi odpowiadac sferze publicznej. Odpo-
wiedzialno$¢ musi by¢ uznana dla dobra przysztych pokolen i nas samych.

To, co jest bardzo istotne w pracach Jonasa, to $wiadomos¢ pewnej prozni
etycznej, z ktérg mamy do czynienia. Zbiorowa praktyka techniczna stanowi nowy
rodzaj ludzkiego dziatania. Odmiennos$¢ ta wynika z wystepowania bezprece-
densowosci jakiego$ obiektu techniki, nowosci metod, wielkosci wspotczesnych
przedsiewzig¢ oraz z nieokreslonej kumulacji skutkéw praktyk technicznych.
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Drugim czynnikiem faktycznej niemoznos$ci wydania sadu etycznego (w ramach
etyki tradycyjnej) w niektdrych przypadkach jest zalozenie, ze technika, niezaleznie
od specyfiki ktoregos z jej bezposrednich celéw, nie jest juz etycznie neutral-
na jako calos¢. Nalezy oczywiscie podkresli¢, iz powyzsze stwierdzenie odno-
si si¢ jedynie do proporcjonalnie bardzo ograniczonej liczby sadow moralnych.
Jest oczywiste, ze wigkszo$¢ przypadkoéw odnosi sie do codziennych wyboréw
moralnych, w ktorych, tak zwana, tradycyjna etyka catkiem stusznie stuzy jako tto.

Podsumowanie

W 1964 roku Ellul w ksiazce Spoleczenstwo technologiczne zauwazyl, ze wszyst-
kie systemy majace stanowi¢ przeciwwage dla potegi techniki pojawiaja si¢ zbyt
pozno. Przytoczone refleksje, czy to Hansa Jonasa, czy Ellula, maja pokazac
(i podpowiedzie¢) trudnosci w zaistnieniu refleks;ji etycznej z technikg ,,na czas”,
ale takze podkresli¢ potrzebe refleksji, przede wszystkim refleksji etycznej nad
kierunkiem, w jakim zmierza rozwoj techniczny.

Problemy wspdtczesnego §wiata domagaja si¢ takiej refleksji, a od jej skuteczno-
$ci zalezy nasza przyszto$¢. Propozycja Hansa Jonasa, aby etyka odpowiedzialno$ci
byta szczegdlng nadbudowa etyki tradycyjnej, jest pewng szansg, mozliwoscig
odpowiedzi i wypetnieniem luk w tej skomplikowanej relacji cztowieka z jego
ostatecznym tworem — nowoczesng technologia.
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Summary

In the world of modern technology. Toward ethics of responsibility

The world has changed. This very poetic statement is certainly a truism.
However, one only needs to think of this change in a qualitative sense, and
this graceful sentence becomes truly profound. In ancient and pre-modern
times, life did not, change very frequently. It was mainly determined by
nature and a social circumstances. The pace of technological development
over the last two centuries, however, has been constant in its acceleration.
Moreover, what is equally significant, man’s natural environment began to
change and lose its natural character. Being surrounded by more and more
technical devices became “natural”. One may risk making the metaphorical
claim that technology has supplanted its nature. About this “change” and its
influence on man’s ethical actions, about possible evaluation of this change
and about the place that ethics will have (or should have) in the new system
treats the following text.

Keywords: philosophy of technology, ethics of technology, Hans Jonas, Jacques
Ellul.



SUMMARY

Management and innovation at the threshold of the 21st century is a return to
the tradition of academic meetings and discussions. The book’s greatest value
is that it comes from a group of students associated with academic circles, that is,
from the youngest enthusiasts of learning. The value, but also the main purpose,
therefore, lies in the fact that the reflections contained herein represent the voice
of the younger generation, a perspective on problems that, in their opinion, are
worth talking about, dealing with, and discussing. This is an interdisciplinary
forum for the young, drawing attention to issues that are important to them, not
only as a hobby but above all, as an academic interest.

Academic student meetings in the form of conferences at the Faculty of
Organization and Management of the Lodz University of Technology, is an
activity that dates back to the beginning of the Faculty. Discussions of young
people from different academic centres representing different research disciplines
have united them in spending time together and exchanging arguments. They have
also established threads of joint research projects and friendships, often becoming
the seed of academic careers or business initiatives. The “Experience” Academic
Circle, The Association of Marketing and Management Students, as well as the
Lodz University of Technology recommend a return to this tradition. It is a great
opportunity to stimulate research and recall the value of meetings and the impor-
tance of academic discussions.

The articles in this book consist of materials collected from the first edition
of this project. They are arranged in three main thematic areas reflecting the spirit
of the problematic issues of each chapter. The first section, entitled ,,Managing
modern organizations” includes chapters related to issues of how organizations
function. It ranges from historical considerations, classical ones on late-Schola-
stic economics, through issues related to communication, organizational culture,
resource issues in the life cycle of an enterprise or smart contracts to management
based on artificial intelligence or blockchain technology. This is a rich analytical
field where the authors address issues that determine the contemporary discourse
on the future of organizations and analyse factors that will have a major impact
on this future.

The second part of ,,Challenges of the 21st Century” is another step in reflecting
on the organizations of tomorrow. A large part of the analysis contained herein
is based on problems arising from the present (repercussions of the COVID-19
pandemic), which, constitute and have a significant impact on the direction
of changes in the functioning of organizations in the future. Therefore, such issues
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relate to remote learning, or ways of managing a team working remotely, changes
in purchasing preferences, on which the pandemic had an undoubted impact, but
also forms and opportunities for small (family) companies to find themselves in
a crisis situation. The authors also draw attention to other experiences of the
current century, such as organizational learning (based on scrum teams), the future
of management, the financing of professional sports teams, or those related to
sustainable development. An important role of these chapters is to analyse
the crisis (difficult) factors faced by the ,,organizations of today” and to try
to indicate the way out (change, repair) for the good future of the ,,organizations
of tomorrow.”

The last of the sections, ,,Innovations for the Future,” includes an analysis
of new trends of the present time. It will present the issues of the effectiveness
of education by the QEEG method, the possibilities of the Bayes Network, the
characterized technical project of the SAGv2 Voice Acquisition Problem, traffic
signal control algorithms, discussed determinants of implementing IT services
or the phenomenon of telemedicine as a kind of breakthrough in the health care
system. The entire chapter is crowned with a reflection on the issues of ethics
of responsibility as one of the proposals for the solutions of modern and future
technology. The third part addresses the future - the analyses contained therein
show the solutions of tomorrow, including a proposal of technical and medical but
also humanistic solutions for the improvement of human existence, organization,
and a better future.

Management and innovation at the dawn of the 21st century is a return to
the tradition of academic meetings and discussions. It is a collection of analyses
on selected topics that affect people and organizations, resulting from technical
solutions and representing the perspective of the younger generation in the operation
of organizations and the functioning of the surrounding reality. The changing
world requires reflection and the wide range of issues contained in this volume
gives hope that they can be helpful in solving difficult management problems
of the future.
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