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30 LAT

AKADEMII LEONA KOZMINSKIEGO

- stowo od Rektorow

Uczelnia z marzen

Andrzej K. Kozminski

Kiedy spotykam sie z pytaniem, skad sie w ogdle wziela Akademia
Leona KoZzminskiego, odpowiadam: z marzen. Bo na poczatku byta skia-
danka marzen ojcéw zatozycieli (Oktaw Koczuba, Stefan Kwiatkowski,
Witek Bielecki, Robert Rzadca i ja), ktérzy spotkali sie w tym szczegdl-
nym czasie (koniec jednego ustroju, poczatek drugiego i start trans-
formacji) i szczegdlnym miejscu, na Wydziale Zarzadzania UW (w pa-
wilonie ,, Lipsk” na dalekim Stuzewcu), i postanowili zrobi¢ co$ razem,
sprosta¢ wymogom czasu.

To byly r6zne marzenia: o solidnej uczelni dla naszych dzieci i wnu-
kéw, o powaznej pracy badawczej, o tym, zeby nie trzeba byto wstydzié¢
sie na Zachodzie i czu¢ kompleksu nizszo$ci, o otwarciu na Swiat,
o miedzynarodowej spotecznos$ci studentéw i kadry, o stabilnej wyso-
kiej pozycji, jaka cieszyla sie wéréd europejskich szkét ekonomicznych
przedwojenna SGH. Méj ojciec, przyszly patron Uczelni, Profesor Leon
Kozminski, przekazal mi swoje zyczenie odbudowy misyjnej polskiej
uczelni, stuzacej potrzebom przedsiebiorcéw i menedzeréw, odradzaja-
cej sie polskiej klasy §redniej, jednoznacznie zorientowanej na Europe
1 na $wiat. Uczelnie zarejestrowaliS$my na miesigc przed Jego §miercia.
Chcieli$my zy¢ i dziata¢ na europejskim poziomie, w Europie, a nie na
postsocjalistycznych, zapyziatych peryferiach. Na poczatku lat 90., gdy
w Warszawie krélowat , kapitalizm 16zek polowych”, na ktérych prowa-
dzono sprzedaz wszystkiego, to byly wielkie marzenia, nieprzystajace
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do siermieznej rzeczywistoSci, i jako ich nosiciele bywaliSmy czesto
przedmiotem kpin i docinkéw. Moze dlatego zawzieliSmy sie i w ciggu
nastepnych dziesigtkéw lat nie ustapiliSmy z naszych marzen ani o jote.
Marzenia rzadko sie spetniajg, miedzy innymi dlatego, ze marzy-
ciele na ogoét nie potrafig sie zorganizowac i konsekwentnie dazy¢ do
celu. My nie mieliSmy innego wyj$cia, bo od poczatku musieliSmy
spelniaé publicznie przyjete zobowigzania wobec naszych studentéow,
partneréw, Srodowiska naukowego i szeroko rozumianej publicznosci.
Tak byto od czasu, gdy jesienig 1989 roku w zakurzonej salce konferen-
cyjnej Zaktadéw Kasprzaka na Woli Miedzynarodowa Szkota Zarza-
dzania (komercyjna firma szkoleniowa i przyszly zalozyciel Uczelni)
uruchomita uroczyscie i w $wietle jupiteréw pierwszy w Polsce pro-
gram MBA. OpracowaliSmy nowoczesny program, zapewniliSmy wy-
ktadowcoéw, przeprowadziliSmy rekrutacje, inaugurowaliSmy program
w obecno$ci wtadz i przedstawicieli ambasad, tylko... nie mieliSmy
gdzie go prowadzié. Ale mieliSmy szcze$cie, jak wielokrotnie w ciggu
tych lat, i niemal w ostatniej chwili, dzieki kontaktom Stefana Kwiat-
kowskiego, pozyskaliSmy nasze pierwsze ,,magiczne miejsce”: oSrodek
szkoleniowy sp6idzielni ogrodniczych w Teresinie pod Warszawa. Tam
skoszarowani przez jeden tydzien w miesigcu poprowadziliSmy dwie
pierwsze legendarne ,,nitki” programu MBA. Mys$le, ze nauczyliSmy sie
tam tyle samo od naszych studentéw, ile oni od nas. PoczuliSmy eduka-
cje menedzerskg, nauczyliSmy sie rozmawia¢ z menedzerami i to stato
sie naszg silg, naszg trwalg i stabilng przewaga konkurencyjng. Po wielu
latach w 2023 roku ,,Financial Times” zaliczyl nas, jako jedyny o§rodek
z tej czeSci Swiata, do kilkudziesieciu najlepszych na Swiecie w zakresie
Executive Education. Optacily sie cierpliwo$¢, up6r i konsekwencja.
Miedzynarodowa Szkota Zarzadzania stata sie zatozycielem Uczelni
i pozostaje nim do dzisiaj. I to jest jeden z waznych wskaZnikéw naszej
stabilno$ci instytucjonalnej, ktéra pozwala nam realizowaé¢ marzenia.
Dyskusja nad nazwa Uczelni trwata diugo i przyniosta efekt w postaci
trudnej do wymoéwienia nazwy Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarza-
dzania, ktérej po kilku latach (gdy uzyskata uprawnienia doktorskie)
dodano imie Patrona: Leona Kozminskiego. Marzenie sie spetnilo, choé¢
nie uzyskato materialnej formy: nie mieliémy siedziby i korzystaliSmy
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z wynajmowanych pomieszczen Miedzynarodowego Centrum Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego i duzej sali na ul. Rozbrat, ktéra
nalezata do SLD. Zajecia ruszyly, obsadzone znanymi nam dobrymi
1 $wietnymi wykladowcami i jako$§¢ nauczania stawala sie naszg kolejng
przewaga konkurencyjna. Niestety nasze funkcjonowanie w obiektach
innej uczelni zwroécilto stusznie uwage Rektora UW i znowu byl ,wéz
albo przew6z”. MusieliSmy w koncu skonezy¢ z bezdomnoS$cia i znalezé
sobie siedzibe.

Poszukiwania trwaly dtugo i nie przynosity rezultatéw, a wyznaczo-
ny przez Rektora UW termin wyprowadzki zblizal sie nieubtaganie.
Raz jeszcze nam sie poszcze$cilo i na ulicy Jagiellonskiej na Pradze
kupiliSmy bedaca w stanie upadku Fabryke Aparatury Pomiarowej
ZOPAN, ktoéra zatrudniata wcze$niej ponad 500 oséb i produkowata
sprzet pomiarowy do obwodoéw elektrycznych, opierajac sie na techno-
logii z lat 60. StaliSmy sie wta$cicielami kilku nieogrzewanych od dwéch
lat budynkéw zawalonych gruzem i maszynami, ktérych przeznaczenia
nie usitowali§my dochodzié¢, magazynéw wypetnionych dziwacznymi
urzadzeniami, ktére fabryka produkowata, i najrézniejszymi materia-
lami ({gcznie z drutem kolczastym i cyjankiem potasu). Zostato tez kilku
pracownikéw, ktérzy ukojenia poszukiwali od rana w ,,gorzalce pocieszy-
cielce”. Skonfrontowanie naszych marzen z tg ruing wymagato hartu
ducha. Ale daliSmy rade.

Zaczelo sie postepowanie uktadowe z wierzycielami, ktére Oktaw
Koczuba prowadzit szybko i sprawnie. Wiekszo$¢ dtuznikéw ZOPAN-u
z radoScig akceptowata niewielkie nawet kwoty, bo od dawna nie liczyli
na nic. Jedynym wyjatkiem okazal sie miejski dostawca ciepta SPEC,
ktéry uparcie zadat catej kwoty i musieliSmy monopoli$cie zaptacié.
Stalo sie to przed $wietami Bozego Narodzenia 1994 roku. W jedynej
wyremontowanej sali (wokét nadal byt gruz) przy suto zastawionym
przez Mirke Liukasiewicz stole spotkata sie grupa kilkudziesieciu wy-
ktadowcow, ktérzy sie znali i lubili i mieli przekonanie, ze poki co chetnie
chatturza w prywatnej szkétce na dalekiej Pradze. Wyglositem wowczas
toast, ze tutaj, w tej zrujnowanej fabryce powstanie najlepsza szkota
biznesu w Europie Srodkowo-Wschodniej. Przez chwile zrobita sie cisza,
a potem wybuchnal gromki §miech. Zaraz po tym Oktaw zawiadomit



ANDRZEJ K. KOZMINSKI

mnie po cichu, ze po zaptaceniu SPEC-owi nie mamy pieniedzy na wy-
plate grudniowej pensji dla pracownikéw. Ale co$ zrobimy... uSmiech-
nat sie po swojemu. Realista-marzyciel. I rzeczywiScie nastepnego dnia
uzyskat prywatng pozyczke od zaprzyjaznionego przedsiebiorcy, a do
kasy zaczely naptywaé przychody ze sprzedazy majatku po ZOPAN-ie.
Ze zdziwieniem stwierdzitem, ze nawet wojsko kupowalo urzadzenia
produkcji tej firmy. Zebrato sie tego calkiem sporo i juz w styczniu
pozbyliSmy sie dtugu. Ciekawy byt proces dochodzenia do tego wyniku.
Dyrektor panstwowej firmy w likwidacji stanowczo protestowat przeciw-
ko obnizaniu ustalonych przez panstwo cen i po dwéch dniach stracit
prace. ZatrudniliSmy na umowe zlecenie i na prowizje kilku miodych
ludzi z zadaniem sprzedazy wszystkiego, za ile sie da. I po kilku tygo-
dniach magazyny mozna bylo przeznaczaé na sale wyktadowe, a mtodzi
ludzie odjechali od nas nieztymi samochodami. I tak miejscem reali-
zacji naszych marzen stata sie Jagielloniska.

W miare jak uptywaty lata 90., Uczelnia wygladata coraz lepiej, byta
coraz lepiej wyposazona w sprzet I'T, miala coraz lepsza pozycje wsréd
krajowych uczelni ekonomicznych, regularnie wyptacata pracownikom
przyzwoite zarobki. UzyskiwaliSmy kolejne uprawnienia do nadawania
stopni magisterskich, doktorskich i habilitacyjnych. Mozna byto odtra-
bi¢ sukces. Dla marzycieli to nie wchodzito w gre. Kiedy rektorzy wiel-
kich uczelni publicznych prawili mi, na ogét nieszczerze, komplementy,
gratulujac osiggnie¢ Uczelni, odpowiadalem po warszawsku: ,,jak na
garbatego, to przystojny”. I rzeczywiScie, my marzyliSmy o wielkim
Swiecie, ktéry znaliSmy niezle. Tam nikt nie identyfikowal w jakikol-
wiek sposob Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczos$ci i Zarzadzania, a po
naszych budynkach zna¢ byto, ze to troche odpicowana socjalistyczna
fabryka. MusieliSmy koniecznie wedrze¢ sie do ekskluzywnego grona
najlepszych europejskich szkét biznesu.

Od poczatku uczestniczyliSmy w pracach EFMD (European Foun-
dation for Management Development) w Brukseli. Furtka otworzyla
sie dla nas, gdy rozpoczeto proces akredytowania najlepszych uczelni
akredytacjg EQUIS (European Quality Improvement System). To byto
szalenstwo zglosi¢ sie po te akredytacje juz na poczatku, wsréd euro-
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pejskich tuzéw edukacji menedzerskiej. Niezwyktym talentom dyploma-
tycznym Stefana Kwiatkowskiego zawdzieczamy to, ze w ogéle zosta-
liSmy dopuszczeni do tego procesu jako kilkuletnia zaledwie uczelnia
z postsocjalistycznego kraju z jednym zaledwie rocznikiem absolwen-
to6w na poziomie magisterskim. Zredagowaliémy ze Stefanem Self-
-Assessment Report, przygotowaliSmy wszystkich do rozméw z akredy-
torami, zamoéwiliSmy piekng makiete budynkéw, ktére zamierzamy
zbudowad, i czekaliSmy na przyjazd miedzynarodowego zespotu. Przez
trzy dni zbadali w Uczelni wszystko i rozmawiali ze wszystkimi, zwlaszcza
ze studentami i absolwentami (w tym studiéw podyplomowych), obej-
rzeli anglojezyczne publikacje i raporty badawcze. I o dziwo... udalo sie!
Otrzymali$my akredytacje EQUIS jako 16. uczelnia w Europie i na diugie
lata jedyna w Europie Srodkowo-Wschodniej. Nie byta to jednogtos-
na decyzja Rady — pamietam, ze czekalem na nig niemal dwie godziny
w czasie konferencji w Edynburgu. Odtad najpierw co trzy, a potem co
pie¢ lat uzyskujemy ja regularnie i nie musimy juz ,,malowaé¢ trawy na
zielono”. StaliSmy sie rozpoznawalni i weszliSmy do elity. Przez pierw-
sze lata nasi rozméwcy czesto biegli do komputera, zeby sprawdzié, czy
mowimy prawde, ze mamy miedzynarodowsa akredytacje. Tak zacze-
liSmy realizowac¢ nasz sen europejski i zdobyliSmy pozycje w Europie.
W Polsce przez dlugie lata patrzono na nas jak na kogo$, kto kupit
sobie indianski piéropusz i poszedl w nim do ko$ciota. To nas jedynie
bawilo, bo zgodnie z naszymi marzeniami graliSmy juz w innej lidze.

Makieta naszych budynkéw stanowita jednak powazne zobowigza-
nie wobec akredytatoréw. ProbowaliSmy je zrealizowaé¢ w dwoch etapach.
Pierwszy, za czas6w mojego rektorstwa, to zakup polozonej na sgsied-
niej dzialce pustej szkoty ,,tysigclatki”, rozbudowanie jej (podwojenie
metrazu) i nowoczesne wyposazenie. Ten skok na gteboka wode byt
W pewnym sensie wymuszony, bo nieruchomo$¢ byta z punktu widzenia
intereséw Uczelni wyjgtkowa, znajdowata sie po sasiedzku, tak ze mozna
byto polgczyé budynki ,,ktadksy”. MusieliSmy finansowac¢ sie kredytem,
a wykonawcy oczywiscie przekraczali kosztorysy i nie dotrzymywali
terminéw. Na koniec okazalo sie, ze warunkiem otrzymania pozwolenia
na uzytkowanie budynku jest budowa parkingu, i na ten parking po-
szly ostatnie rezerwy finansowe. OsiggneliSmy sukces, zrealizowaliSmy
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cze$¢ marzenia, ale czekata nas brutalna restrukturyzacja finansowa,
ktoéra przeprowadziliSmy sami, bez znieczulenia, na zywym organizmie.
Zlozyly sie na nig miedzy innymi: racjonalizacja zatrudnienia (zwtasz-
cza ,,drugoetatowcéw”’, czyli zwolnienie okoto 70 oséb, zastosowanie
systemu PPBS (Planning, Programming, Budgeting System), czyli ry-
gorystycznego budzetowania dziatalno$ci i kontroli wykonania budze-
tow, dobrowolne czasowe ograniczenia wysoko$ci zarobkéw na zasadzie
pozyczki od pracownikéw. To byt szok, ktéry okazat sie dobroczynny
w skutkach, bo zapewnit nam w nastepnych latach pelng finansowa
stabilno$é. Marzenia musza sie opieraé¢ na solidnych podstawach finan-
sowych. Drugi etap rozbudowy infrastruktury przeprowadzit Rektor
Witold Bielecki bez zadnych problemoéw, w idealnej zgodzie z budzetem
iharmonogramem. Polegal on na gruntownej przebudowie i rozbudowie
wszystkich budynkéw bez przerywania normalnego toku zajeé¢. I tak
stan faktyczny zblizy? sie do marzen.

Pierwsza akredytacja EQUIS i kolejne miedzynarodowe (brytyjska
AMBA i amerykanska AACSB) byly nastepnymi okazjami do ,,spoczywa-
nia nalaurach” i cieszenia sie sukcesami. Nie w Uczelni, ktoéra powstata
z marzen. My walczymy o coraz wyzsza i lepszg pozycje wiréd miedzy-
narodowej elity szkoét biznesu. Od 2010 roku bierzemy udziat w rankin-
gach , Financial Times” w zakresie: Master in Finance, Master in Manage-
ment, EMBA, a ostatnio takze Executive Education. Trzymamy sie tam
jako jedyni z tej czeSci $wiata solidnej ,,drugiej ligi” (w okolicach #30).
I pukamy w ten szklany sufit, ktérego nie udaje sie nam jeszcze przebic.
I mamy kolejne marzenie...



Budujmy naszg antykruchosé
Witold T. Bielecki

Od samego poczatku staraliSmy sie, aby Akademia byta w awangardzie
uczelni akademickich. Jako jedni z pierwszych postulowaliSmy i zrea-
lizowaliSmy rzeczywiste umiedzynarodowienie jako wzér standardu
dla polskich uczelni. Jako pierwsi podjeliSmy trud i starania o uzyska-
nie prestizowych akredytacji miedzynarodowych, EQUIS, AACSB,
AMBA czy CEEMAN, i otrzymali$my je. Stynne triple crown wyrézniato
nas przez wiele lat az do dzisiaj. W tym miejscu chciatbym przypo-
mnie¢, ze sa to najbardziej prestizowe akredytacje dla uczelni ekono-
miczno-biznesowych.

Trzeba przyznaé, ze twoérca i konsekwentnym realizatorem tych
wizji byt profesor Andrzej K. Kozminski, ktéry bez watpienia reprezen-
towat na poczatku lat 90. najwszechstronniejszy oglad ekonomicznego
szkolnictwa wyzszego na §wiecie.

Przede wszystkim chciatbym przeprosi¢ Pahstwa, ze moje stowo,
jako od bytego rektora ALK, nie mieSci sie w przewidywanych dla tego
typu wystgpien, standardach i czytelnicy moga poczuc¢ sie zawiedzeni.

Uznalem, ze kondycyjnie nie sta¢ mnie na kolejne powtarzanie
wspomnien o naszym (wszystkich pracownikéw i studentéw) ,,heroiz-
mie” pionierskich lat tworzenia naprawde wielkiego dzieta, jakim jest
dzisiaj ALK.

W zwigzku z powyzszym, wykorzystujac udostepnione tamy, posta-
nowitem podzieli¢ sie z Panstwem kilkoma refleksjami wigzacymi sie
z naszym uczelnianym $rodowiskiem. Refleksjami nawigzujgcymi do
tytulowego przestania catej ksigzki, ale jednocze$nie wynikajacymi
z doS§wiadczen mojej wieloletniej pracy w ALK.

Witasdnie wrécitem z Akademickich Mistrzostw Polski w Brydzu
Sportowym, na ktéry zabratem oprécz kadrowiczéw 10 studentek i stu-
dentéw, ktorzy zaliczajg wf, grajac w brydza. Pare lat temu wprowadzi-
liSmy taka opcje dla studentéw, ze mogg zaliczaé¢ wf, trenujac szachy
lub brydza, ale dopiero teraz zainteresowanie takim rozwigzaniem stato
sie popularniejsze. Jezdze na te mistrzostwa od wielu lat i zauwazytem,
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ze znajomo§$¢ naszej uczelni wérod studentéw wielu uczelni (szczegdl-
nie technicznych i tych spoza Warszawy) jest bardzo znikoma. Dlatego
udziat naszych studentéw, w wyrézniajacych sie jednakowych koszul-
kach z logo ALK, ma bardzo wazne znaczenie dla budowania poczucia
dumy ze swojej Alma Mater i jej promowania. Obserwujac naszych
studentéw w warunkach miedzyuczelnianego Srodowiska akademic-
kiego, zauwazylem wyrdzniajacg ich antykrucho$¢é w sensie, w jakim
zdefiniowat ja Nassim Nicholas Taleb.

Zyjerny i dziatamy dzisiaj w warunkach VUCA, czyli zmienno$ci,
niepewno$ci, ztozonosci i nieoznaczono$ci. W takich warunkach bycie
santykruchymi” pozwala na wychodzenie obronng reka ze spotkan
z ,,czarnymi labedziami”, czyli z bardzo przykrymi w skutkach zdarze-
niami, ktére pojawia sie niespodziewanie w naszym zyciu, a ktérych
nie jesteSmy w stanie przewidzieé.

Studenci wybierajacy ALK, lub podobne uczelnie o wielodyscypli-
narnym profilu, stworzyli sobie pod§wiadomie wspaniate warunki pod
budowanie swojej ,,antykrucho$ci”. Przyktadowo prowadzone u nas za-
jecia oparte na symulacji, grywalizacji, wirtualne laboratoria czy labo-
ratorium Bloomberga wciggaja studentéw w tematyke bardzo trudna
do przyswojenia metodami tradycyjnymi, budujgc jednocze$nie ich
antykrucho$é.

Ostatnio mieliSmy do czynienia z dwoma czarnymi tabedzimi, ktére
wstrzasnely srodowiskiem akademickim (i nie tylko). Pierwszy to epi-
demia covidowa (na szczeScie juz za nami), drugi to najnowsze zasto-
sowania sztucznej inteligencji. Obydwa te zjawiska wigzg sie ze sobg
bardzo $ciéle z punktu widzenia skutkéw. Covid zmusit nas do szybsze-
go oswajania sie z wszelkiego rodzaju rozwigzaniami cyfrowych komu-
nikatoréw, a sztuczna inteligencja do praktycznego jej zastosowania
przy wykorzystaniu owych najnowszych rozwigzan technicznych.

Przypomnialem sobie powie$é Jamesa Clavella Krél szczuréw
iuswiadomitem sobie, ze tytutowy bohater powiesci, kapral armii ame-
rykanskiej, moze zosta¢ uznany za przyktad sprytnego wykorzystania
swojej antykruchos$ci w oflagu przepelnionym réznej masci oficerami,
o wszystkich mozliwych stopniach, ale bedgcymi w gruncie rzeczy bardzo
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kruchymi, poniewaz nieumiejgcymi nic poza bezrefleksyjnym wypet-
nianiem rozkazéw.

Przypomne, ze akcja powiesci rozpoczyna sie na poczatku 1945 roku
w obozie jenieckim Changi. Tytutowy Kroél szczuréw w obozie zajmuje
sie po$rednictwem w czarnorynkowym handlu miedzy wiezniami, straz-
nikami i miejscowg ludno$cig. Z tego powodu prowadzi bardzo wygodne
- jak na warunki obozowe - zycie, podczas gdy pozostali jency cierpia
z powodu niewygody i przede wszystkim gtodu. Nasz bohater miat umie-
jetno$ci tapania i przygotowywania bardzo smacznych dan ze szczuréw
(ktérych tam nie brakowato), co przy panujacym w obozie powszechnym
glodzie pozwolito mu zdobywaé coraz znaczniejszg pozycje wsréd wiez-
niow. O jego wzgledy zaczeli zabiega¢ réwniez wysocy rangg oficerowie.

Nagle pojawia sie informacja o zakonczeniu wojny. Jedynym czlo-
wiekiem, ktéry sie nie ucieszy! sie z jej zakonczenia, byt nasz bohater,
ktory musial wréci¢ do swojego dawnego ,,niskiego” miejsca w obozowej
spotecznosci.

Pisze o tym, bo ,;wojna” z koronawirusem byla réwniez Srodowi-
skiem sprzyjajacym ujawnianiu sie takich ,,kréléw szczuréw” w sensie
stworzenia mozliwo$ci aktywowania sie dla ludzi kreatywnych i pomy-
slowych. Ludzi, ktérzy nie sa motywowani nagrodami, jak ,,sfora pséw
Pawlowa” w wiekszoS$ci korporacji. Tu mieli rowniez swoje szanse ludzie
bedacy ,,turkusowymi” z natury (o charytatywnych i empatycznych
charakterach) oraz dodatkowo dziatajacy w warunkach organizacji sa-
moorganizujacych sie. A wiec w organizacjach o specyficznej antykorpora-
cyjnej kulturze organizacyjnej, w ktérej mozna empatycznie zrozumieé
sytuacje, w jakiej znalazla sie organizacja.

ALK udowodnita swojg antykruchos$¢ jako organizacja. MieliSmy
tylko jeden dzien przerwy w zajeciach. Cze$¢ naszych pracownikow juz
znata platforme Teams, poniewaz wcze$niej planowaliSmy czeSciowe
zdalne nauczanie. Na drugi dzieh po oficjalnym zamknieciu uczelni
niemal setka nauczycieli akademickich wzieta udziat w warsztatach
poswieconych umiejetnosci korzystania z Teams. Tu kryterium anty-
kruchosci byl czas, jak méwig studenci, na jego ,,ogarniecie” czy
,,yozkminienie”.
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To odwotlanie sie do przezytej niedawno epidemii pozwala mi na
stworzenie analogii dla pojawienia sie sztucznej inteligencji. Robot
zdat test Turinga, co oznacza, ze nie mozna odr6zni¢ jego inteligencji
od inteligencji cztowieka. Konsekwencje tego postepu technologicznego
juz odeczuwamy: roboty ,,buszuja” w internecie, udajac ludzi.

O ile sama Al nie moze by¢ traktowana jako czarny fabedz (roboty
przez wiele lat prébowaly bezskutecznie zdaé¢ ten test), o tyle oprogramo-
wanie typu ChatGPT juz jak najbardziej. Zaskoczeni sg wszyscy, dla
ktérych powszechne uzycie tego oprogramowania moze mie¢ katastro-
falne skutki. Swiadomie uzywam popularnej dzisiaj metafory czarnego
labedzia, poniewaz zaskoczenie jest powszechne (nawet wsréd studen-
ckiej braci, ale tu szybko zalegtoS$ci zostang nadrobione) i powszechne
jest zrozumienie powstalych zagrozen dla wielu zawodéw, w ktorych
ludzie moga by¢ skutecznie zastgpieni.

Z tego faktu wynika oczywista konieczno$¢é pomys§lenia o ,,0Swo-
jeniu” robotéw poprzez zaproszenie ich do asystowania nam nie tylko
w procesach badawczych, ale takze w procesie ksztatcenia. W licznych
webinarach zwrécono uwage na szczegdlng role, jakg ChatGPT i inne
narzedzia zaczng odgrywaé, wspomagajac pisanie prac magisterskich.
Pojawily sie propozycje polegajace na ,,zabawie w policjantéw i ztodziei”,
czyli zmodyfikowana analogiczna wersja walki z plagiatami.

Janatomiast proponuje ,,zabawe w kroéla szczuréw”’, czyli $wiadome
wykorzystanie intuicji, wiedzy, emocji, logiki, czyli ogbélnie kompeten-
cjiikreatywnosci, do wymys§lania dziatan wykorzystujacych sztuczna
inteligencje dla rozwoju Uczelni, a przede wszystkim nowoczesnych
sposob6éw nauczania. To sie juz dzieje samoistnie. ZostaliSmy ,,zmu-
szeni” do oswojenia sie z najnowszymi osiggnieciami technologii ko-
munikacyjno-informatycznej. Zmuszeni zostaliSmy do przyspieszonej
edukacji cyfrowej.

Moim pierwszym pomystem bylo zaproponowanie studentom hack-
hatonéw (w naszym przypadku Leothonéw), w ktérych musieliby sie za-
stanowi¢ i zaproponowac pozytywne sposoby wykorzystania oprogra-
mowania typu ChatGPT przede wszystkim w nauczaniu czy, szerzej,
»Zyciu” akademickim. Pierwszy taki Leothon odbyt sie 28-29 maja
i zostat bardzo pozytywnie przyjety przez studentéw.
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Reasumujac, student moégtby w dowolnym zakresie wykorzysty-
wac wszelkie dostepne na rynku formy Al do przygotowania projektu
spelniajgcego merytoryczne z géry zadane kryteria. Ten projekt moégiby
sie nazywagé, przez szacunek i przywigzanie do tradycji akademickiej,
,praca magisterska”. Ale egzamin magisterski polegatby na faktycznej
,,obronie” tego projektu, czyli na odpowiedziach na szczegdtowe pytania
dotyczgce zaproponowanych w nim przez studenta rozwigzan. Ta me-
todyka (po opracowaniu specyficznych wymogoéw dla réznych dyscyplin)
moglaby znalezé¢ zastosowanie w wiekszoS$ci wydzialéw na wyzszych
uczelniach. Proponowane rozwigzanie musiatoby oczywiscie znalez¢
zrozumienie i poparcie wladz ministerialnych, bez ktérego uczelnie nie
odwaza sie na takie nowatorskie dziatanie, ktérego, moim zdaniem, i tak
nie unikniemy. Pozwolitoby to na wykorzystanie Al do tzw. personali-
zacji studiowania.

Te sugerowane przyszlo$ciowe tendencje rozwojowe, bez wzgledu
na to, w ktéra strone péjdzie ich rozwdj, bez watpienia bedg oddziatywaé
na dziatalno$¢ ALK, a jej efekty wplywaé na postrzeganie naszej
Uczelni.

Pozwole sobie przytoczy¢ uniwersalne stowa Czestawa Milosza:
,Lawina bieg od tego zmienia, po jakich toczy sie kamieniach”. Stowa,
ktére doskonale opisujg naszg przeszlo$é, ale takze stanowig przestanie
dla naszej Uczelni na przysziosé.



A New School for a New World

Grzegorz Mazurek

Obejmujac funkcje rektora po dwéch doskonatych poprzednikach -
profesorze Andrzeju Kozmihskim i profesorze Witoldzie Bieleckim,
ktérzy uczynili z Akademii Leona Kozminskiego uczelnie $wiatowej
klasy, pierwszoligowa posréd ponad 10 tysiecy szkét biznesu na Swie-
cie — zastanawiatem sie, co dalej. Jaka bedzie moja rola? Co moge uczy-
ni¢ dla dalszego rozwoju uczelni? Jak zostane zapamietany przez
moich nastepcow?

Jednego bytem pewien. Nie zamierzalem spoczaé na laurach
wypracowanych przez wcze$niejsze pokolenie wspaniatych wykitadow-
céw i uczonych i jedynie odcinaé¢ kupony od ich osiggnie¢. Chcialem
wykorzysta¢ najlepiej, jak sie da, dobrg pozycje rynkowg uczelni, jej
nieposzlakowang reputacje, entuzjazm i zaangazowanie pracowni-
koéw, by zbudowaé¢ nowa uczelnie na nowe czasy - ,,A new school for
a new world”.

Ten nowy, konstytuujacy sie §wiat wydawat sie niezwykle fascynu-
jacy. amat stare porzadki, takze w biznesie, nawolujgc do wprowadze-
nia zasad etycznych, inkluzywnoS$ci, réwnego traktowania wszystkich
uczestnikéw rynku, troski o kurczace sie zasoby naturalne, ktére stary
Swiat bezwzglednie eksploatowal. Nasza uczelnia z pelnym przekona-
niem wdrozyla cele zréwnowazonego rozwoju i dostosowata swoje pro-
cedury, a jeszcze bardziej styl pracy do zasad ESG. Jako ich zwolennicy
rozwineliSmy Kierunki studiéw zwigzane z ESG, by idee nowego Swiata
szeroko wdraza¢ w biznesie i administracji.

Nasze wysilki zostaty dostrzezone na §wiecie - trafiliSmy do ran-
kingu uczelni pozytywnego wptywu PIR, zdobyliSmy certyfikacje BSIS
Impact. Nieustannie wdrazamy rozwigzania podporzadkowane idei
wywierania pozytywnego wplywu — od monitorowania i redukcji sladu
weglowego, przez wykorzystywanie energii stonecznej, po pasieke na
dachu uczelni. Chcemy by¢ liderem wdrazania ESG wsrod uczel-
niichcemy dawaé¢ dobry przyktad studentom, partnerom biznesowym
i instytucjonalnym.
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Niebywale szybkie tempo rozwoju nowych technologii teleinforma-
tycznych stalo sie kolejnym wyzwaniem dla nowej szkoly. Nie szczedzi-
lisSmy Srodkéw na zakup i wdrazanie najnowocze$niejszych systemoéw
pozwalajacych prowadzi¢ zdalng edukacje, zarzadza¢ dziekanatami,
relacjami z kandydatami na studia, studentami i absolwentami. Pod-
jeliSmy pierwsze w Polsce eksperymenty z wykorzystaniem gogli VR
1 rozszerzonej rzeczywisto$ci w procesie dydaktycznym. Do progra-
moéw sportowych, ktore zawsze byty silng strong uczelni (nasz AZS az
14-krotnie uzyskat tytut mistrza Polski), odwaznie wprowadziliSmy roz-
grywKki e-sportowe.

Wspoétprace strategiczng z uczelnia podjety pierwsze globalne firmy
nowych technologii i krajowe start-upy, dla ktérych staliSmy sie part-
nerem merytorycznym. Zbudowana baza technologiczna, ktéra miata
przygotowaé naszych studentéw do lepszego wchodzenia w nowy Swiat,
miata swoja btyskawiczng premiere w dniu, w ktérym z dnia na dziehn
byliSmy zmuszeni przej$¢ na zdalne nauczanie z powodu wybuchu pan-
demii Covid-19. Udalo sie, przetrwaliSmy pandemie, co wiecej, wyszlis-
my z niej zwyciesko, bo wdrozone procedury i techniki zdalnego komu-
nikowania staly sie wazng cze$cig naszej popandemicznej codzienno$ci.

Nowy $wiat zaskoczyl nas swojg brutalnos$cig 24 lutego 2022 roku.
Inwazja Rosji na Ukraine stala sie waznym testem nie tylko naszych
zasad ESG, ale przede wszystkim naszej wrazliwo$ci jako spotecznos$ci
akademickiej ALK. JesteSmy uczelnig miedzynarodows, w ktérej
ksztalci sie pélitora tysiaca cudzoziemcédw, a najliczniejsza ich grupe
stanowig Ukrainicy. Nasi studenci, ich rodziny i wszyscy rodacy w chwili
wybuchu wojny potrzebowali pilnego wsparcia. OtworzyliSmy nasza
uczelnie dla uchodzZcow juz pierwszej nocy po wybuchu wojny i prowa-
dziliSmy 24-godzinny punkt informacyjno-logistyczny do czasu przeje-
cia catej pomocy humanitarnej przez organizacje pozarzadowe i insty-
tucje publiczne. Zaangazowanie studentéw i pracownikéw w te pomoc
pokazato, ze jesteSmy spdjna organizacja i wspdlnotg ludzi wyznajacych
podobne zasady.

Nowy $wiat nieustannie odstania swoje kolejne oblicza. Cieszg od-
powiedzialne, inkluzywne rozwigzania przywracajgce sprawiedliwe za-
sady réwnego traktowania kobiet, mezczyzn, wszystkich mniejszosci
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w Srodowisku pracy, w ekonomii, w technologii. JesteSmy na nie gotowi
od dawna. Cieszy rozwdj sztucznej inteligencji. Jej najmtodsze dziecko
— ChatGPT - juz pokazato ogromne mozliwo$ci wykorzystania AI w edu-
kacjii w $rodowisku pracy. Z drugiej strony nasuwajg sie refleksje, ze
nie wszystkie rozwigzania technologiczne nowego §wiata sg bezpieczne
dla ludzi. Yuval Noah Harari, izraelski filozof, autor ksigzki Sapiens,
uwaza, ze ChatGPT, mieszajgc fakty z fikcjg bez mozliwosci ich weryfika-
cjiiniejako ,,outsoursujac” myslenie, zhakowal wrecz cywilizacje ludz-
ka opierajaca sie na dazeniu do poznania prawdy. Weze$niej Shoshana
Zuboff skrytykowata nieetyczny handel nadwyzka behawioralng przez
operatoréw mediéw spoteczno$ciowych, a dziennikarz ,,New York
Times” Max Fisher udowodnit w swojej ksigzce W trybach chaosu, jak
wirtualny Swiat mediéw negatywnie wplywa na psychike cztowieka.
Nieograniczone mozliwo$ci masowego rozpowszechniania fake newsow
staly sie powaznym zagrozeniem dla demokracji.

Nowy $wiat niesie nie tylko szanse, lecz takze zagrozenia. JesteSmy
tego S$wiadomi, dlatego w nowej szkole uczymy nie tylko zarzadzania
nastawionego na wypracowanie warto$ci dodanej, ktére zawsze byto
ijest celem biznesu. Uczymy tez zarzgdzania emocjami, krytycznego
myS$lenia i etycznej postawy. Uczymy tez nowego biznesu, w ktérym
oprécz tradycyjnej ekonomii wprowadzamy wycene bezplatnie eksplo-
atowanych zasobéw, takich jak czyste powietrze i woda, jak bezptatna
praca, gtéwnie kobiet w gospodarstwach domowych, monitoring etycz-
nych finanséw, §ladu weglowego itp.

Mam pelne przekonanie, ze tylko takie holistyczne podej$cie do
edukacji biznesowej czyni naszg uczelnie nowg szkolg na nowe czasy.
Wierze, ze cho¢ dzi$ takie podejScie nie podlega ocenie formalnych gre-
miéw akredytacyjnych, to dobrze przygotowuje studentéw i studentki
do kariery zawodowej i do bycia szczeSliwymi ludZmi w nowym $wiecie.
Wierze réwniez, ze to jedyna strategia, jakg moze realizowa¢ najlepsza
uczelnia biznesowej w Europie Srodkowej, ktéra od lat jesteSmy. Dla-
tego z optymizmem patrze w przyszto$¢ i z ciekawoscig czekam na —jak
Spiewal kiedy$ Marek Grechuta - ,,dni, ktérych jeszcze nie znamy”.
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Przysztos¢ jest dzis.
Trendy ksztattujoce nowy swiat

Mariola Ciszewska-Mlinari¢

Sapere aude (Miej odwage by¢ madrym)!
Horacy

Czlowiekowi majgcemu odwage by¢ madrym od zawsze towarzyszy
pytanie o to, jaka przyszto$é nas czeka. I chyba najprostsza, nawet jesli
nieco naiwna, jest odpowiedz, ze taka, jaka sobie stworzymy. Dzisiaj
fundamentalne zagadnienia naszej przysztosci, ktére dominuja w de-
batach, dotycza miedzy innymi zmian klimatycznych i wykorzystania
zasobow naturalnych, praw, wolnos$ci i godnos$ci cztowieka, wyrdznia-
jacych sie koncepcji rozwoju gospodarczego, transformacji cyfrowej
w biznesie i spoteczenstwie oraz spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
Wyzwanie polega jednak na tym, ze ludzko$¢ zasiedlajaca kule ziemska
nie wyksztatcita uniwersalnej wizji przysztosci, spdjnego systemu war-
tosci czy powszechnie uznawanego sposobu sprawowania wladzy.
A znaczna jej cze$¢ nadal zyje w mniej lub bardziej opresyjnych sys-
temach, gdzie wladza ogranicza wolno$¢ jednostki i nauki, lub w re-
gionach, gdzie dzien zaczyna sie i konczy od pytania, jak przezyc¢,
bowiem codziennoScig jest gléd, wojna lub zaraza. Mimo deklaracji

I Horacy, Listy (ok. 19-18 r. p.n.e.). Pelna sentencja brzmi Dimidium facti, qui
bene coepit, habet, sapere aude, incipe, w ttumaczeniu Marecellego Lotty (1896)
— Zrobit potowe kto zaczaql, odwaz sie przecie mieé rozum! Zacznij! W: Horacy
(1896). Ody, epody, satyry i listy. Druk i naktad Jarostawa Leitgebra, Poznan.
Pozyskano z: https://polona.pl/item-view/89f1b484-8f2c-4078-b789-2397799
e8448?page=192) (dostep: 27.07.2023). Wspbdiczesna wersja: Potowe pracy ma za
soba, kto dobrze zaczat, miej odwage byé madrym, zacznij.
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instytucji ponadnarodowych realna solidarnos¢ ludzkos$ci w rozwia-
zywaniu problemoéw globalnych i regionalnych jest nader czesto kon-
testowana — mocarstwa, rozgrywajgc regionalne interesy, chetnie za-
slaniajg sie idealami solidarno$ciowymi jak listkiem figowym. Dla
oddania sprawiedliwo$ci, sg tez grupy aktywistéw z organizacji poza-
rzadowych i innych, ktére, walczac o ideaty humanitaryzmu, maja
przynajmniej w jakiej$ czeSci zapewnione finansowanie z instytucji
ponadnarodowych.

Wiele trendéw spotecznych, ekonomicznych, politycznych
i technologicznych ma nadal wymiar regionalny, a nie globalny. Uwzgled-
niajac odmienno$¢ instytucjonalna, polityke zasobowsg, spoteczng
i zr6znicowane lokalnie reguty konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw,
widzimy, ze rozw(]j spoteczno-gospodarczy bedzie r6znit sie regionalnie
ilokalnie, z wyjatkiem Kkilku trendéw, gléwnie technologicznych, ktére
demokratyzuja (lub — w zalezno$ci od perspektywy — techno-auto-
kratyzuja) glob.

W kontrze do defetyzmu i dystopijnej narracji nalezy jednak uznaé
niewatpliwe osiagniecia wspodtczesnego Swiata, nie tylko w perspekty-
wie ostatniego stulecia czy dwdch, ale ostatnich 50-60 lat. Nigdy wczes-
niej w historii ludzko§ci nie bylo tak niskich wskaznikéw odnoszacych
sie do: Smiertelnos$ci dzieci, 0s6b zyjacych w skrajnym ubédstwie,
analfabetyzmu czy wykorzystania pracy dzieci w wieku 5-14 lat2. Zatem
z perspektywy historycznej sytuacja na Swiecie poprawia sie: ludzi
przybywa, a glodu jest coraz mniej, medycyna czyni postepy, $rednia
diugosé zycia wydtuza sie, dostep do edukacji podstawowej jest gwaran-
towany w wiekszos$ci panstw, podobnie jak prawo kobiet do glosowania.
Ten postep byt i jest napedzany rozwojem technologicznym (w tym
rozwojem ICT), zmianami spotecznymi i polityczno-gospodarczymi,
globalizacja — pod koniec lat 80. XX opadta zelazna kurtyna, nieco wcze$-
niej Chiny wdrozytly swdj idiosynkratyczny model rozwoju spoteczno-
-gospodarczego i dolgczyly do gospodarki Swiatowej, a wraz z poczatkiem

2 Rosling, H., Rosling-Ronnlund, A., Rosling, O. (2018/2022). Factfulness. Dlaczego
Swiat jest lepszy, niz myslimy, czyli jak stereotypy zastqpic realng wiedzq. Po-
znan: Media Rodzina; Pinker, S. (2018). Nowe Oswiecenie. Argumenty za rozumem,
naukq, humanizmem i postepem. Poznan: Zysk i S-ka.
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XXI wieku nastgpito rozszerzenie UE. I mimo radosci, ktéra towarzy-
szy nam, kiedy poznajemy fakty ukazujace, ze statystycznie $wiat staje
sie lepszy, pozostaje jednak szereg trudnych i bolesnych kwestii - ciggle
niemal 10% ludnoSci $wiata zyje ponizej granicy ub6stwa, a fakt, ze
wiekszo$¢ populacji nie gltoduje, nie oznacza jeszcze godnych warunkéw
zycia. I jeszcze jedno - kraje ,,na dorobku”, korzystaja zazwyczaj z nie-
odnawialnych Zrédet energii, dokladnie takich samych, jakie stulecie
temu wykorzystywaly kraje rozwiniete. I pojawia sie kolejny dylemat
—w jakim stopniu pahstwa rozwiniete moga lub powinny wspétfinan-
sowa¢ transformacje energetyczng panstw rozwijajacych sie? I dlacze-
go? W imie solidarno$ci i zachowania ziemi dla przysztych pokolen?
Spltaty historycznego diugu?

W kontek$cie zarysowanych wyzwan pragmatyzm dzisiejszego
my$lenia i dziatania na rzecz przyszlo$ci sprawia, ze — jak w wielkich
(czesto wielkich tylko budzetem) produkcjach hollywoodzkich — ucieka-
my od trudnego i ztozonego kontekstu globalnego w kierunku plemien-
nego. W narracji ludzi biznesu i polityki dziatajgcych na rzecz budowy
Swiadomos$ci wyzwan przyszlo$ci coraz cze$ciej mozna ustyszeé: ,,nie
chce ocali¢ calego $wiata, a tylko moich najblizszych”. Zastanawiamy
sie zatem, jak dziala¢ dzisiaj, aby przyszto$é, w ktorej beda zy¢ nasze
dzieciiich dzieci, byta godna, byla lepsza niz terazniejszo$¢ i przeszio$é.
Zastanawiamy sie jako czlonkowie rodzin i jako uczestnicy organizacji,
przedsiebiorstw i instytucji, w ktérych funkcjonujemy.

Jako grupy ludzi potaczonych interesami spoteczno-ekonomicz-
nymi tworzymy wiec organizacje, ktérych spoiwem sg wartosci wyra-
zajace w prostych slowach sens ich istnienia. I coraz czeS$ciej wsréd
deklarowanych misji i warto$ci organizacji pojawiajg sie réwniez
wyzwania wspoliczesnego Swiata. Oby za deklaracjami szty réwniez
czyny - acta, non verba.

Marzenie zatozycieli dzisiejszej Akademii Leona Kozminskiego
o stworzeniu uczelni ksztalcgcej odpowiedzialnych lideréw biznesu,
wpisane w hasto przewodnie XXX-lecia Uczelni ,,A New School, for
a New World”, towarzyszy kolejnym generacjom kadry naukowej, dy-
daktycznej i administracyjnej ALK. Misja Akademii jest wykorzystanie
(naszego) zmystu przedsiebiorczosci i doswiadczenia w zakresie zréowno-
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wazonego rozwoju, transformacji cyfrowej i etycznego przywodztwa, po-
magajac naszym interesariuszom sprostac wspotczesnym wyzwaniom.

Wyrazem dzialania w zgodzie z warto§ciami Akademii jest rowniez
niniejsza publikacja, trendbook ALK. W gronie sze$¢dziesieciu uzna-
nych naukowcéw i naukowezyn ALK podjeliSmy prébe zarysowania
trendow tego Nowego Swiata, trendéw, ktore ksztattujg i bedg ksztatto-
wac naszym zdaniem spoleczenstwo, biznes i przywédztwo w organi-
zacjach XXI wieku. Patrzymy na kluczowe trendy lokalnie, regionalnie
i globalnie, przedstawiajgc sytuacje obecna, wyzwania przyszlosci i moz-
liwoS$ci reagowania na nie z poziomu decydentéw organizacyjnych i in-
stytucjonalnych. W kazdym z trzydziestu rozdzialéw stawiane sg pytania
sktaniajace do refleksji, a takze uwzgledniona jest sekcja inspiracyjna,
kierujgca do wybranych zrédet i polecanych lektur. Ilustrujgc wspot-
czesne trendy i wyzwania, czesto korzystamy z wiedzy praktykéw, wig-
czajgc do poszczegobdlnych rozdziatéw ich perspektywe.

Trendbook jest zorganizowany wokoét czterech grup tematycznych,
zgodnych z obszarami naszej akademickiej ekspertyzy: transformacji
cyfrowej, zr6wnowazonego rozwoju, spoleczenstwa oraz przywodztwa,
przedsiebiorczosci i edukacji.

W sekcji po$wieconej transformacji cyfrowej przedstawione sg
zastosowania sztucznej inteligencji w biznesie, wykorzystanie duzych
zbioréw danych (big data) oraz rozwdj technologii, a takze cyfryzacja
medycyny i wielopoziomowe usieciowienie przemysiu 4.0. Nastepnie
omoéwione sg wyzwania strategiczne innowacji modeli biznesowych,
wplyw transformacji cyfrowej na klienta i marketing oraz kwestie zwia-
zane z cyberbezpieczenstwem.

W cze$ci dotyczgcej zrownowazonego rozwoju omawiane sg tematy
zwigzane z odnawialnymi Zrédtami energii, bezpieczenstwem energe-
tycznym i transformacjg energetyczna, zielong gospodarka i stabilnos-
cig makroekonomiczng. Przedstawione sa réwniez trzy perspektywy
trzech kapitaléw — finansowego, Srodowiskowego i spotecznego — w Kie-
runku tworzenia zréwnowazonej wartos$ci oraz nowe trendy zréwnowa-
zonych miast.

W sekcji poswieconej spoleczenstwu omawiane sg megatrendy na
globalnym rynku pracy, ochrona praw cztowieka w czasach zagrozen
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i kryzysoéw, budowanie dobrostanu w miejscu pracy, praca zdalna, réw-
no$¢ plci, informacyjna rzeczywisto$¢é, wykorzystanie danych osobowych
oraz historia jako zas6b w biznesie, a takze nowa architektura zaufania,
laczaca ludzi i technologie.

W ostatniej cze$ci publikacji przedstawione sg tematy zwigzane
z przywodztwem, przedsiebiorczoscig i edukacja. Omoéwione sg rézne
aspekty przywoédztwa w XXI wieku, przedsiebiorczos$¢ kobiet i rodzinna,
przedsiebiorczo$¢ spoteczna i tworzenie warto$ci spotecznej i Srodowis-
kowej, a takze kwestie zwigzane z edukacja przedsiebiorczo$ci, wyzwa-
niami zwigzanymi z nowymi pokoleniami studentéw oraz przyszto$é
1 umiedzynarodowienie studiéw prawniczych w Polsce. W koncowej
cze$ci poruszane sg takze kwestie dotyczace kompetencji przysztosci
1 przyszlo$ci edukacji.

Trendbook ALK kierujemy szczegélnie do tych odbiorcéow, ktérzy
sg spragnieni refleksji i szerszej perspektywy — spojrzenia z lotu ptaka
—na zachodzace procesy ekonomiczno-technologiczno-spoteczne. Po
pierwsze, publikacje kierujemy do decydentéw w organizacjach i in-
stytucjach (réwniez do politykéw) oraz przedsiebiorcéw i menedzeréw.
Publikacja zawiera analize aktualnej sytuacji oraz przysztych wyzwan
1 mozliwo$ci, stanowigc cenne zrodio wiedzy i inspiracji dla os6b na
stanowiskach decyzyjnych w réznych organizacjach i instytucjach,
w tym dla tych, ktérzy prowadza firmy lub nimi zarzadzaja szczegélnie
w konteks$cie transformacji cyfrowej i zrbwnowazonego rozwoju. Po
drugie, do studentéw i doktorantéw — osoby studiujace lub badajace
zagadnienia nauk spotecznych zwigzane z transformacja cyfrowa,
zroéwnowazonym rozwojem, spoleczenstwem, przywodztwem, przed-
siebiorczo$cia i edukacja moga skorzystaé z analizy i przemy$len zawar-
tych w tej publikacji. Po trzecie, do wszystkich os6b zainteresowanych
przyszloScig spoteczenstwa, w tym naukowcéw i badaczy spoza nauk
spotecznych. Trendbook ALK bedzie interesujacy dla tych, ktérzy chea
zrozumie¢, jakie moga byé przyszte trendy i przed jakimi wyzwaniami
stojg spoteczenstwo, biznes i edukacja.

Jaka przyszio$§¢ wytania sie po lekturze trendbooka? Moim zda-
niem umiarkowanie optymistyczna. Ostateczna ocena nalezy do czytel-
nika, bowiem zdolno$¢ postugiwania sie wlasnym rozumem, bez obcego
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kierownictwa, w tym sztucznej inteligencji, to — wedlug Kanta® — esen-
cja dojrzalosci:

Oswieceniem nazywamy wyjScie czlowieka z niedojrzatosci,
w ktéra popadt z wlasnej winy. Niedojrzatosé to niezdolnos§é czio-
wieka do postugiwania sie swym wlasnym rozumem, bez obcego
kierownictwa. Zawiniong jest ta niedojrzatosé wtedy, kiedy przy-
czyna jej jest nie brak rozumu, lecz decyzji i odwagi postugiwania

sie nim bez obcego kierownictwa.

3 Kant, 1. (1784). Was ist Aufkldarung? W: Kant, 1. (2005). Rozprawy z filozofii his-
torii. Kety.
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WSPOLPRACUJACA
SZTUCZNA INTELIGENCJA
W ZASTOSOWANIACH BIZNESOWYCH

Aleksandra Przegaliniska, Dariusz Jemielniak'

ABSTRAKT

® Generatywna Al juz tu jest — ale jak efektywnie korzysta¢ z niej w rze-
czywisto$ci biznesowej?

m Generatywna Al to obszar najbardziej ekscytujacy szerokie rzesze
uzytkownikéw i uzytkowniczek, ale isotne sa ré6wniez zastosowania
z zakresu duzych zbioréw danych (big data), Industry 4.0 i komplek-
sowych modeli predykcyjnych.

m Demokratyzacja technologii, bedaca jednym z aspektéw spoleczen-
stwa wspoélpracy, a takze podejScie low code i no code do budowy
1 implementacji rozwigzan Al moga stanowi¢ spos6b na masowe
upowszechnienie wykorzystywania tej technologii.

m Generatywna Al moze prowadzi¢ do gwaltownego wzrostu jednooso-
bowej przedsiebiorczosci, ktéra jednoczesnie bedzie niezwykle lukra-
tywna (one person unicorn).

® Rozw(j Al wymaga SwiadomoSci etycznej, transparentnosci i odpo-
wiedzialno$ci.

1 Przy wsparciu generatywnego narzedzia ChatGPT+ w oparciu o model GPT-4
z funkcja browsingu oraz z zastosowaniem plug-inéw do wyszukiwania rekordow
oraz wizualizacji danych.
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WPROWADZENIE

Zrozumienie potencjatu Al nie jest juz tylko domeng technologéw. Coraz
wiecej przedsiebiorcéw dostrzega ogromne mozliwos$ci, jakie niesie
ze soba ta technologia, wykorzystujac Al do przyspieszenia innowacji,
poprawy efektywnoS$ci i tworzenia nowych modeli biznesowych. Jako
badacze i zwolennicy demokratyzacji AI podkre§lamy w niniejszym
opracowaniu istotno$¢é nowego podejscia low-code, ktére upraszcza
proces budowy i implementacji rozwigzah Al, umozliwiajac organiza-
cjom na réznych poziomach do$wiadczenia skorzystanie z tej przetomo-
wej technologii (Jemielniak i Przegalinska, 2020; Przegalinska i Je-
mielniak, 2023).

Dzisiaj szczegdlnie interesujgcym i obiecujgcym obszarem rozwoju
Al jest generatywna sztuczna inteligencja. Ta technologia, wykorzystu-
jaca zaawansowane modele uczenia maszynowego, takie jak GPT+4,
Lambda czy Llama, jest w stanie tworzy¢ nowe, niewidziane wcze$niej
dane - od tekstu, przez obrazy, po muzyke — w oparciu o wzorce, ktérych
nauczyla sie z wcze$niej dostepnych danych. Globalni gracze, tacy jak
OpenAl, Google i Facebook, juz teraz wykorzystuja generatywna Al
do tworzenia nowych produktéw i ustug, od automatycznych ttuma-
czen po personalizowane rekomendacje (Brown i in., 2020; Russell
i Norwig, 2016).

Pewna ekscytacja (cho¢ takze nasilone ostatnio obawy) zwigzana
z rozwojem Al w biznesie jest zrozumiala, ale trzeba pamietaé, ze jest
to réwniez obszar, ktéory wymaga ram dziatania, Swiadomos$ci i troski.
Wiasnie dlatego skupiamy sie takze na etycznych kwestiach Al, podkres-
lajac znaczenie transparentnos$ci, odpowiedzialnos$ci i zasady ,,godnej
zaufania AI”. Naszym celem jest, zeby korzysci ptynace z Al byty szeroko
rozpowszechnione, a potencjalne negatywne skutki - zminimalizowane.

Przedstawimy najciekawsze naszym zdaniem trendy w dziedzinie
sztucznej inteligencji, ktadgc nacisk na generatywna sztuczng inteligen-
cje ijej zastosowanie w biznesie. Bedziemy analizowaé¢ zaréwno glo-
balne firmy, ktore sg na czele tych innowacji, jak i mniejsze podmioty,
ktére zaczynajg korzystaé z tych technologii. Zobaczymy, jak Al prze-
ksztatca nasz §wiat.
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Al DZISIAJ

Obecnie Al przechodzi przez etap dynamicznego rozwoju. Mozemy go
podzielié na kilka kluczowych obszaréw:

1. Generatywna sztuczna inteligencja (GAI)
GAI to narzedzie, ktore pozwala na tworzenie nowych, unikal-
nych tresci, takich jak tekst, obrazy, muzyka czy filmy. Przykla-
dowo, OpenAl z sukcesem wykorzystuje GPT-4 do generowania
tekstu o wysokiej jakoSci, ktéry jest trudno odréznié od tekstu
napisanego przez czlowieka.

2. Ali analiza danych (big data)
Wielkie korporacje, jak Google, Amazon czy Facebook, zbieraja
i analizujg ogromne ilo$ci danych, co pozwala na lepsze zrozu-
mienie potrzeb uzytkownikéw i dostarczanie im spersonalizo-
wanych tresci i ustug.

3. AI w przemysSle (Industry 4.0)
Firmy takie jak Siemens czy General Electric wykorzystuja Al
do optymalizacji proceséw produkcyjnych, przewidywania
awarii i zapobiegania im oraz do poprawy jako$ci produktow.
Wspomagaja sie takze internetem rzeczy (IoT).

4. AIwmedycynie czy logistyce oraz innych sektorach na bazie
kompleksowych modeli predykeyjnych
Al jest wykorzystywana do pomocy w diagnozowaniu choréb,
analizowaniu wynikéw badan, a takze tworzenia spersonalizo-
wanych planéw leczenia. DeepMind, nalezgca do Alphabet Inc.,
stworzyla model A, ktéry potrafi przewidywac strukture biatek,
CO moze znaczgco przyspieszy¢ rozwdj nowych lekow.

Rysunek 1 prezentuje powstate w ciagu ostatnich 5 lat komplek-

sowe modele uczenia maszynowego w podziale na komercyjne oraz
powstate w wyniku aktywno$ci akademickiej.
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Rysunek 1. Kompleksowe modele uczenia maszynowego, ktére powstaty

Wyliczenie modeli wg ChatGPT+

w ciggu ostatnich 5 lat

32 Modele

Akademia

3 Modele

Modele uczenia maszynowego 2022

PRZEMYSt
1. BERT (Google) 17. Fast R-CNN (Microsoft)
2. GPT-3 (OpenAl) 18. Mask R-CNN (Facebook)
3. Transformer (Google) 19. DeepSpeech (Mozilla)
4. ResNet (Microsoft) 20. Tacotron (Google)
5. EfficientNet (Google) 21. WaveNet (DeepMind)
6. MobileNet (Google) 22. DALL-E (OpenAl)
7. YOLO (OpenAl) 23. CLIP (OpenAl)
8. ROBERTa (Facebook) 24. DETR (Facebook)
9. T5(Google) 25. DeiT (Facebook)
10. ALBERT (Google) 26. Vision Transformer (Google)
11. DistilBERT (Hugging Face) 27. M2M-100 (Facebook)
12. Electra (Google) 28. LayoutLM (Microsoft)
13. BigGAN (DeepMind) 29. Prophet (Facebook)
14. StyleGAN (Nvidia) 30. NeuralProphet (Facebook)
15. U—Net. (Olaf Ronneberger, University
was deveioped for anindustry | 31 DeepAR (Amazon)
application)
16. SSD (Google) 32. T-NLG (Microsoft)
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AKADEMIA

1. LeNet (Yann LeCun, NYU)

2. AlexNet (Alex Krizhevsky, University of Toronto)

3. VGGNet (Visual Geometry Group, University of Oxford)

Zrédto: grafika wykonana zostata z wykorzystaniem plug-inu ShowMe dostepnego w ustudze
ChatGPT+ na bazie promptu dotyczgcego wyliczenia istniejgcych modeli Al ktére powstaty
od 2018 roku.

KLUCZOWE TRENDY W ROZWOJU Al
DLA BIZNESU | OTOCZENIA I

W tej czesci przedstawimy 4 istotne trendy dotyczgce rozpowszechnie-
nia sztucznej inteligencji (Al) w Srodowisku biznesowym.

Citizen developers, otwarta Al

Citizen developers to termin, ktory zyskal na popularnosci w ostatnich
latach, w kontek$cie rosnacej roli technologii informacyjnych w co-
dziennym zyciu i biznesie. Oznacza osoby, ktére nie majg formalnego
wyKksztatcenia informatycznego, ale tworzg aplikacje lub skrypty do
rozwigzywania problemoéw biznesowych lub codziennych, korzystajac
z narzedzi do tworzenia oprogramowania, ktére nie wymagaja znajo-
moéci jezykéw programowania. Ich fenomen $ci$le wigze sie z rozwojem
,,Spoleczenstwa wspoélipracy” (zob. Jemielniak i Przegalinska, 2020).

Koncept citizen developers jest Scisle zwigzany z ideg demokraty-
zacji technologii. W miare jak narzedzia do tworzenia oprogramowania
staja sie coraz bardziej dostepne i fatwe do uzycia, coraz wiecej oséb
moze tworzy¢ wlasne aplikacje, nie majac nawet formalnego wyksztal-
cenia informatycznego. To zjawisko ma potencjal do przyspieszenia
innowacji i zwiekszenia efektywnosci w wielu dziedzinach.

Jednym z kluczowych aspektow citizen developers jest to, ze sg
oni zazwyczaj gteboko zanurzeni w kontekscie problemu, ktéry préobuja
rozwigzaé. W przeciwienstwie do tradycyjnych programistéw, ktorzy
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moga nie mie¢ bezposredniego do§wiadczenia z problemem, citizen
developers czesto majg to doSwiadczenie i sg dobrze zorientowani
w potrzebach uzytkownikow.

Mimo ze niesie ze sobg wiele potencjalnych korzysci, koncepcja
citizen developers nie jest pozbawiona pewnych kontrowersji. Krytycy
argumentuja, ze tworzenie oprogramowania przez osoby niemajace for-
malnego wyksztalcenia informatycznego moze prowadzi¢ do proble-
moéw z jakoScig oprogramowania, bezpieczenstwem i skalowalno$-
cig, a takze integracja architektury systeméw w przyszto$ci. Ponadto
istnieje obawa, ze citizen developers moga nie by¢ w stanie efektyw-
nie zarzadzaé¢ zlozonoS$cig projektéw oprogramowania na wiekszg
skale. Mimo to wydaje sie, ze rola citizen developers bedzie nadal rosta.
W miare jak narzedzia do tworzenia oprogramowania stajg sie coraz
bardziej zaawansowane i latwe do uzycia, coraz wiecej oséb bedzie
w stanie tworzy¢ wlasne aplikacje i rozwigzania. Kluczem do sukcesu
bedzie znalezienie odpowiedniego balansu miedzy demokratyzacja
technologii a utrzymaniem wysokiej jakosci i bezpieczenstwa opro-
gramowania.

One-Person-Unicorn a generatywna Al

Termin one person unicorn odnosi sie do unikalnej kategorii przedsie-
biorcéw, ktérzy samodzielnie tworzg i prowadzg firmy o warto$ci przekra-
czajacej 1 miliard dolaréw. Ta koncepcja jest stosunkowo nowa i wynika
z ewolucji ekosystemu start-upéw oraz rosnacej dostepnosci narzedzi
i zasobow, ktore umozliwiajg jednostkom tworzenie i skalowanie firm,
zwlaszcza za$ generatywnej Al

Podejscie one person unicorn w kontekscie rozwoju generatywnej
sztucznej inteligencji odnosi sie do idei, ze jedna osoba moze stworzy¢
i prowadzi¢ innowacyjne i wptywowe projekty Al. Termin ten odzwier-
ciedla dazenie do demokratyzacji dostepu do narzedzi i technologii, ktére
umozliwiajg tworzenie zaawansowanych modeli generatywnych.

Tradycyjnie rozwdj generatywnej Al byt zarezerwowany dla duzych
korporacji, laboratoriéw badawczych lub zespotéw naukowcéw z doste-
pem do znacznych zasobéw. Jednak wraz z postepem technologicznym
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i wzrostem popularnos$ci AI, w tym generatywnych modeli, pojawiajg
sie narzedzia i platformy, ktére umozliwiaja indywidualnym osobom
eksperymentowanie i tworzenie wtasnych rozwigzan.

W koncepcji one person unicorn podkresla sie, ze pojedyncza osoba
moze mieé¢ znaczacy wplyw na rozwdj generatywnej Al. Dzieki doste-
powi do otwartych bibliotek, narzedzi i zasob6w jednostka moze zgle-
bia¢ tajniki uczenia maszynowego, trenowa¢ modele i tworzy¢ zaawan-
sowane aplikacje generatywne, a nastepnie samodzielnie przekuwac je
na rozw0j wlasnego biznesu. Moze to obejmowa¢ generowanie tekstu,
obrazéw, muzyki, a nawet interaktywnych do§wiadczen.

Al nie tylko w procesach, ale i w strategii biznesu

Sztuczna inteligencja (Al) przestaje by¢ tylko elementem science fic-
tion, stajgc sie coraz bardziej integralng czeScig naszej codziennoS$ci.
Zaczyna odgrywaé coraz wieksza role w biznesie, pomagajac firmom
w analizie rynku, segmentacji klientéw oraz optymalizacji marketingu
1 sprzedazy - jest tak dlatego, ze obszary te stanowia ,,nisko wiszace
owoce”, od ktérych przedsiebiorstwa szukajgce sposobu na rozpoczecie
dziatan z AI moga tatwo zaczgé. Dla przykltadu, sieci handlowe, takie
jak Amazon, uzywajg Al do analizy zachowan zakupowych swoich klien-
téw, przewidujac, ktoére produkty moga ich zainteresowa¢ w przysztosci.
Dzieki temu firma jest w stanie lepiej dostosowaé¢ swoje oferty do in-
dywidualnych potrzeb klientéw, co zwieksza skuteczno$é marketingu
i sprzedazy.

W przypadku segmentacji klientéw Al pozwala firmom na two-
rzenie precyzyjnych profiléw klientéw na podstawie ich zachowan, pre-
ferencji i danych demograficznych.

Na przyktad firma Netflix wykorzystuje Al do analizy preferen-
cji filmowych swoich uzytkownikéw, co pozwala na polecanie filméw
1 seriali, ktére najprawdopodobniej im sie spodobajg. Dzieki temu
Netflix jest w stanie zaoferowa¢ bardziej spersonalizowang oferte, co
zwieksza lojalno$é klientow.

Drugi, trudniejszy etap strategicznego wykorzystania Al dotyczy
optymalizacji obstugi klienta, proceséw organizacyjnych oraz zarzadza-
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nia zmiang. Na przyktad Google uzywa Al w swoim systemie wsparcia
klienta. Za pomoca chatbotéw Google jest w stanie szybko odpowie-
dzieé¢ na wiele zapytan klientéw, co pozwala na zaoszczedzenie czasu
i zasobéw. Co wiecej, Al pomaga Google w analizie zgloszen klientéw,
identyfikujac czeste problemy i pomagajac w ich rozwigzaniu.

W obszarze optymalizacji proceséw organizacyjnych Al moze po-
moéc firmom w automatyzacji wielu zadan, ktére weze$niej wymagaty
interwencji czlowieka. Firma Tesla wykorzystuje Al w swoim procesie
produkcyjnym, co pozwala na zwiekszenie efektywnosci i redukcje kosz-
téw. Al pomaga tez w zarzadzaniu zmiang, analizujgc dane i przewi-
dujac mozliwe skutki réznych decyzji strategicznych.

Najtrudniejsze, ale jednocze$nie najbardziej obiecujgce zastoso-
wania Al dotycza rozwoju rynkéw i produktéw oraz tworzenia produk-
téw i ustug ,,Al-driven”. Firma DeepMind, nalezaca do Alphabet (spéiki-
-matki Google), stworzylta system Al, AlphaGo, ktéry pokonal mistrza
Swiata w grze Go. Ten sukces pokazuje potencjat Al w tworzeniu no-
wych produktéw i rynkéw. Podobnie, firma OpenAl stworzyta system
GPTH4, ktéry jest w stanie generowa¢ teksty na podstawie podanych
mu informacji. AI-driven moze natomiast znalez¢ zastosowanie w wielu
dziedzinach, od edukacji po biznes (Sutskeveriin., 2014).

Nowe platformy i ekosystemy oparte na Al stwarzaja ogromne
mozliwo$ci dla biznesu. Na przykiad platforma IBM Watson umozliwia
firmom wykorzystanie zaawansowanych narzedzi Al do analizy danych,
przewidywania trendéw i optymalizacji proceséw. Ponadto ekosystemy
AT, takie jak ten stworzony przez firme Microsoft wokoét jej ustugi Azure
Al oferuja szeroki zakres narzedzi i ustug, ktére firmy moga wykorzy-
sta¢ do przyspieszenia swojej transformacji cyfrowej.

Podsumowujac, sztuczna inteligencja staje sie coraz bardziej in-
tegralng czescig strategii biznesowych firm, poczawszy od analizy
rynku, przez optymalizacje proceséw, az po tworzenie nowych pro-
duktéw i ustug, Al oferuje wiele mozliwo$ci dla firm checacych zdo-
by¢ przewage konkurencyjng w dzisiejszym dynamicznym §wiecie
biznesu.
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Wyzwania etyczne a generatywna Al

Cho¢ sztuczna inteligencja (AI) moze przynie$¢ organizacjom wiele
korzy$ci, istniejg rowniez ryzyka zwigzane z jej wdrozeniem (Bostrom,
2014). Wsréd nich znajduja sie: poleganie na jednym datasecie, brak
transparentnosci, analysis paralysis, niedopasowanie do kultury i war-
tosSci organizacji, zagrozona prywatno$¢ i bezpieczenstwo danych oraz
oderwanie od kontekstu.

Pierwszym wspomnianym ryzykiem jest poleganie na jednym da-
tasecie. Al dziala na podstawie danych, ktére otrzymuje. Jezeli te dane
sg btedne, niekompletne lub obciazone, wyniki generowane przez Al
rowniez takie beda. Przyktadem moze by¢ system Al Microsoft o nazwie
Tay, ktory zostal nauczony na podstawie danych z Twittera. Niestety,
ze wzgledu na toksyczne tresci, ktore sg czesto obecne na tej platformie,
Tay zaczat generowac obrazliwe i niewla$ciwe komentarze. Pokazuje to,
jak wazne jest zrozumienie, jakie dane sg uzywane do treningu Al i jakie
moga byé¢ konsekwencje ich biedéw.

Drugim ryzykiem jest brak transparentno$ci. Al to czesto ,,czarne
skrzynki”, ktére generujg wyniki bez klarownego wyja$nienia, jak do
nich doszly. Moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej organizacje polegajg
na wynikach generowanych przez Al, nie rozumiejac, jak te wyniki zo-
staly wygenerowane. Przykladem moze by¢ system oceny kredytowej,
ktéry odrzuca wnioski o kredyt bez jasnego przedstawienia powodéw.

Trzecie ryzyko to analysis paralysis, czyli paraliz analityczny. Jest
to sytuacja, w ktérej organizacje maja tak duzo danych do analizy, ze
nie sg w stanie podjaé¢ decyzji. Przyktadem moze by¢ firma, ktéra uzywa
Al do analizy danych klientéw. Jezeli firma ma miliony klientéw i kazdy
z nich generuje dziesiatki lub setki punktéw danych kazdego dnia, ana-
liza tych danych moze by¢ przyttaczajaca.

Czwarte ryzyko to niedopasowanie Al do kultury i warto$ci orga-
nizacji. Jezeli Al jest wykorzystywane w sposéb niezgodny z kultura
i warto$ciami organizacji, moze to prowadzi¢ do niezadowolenia pra-
cownikéw, klientéw i innych interesariuszy. Przyktadem moze by¢
firma, ktéra uzywa Al do monitorowania wydajnosci pracownikéw.
Jezeli ta praktyka jest niezgodna z kultura firmy, ktéra ceni prywatno$¢
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i autonomie pracownikéw, moze to prowadzi¢ do niezadowolenia i ob-
nizenia morale.

Pigtym ryzykiem jest zagrozona prywatno$¢ i bezpieczenstwo
danych. Al czesto wymaga duzych ilo$ci danych, ktére moga zawieraé
informacje wrazliwe lub prywatne. Jezeli te dane nie sg odpowiednio
chronione, moga wystapi¢ powazne konsekwencje, takie jak narusze-
nie prywatnosci lub kradziez danych. Przykladem moze by¢ skandal
z firma Cambridge Analytica, ktéra wykorzystata dane uzytkownikéw
Facebooka w spos6b niezgodny z ochrong ich prywatno$ci.

Ostatnim ryzykiem jest oderwanie od kontekstu. AT moze nie
zawsze rozumieé¢ kontekst, w ktéorym dziata. Przyktadem moze by¢ Al
uzywana do moderacji tre$ci na platformach spoteczno$ciowych. Al moze
nie by¢ w stanie zrozumie¢ subtelnych niuanséw jezyka i kultury, co
moze prowadzi¢ do bledéw, takich jak usuniecie niewla$ciwych tresci
lub pozostawienie obrazliwych komentarzy.

Podsumowujac: mimo ze Al oferuje wiele mozliwo$ci dla organizacji,
istniejg réwniez powazne ryzyka zwigzane z jej wdrozeniem (zob. Euro-
pean Commission, 2019). Dlatego organizacje muszg podchodzi¢ do Al
z rozwaga, zrozumieé te ryzyka i podjac kroki, aby je zminimalizowac.

OKIEM EKSPERTA

Generatywna Al juz tu jest

Pamela Krzypkowska, Cloud Solution Architect, Microsoft

Generatywna sztuczna inteligencja to technologia wykorzystujgca
zaawansowane modele uczenia maszynowego, jest w stanie tworzy¢
nowe, niewidziane wczesniej dane - od tekstu, przez obrazy, po muzyke
- w oparciu o wzorce, ktdrych nauczyta sie z wezesniej dostepnych da-
nych. Otwiera to niesamowite mozliwosci dla biznesu, ale takze stawia
przed nami nowe wyzwania. Musimy by¢ swiadomi, jok te technologie
sq wykorzystywane i jakie mogg mie¢ konsekwencje. W Microsoft jestes-
my zdecydowani na odpowiedzialne i etyczne wykorzystanie Al.
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PODSUMOWANIE

Zrozumienie i wykorzystanie potencjatu sztucznej inteligencji (AI) nie
jest juz wytgcznie domena technologéw. Coraz wiecej przedsiebiorcéw
dostrzega ogromne mozliwoS$ci, jakie niesie ta technologia.

Istotne jest podejscie low-code, ktére upraszcza proces budowy iim-
plementacji rozwigzan Al, umozliwiajgc organizacjom na réznych po-
ziomach do$wiadczenia skorzystanie z tej przetlomowej technologii.
Szczegollnie interesujacym i obiecujacym obszarem rozwoju Al jest
generatywna sztuczna inteligencja, ktéra wykorzystuje zaawansowane
modele uczenia maszynowego do tworzenia nowych danych na podsta-
wie wezeéniej dostepnych wzorcéw. Podsumowujac, trzeba stwierdzié,
ze Al ma ogromny potencjal do przyspieszenia innowacji i poprawy
efektywno$ci w biznesie, ale jednocze$nie nie mozna zapominacé o po-
trzebie etycznego podejscia do jej rozwoju i implementacji.
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PS: Poza czeS$cig wprowadzajaca oraz podsumowaniem nasz tekst, zwlaszcza
w czeSci prezentujgcej trendy, w przewazajgcej mierze powstal z uzyciem
modelu ChatGPT. Jako oryginalne prompty wykorzystaliSmy fragmenty
naszej ksiazki, AI w strategii: rewolucja sztucznej inteligencji w zarzadzaniu
(2023, Cambridge University Press oraz — w wersji polskiej — Poltext), jedynie
nieznacznie je p6zniej modyfikujgc. UznaliSmy, ze ta formuta pisania tekstu
o Al najlepiej pokazuje potege tej technologii.
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DUZE ZBIORY DANYCH (BIG DATA)
| ROZWOJ TECHNOLOGII

- SZANSE | ZAGROZENIA

DLA GOSPODARKI SWIATOWE

Aneta Hryckiewicz-Gontarczyk

ABSTRAKT

m Nowe techniki modelowania, wykorzystujace duze zbiory danych (big
data)isztuczng inteligencje, maja potencjat do zwiekszenia precyzji
estymacji, a tym samym podejmowania bardziej skutecznych decyzji.

m Ostatnie wyniki badan wskazujg jednak, ze wykorzystanie dobro-
dziejstwa ery cyfrowej nie we wszystkich przypadkach generuje
lepsze efekty, a niektére modele algorytmiczne sg obarczone wyso-
kim btedem statystycznym.

m W celu zwiekszenia skuteczno$ci nowych technik modelowania ko-
nieczne jest ciggte doskonalenie algorytméw i narzedzi oraz dbatosé
o jako$¢ danych wej$ciowych.

m Chociaz nowe technologie majg potencjat do poprawy precyzji mode-
lowania i podejmowania decyzji, nalezy zachowaé¢ ostroznos¢ i re-
gularnie walidowa¢ modele w celu unikniecia btedéw statystycznych
i niepozadanych konsekwencji.

WSTEP

Rewolucje przemystowa mozna zdefiniowaé¢ jako szybka, gwaltowng
i wielkg zmiane w ekonomii, napedzanag przeksztalceniem metody
i rodzaju podjetej pracy. Podczas pierwszej rewolucji przemystowej
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nastgpilo zjawisko urbanizacji — przej$cie od zycia wiejskiego do spo-
leczenstw miejskich, uprzemystowionych gospodarstw. Moc parowa
i postep w rozwoju maszyn przeksztatcity zar6wno rolnictwo, jak i caty
przemyst rzemie$lniczy. Na skutek tego nastapila zasadnicza zmiana
podstaw éwczesnej gospodarki. Druga rewolucja przemyslowa nape-
dzana weglem, parg, zelazem pobudzita gwaltowny rozwdj w obszarach
energetycznych, naftowych i stalowych. Byt to okres rozkwitu wielkich
korporacji i globalizacji. Trzecia rewolucja jest powszechnie uznawana
za rozpoczetg w 1969 roku (Roberts, 2015). Stanowila podstawe przejs-
cia od technologii mechanicznej do analogowej. Rozw(j usprawnien
w komunikacji, komputerach i wprowadzenie internetu stanowia klu-
czowe determinanty zmiany w tym okresie. Kazda rewolucja wptyneta
na spoleczenstwo oraz na badania naukowe w swéj wlasny sposob,
kierujac sie wlasng naturag postepu. Obecnie jesteSmy Swiadkami
i czynnymi uczestnikami kolejnej rewolucji przemystowej, ktéra zostata
przewidziana i okre$lona przez Klausa Schwaba. Czwarta rewolucja
przemystowa, czesto okre§lana tez jako przemyst 4.0, zostata po raz pierw-
szy przedstawiona w artykule opublikowanym w 2015 roku, a pézniej
opisana w ksigzce wspomnianego autora (Schwab, 2015). Jak napisail:
,Stoimy u progu rewolucji technologicznej, ktéra fundamentalnie
zmieni sposéb, w jaki zyjemy, pracujemy i odnosimy sie do siebie na-
wzajem. W swojej skali, zakresie i ztozono$ci transformacja ta nie
bedzie podobna do niczego, czego ludzko$¢ doswiadcezyta wezesniej...”
(Schwab, 2015). Istnieje kilka powodéw, dla ktérych dzisiejsze przemiany
nie sg tylko przedtuzeniem poprzedniej rewolucji, ale raczej nadejSciem
kolejnej ery, réznigcej sie pod wzgledem szybko$ci, skali i wptywu
systemoéw. Predkosé, z jakg doS§wiadczamy zmiany, nie ma historycz-
nego przelozenia. Czwarta rewolucja rozwija sie raczej wyktadniczo
niz liniowo. Rozmiar tych zmian zwiastuje transformacje catych syste-
mow na poziomie produkcji, zarzadzania, analityki, modelowania i po-
dejmowania decyzji. Nadchodza przelomy technologiczne w dziedzinach
takich jak sztuczna inteligencja, robotyka, internet rzeczy, pojazdy
autonomiczne, druk 3D, nanotechnologia, obliczenia kwantowe, duze
zbiory danych, i wiele innych. Wszystkie te technologie, lezace u pod-
staw rewolucji digitalizacji, skorzystaly z trzech poteznych trendéw
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w komunikacji, procesowaniu informacji i przetwarzaniu danych
(World Trade Organization, 2018).

To wla$nie ostatnia rewolucja stwarza ogromne mozliwo$ci dla nau-
kowcoéw — ich modele beda duzo bardziej doktadne, a dostep do danych
pozwoli na duzo wcze$niejsze przewidywania negatywnych zdarzen
w réznych sektorach gospodarki. W ciggu ostatnich kilku dekad poja-
wily sie nowe sposoby wytwarzania, przechowywania i analizowania
danych, ktére w polgczeniu z nowymi technikami obliczeniowymi i al-
gorytmicznymi pozwalaja na duzo wieksza ekstrapolacje wiedzy. Jed-
nocze$nie ruch otwartych danych — wylaniajgcy sie z trendéw takich
jak dazenie do otwartej nauki — zacheca do udostepniania i tgczenia
heterogenicznych danych badawczych za posrednictwem duzych infra-
struktur cyfrowych. Dostepnos$¢ ogromnych iloSci danych w formatach
do odczytu maszynowego stanowi zachete do tworzenia wydajnych
procedur gromadzenia, organizowania, wizualizacji i modelowania
tych danych. Infrastruktury te z kolei stuza jako platformy do rozwoju
sztucznej inteligencji, majacej na celu zwiekszenie niezawodnosci, szyb-
kosci i przejrzysto$ci proceséw tworzenia wiedzy. Badacze ze wszyst-
kich dyscyplin dgza do wykorzystania nowej rewolucji do 1gczenia i po-
rownywania danych z réznych zrédet do poprawy doktadnos$ci i mocy
predykcyjnej odkry¢ naukowych oraz pomocy w okreslaniu przysztych
kierunkéw badan, co ostatecznie zapewnia nowy punkt wyjscia dla
badan empirycznych.

Czy jednak nowa rewolucja pozwoli nam ,,zrewolucjonizowac¢”
nauke i nie tylko dokonywaé¢ nowych odkryé¢, lecz takze poprawi¢ mo-
dele, ktére do tej pory byly obarczone wysokim bledem z racji braku
dostepu do danych, niskiej jako$ci danych, czy tez krétkich szeregéw
czasowych? Czy szeroko pojete uczenie maszynowe pozwoli nam na po-
prawe precyzji estymacji i ztagodzenie zatozen, ktére czesto warunko-
waly prawidlowo$é modeli regresji? Czy sztuczna inteligencja pozwoli
nam przewidzie¢ zjawiska, ktore do tej pory byly nie do przewidzenia?
Iw koncu: w jakim stopniu rézne dyscypliny, a przede wszystkim dys-
cyplina ekonomia i finanse, mogg stac¢ sie beneficjentami nowej rewo-
lucji? Odpowiedz na te pytania wcigz jest niejasna. Chociaz literatura
akademicka dowodzi, ze sztuczna inteligencja i techniki uczenia
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maszynowego mogg oferowaé¢ wyzszg precyzje w szacunkach, istnieje
wiele badan, ktére pokazujg, ze nowe technologie sg réwniez obarczone
pewnymi wadami, co skutkuje bledami we wnioskowaniu.

Dlatego celem autorki jest przeglad nowych trendéw w szeroko
pojetym obszarze data science, zaprezentowanie ich dotychczasowego
zastosowania oraz ocena ich skutecznos$ci, szczegdélnie w finansach.

DOSTEP DO DUZYCH ZBIOROW DANYCH (BIG DATA)

Duze zbiory danych (big data)

W wyniku przej$cia od informacji analogowych do cyfrowych catkowita
liczba danych cyfrowych gwattownie wzrosta. Do 2016 r. ilo§¢ danych
wygenerowanych w danym roku zostata oszacowana na 16,1 tryliona
gigabajtow, a wedlug prognoz ekspertéw do 2025 r. ilo§¢ danych bedzie
dziesieciokrotnie wyzsza niz w 2016 r. — okolo 163 trylionéw gigabajtéw
(Reinsel iin., 2017, s. 33). Szerszy dostep do danych stwarza cenne Zrédto
informacji dla podmiotéw zaréwno prywatnych, jak i publicznych, jed-
nakze o ich warto$ci §wiadczg dopiero ich jako$¢ i odpowiednia analiza.
Z tego wzgledu rozpoczat sie wyscig w poszukiwaniu rozwigzan do efek-
tywnego zarzadzania, przechwytywania i przetwarzania réznorodnych
danych w celu uzyskania warto§ciowych informacji. Mimo ze termin
,big data” jest powszechnie znany i uzywany, do tej pory nie ma uniwer-
salnej definicji. Wedlug firmy McKinsey! termin ,,big data” odnosi sie
do zbioréw danych, ktérych rozmiar przekracza mozliwo$ci typowych
narzedzi w zakresie ich przechwytywania, przechowywania, zarzadza-
nia i analizowania. Gartner (2012) zaproponowat popularng definicje
big data jako,,3V”. Definicja ta zwigzana jest z cechami big data, takimi
jak wolumen (Volume), wysoka predkos¢ (Velocity) oraz wysoka warto§é
informacyjna (Veracity), ktére wymagaja efektywno-kosztowych, inno-
wacyjnych form przetwarzania informacji. Wspétczes$nie, piszac o big
data, nie mozna pomingé¢ kwestii zwigzanych z ich cechami okre$-

L https:/www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/big-data-

-the-next-frontier-for-innovation (dostep: 8.11.2022).
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lonymi jako ,,4V”. Skrét ten odnosi sie do poczatkowych liter czterech

angielskich wyrazow: Volume, Velocity, Variety i Veracity:

m Volume

Volume odnosi sie do wolumenu zbioru danych, ktére sg prze-
chwytywane, przetwarzane i analizowane. Wielko$¢ tych zbioréw
danych jest ogromna i wymaga specjalnych technologii prze-
znaczonych do ich obrébki.

Velocity

Postep w zarzadzaniu danymi, w szczegblnos$ci przetwarzaniu
danych w chmurze, utatwia rozwdéj platform do bardziej efek-
tywnego pozyskiwania, przechowywania i manipulowania
duzymi ilo§ciami danych. Dzieki tej charakterystyce dane sa
gromadzone w czasie rzeczywistym i w rzeczywistym tempie.
Efektywne usprawnianie szybko$ci pobierania danych dopro-
wadzi do lepszego podejmowania decyzji na podstawie aktual-
nych danych wej$ciowych.

Variety

Ogodlna réznorodnos$é duzej ilosci danych o réznych cechach, ta-
kich jak: strukturyzowane, niestrukturyzowane i czeSciowo struk-
turyzowane dane pochodzgce z r6znych Zrédel, to kolejny aspekt,
ktéry sprawia, ze badacze czy tez decydenci moga korzystaé
z dobrodziejstw dzisiejszych czaséw. Podczas gdy w przeszio$ci
dane mogly by¢ gromadzone jedynie w arkuszach kalkulacyjnych
czy bazach danych, dzi$§ dane wystepuja w wielu formach, takich
jak: e-maile, pliki PDF, zdjecia, filmy, nagrania audio, wskazniki
z telefonu komérkowego i wiele innych. Pozwala to na gromadzenie
1 poréwnywanie réznych struktur danych, co wzbogaca procesy
analizy oraz dostarcza wielu cennych informacji. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze kwantyfikacja tych danych i ich analiza oraz po-
rownywalno$¢ weiaz stwarzajg ogromne problemy dla badaczy.
Veracity

Czwartym wymiarem, na ktéry nalezy zwréci¢ uwage, jest kwes-
tia wiarygodnoSci. Oznacza ona, ze dane i ich analityka powinny
by¢ wolne od bledéw i mozna na nich polegaé¢. Dlatego Veracity
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odnosi sie do jako$ci danych, ktére sg wykorzystywane. Podej-
mowanie decyzji na podstawie malo wiarygodnych danych badz
tez danych o watpliwej jako$ci moze doprowadzi¢ do wniosko-
wania obarczonego wysokim bledem statystycznym.

Duze zbiory danych nie sg czym$ nowym. Ich zastosowanie mozna
byto od dawna znalez¢ w takich dziedzinach jak: astronomia, meteoro-
logia, taksonomia i demografia. Podobnie badania biomedyczne — zwtasz-
cza w takich poddziedzinach jak epidemiologia, farmakologia i zdrowie
publiczne — maja rozlegly tradycje wykorzystywania danych o duzej
objetosci, szybkosci, réznorodnosci i zmiennosci, a wiarygodno$é tych
danych i wyniki sg regularnie dyskutowane i poddawane pod weryfi-
kacje przez pacjentéw, rzady, firmy farmaceutyczne, ubezpieczycieli
i instytucje publiczne (Bauer, 2008). Poszerzenie dostepu do danych
stwarza duze mozliwo$ci dla takich dziedzin jak finanse i ekonomia.
Z racji wrazliwo$ci sektora finansowego na zachowanie podmiotéw go-
spodarczych wiele danych dotyczacych kredytobiorcéw, wielkosci finan-
sowania, bankructw czy tez zachowan inwestoréw byto tajnych, a nau-
kowcy musieli pracowaé na bardzo ograniczonych prébach, co czesto
mialo bezposredni wplyw na wnioskowanie statystyczne. Otwarty
dostep do danych o wiekszej iloSci, czestotliwosci, jak rowniez ré6zno-
rodnosci stwarza mozliwos$ci ulepszenia obecnych modeli w finansach,
a algorytmika — wiekszej precyzji prognozowania. Efektem tego moze
by¢ szybsza i dokladniej celowana reakcja decydentéw na rézne nie-
przewidziane zjawiska, szybsze przewidywania kryzysow finansow czy
recesji gospodarczych.

Rozwéj mediéw spotecznosciowych

W ostatnim czasie ro$nie znaczenie mediéw spoleczno$ciowych jako
zrodia duzej iloSci danych. Media spoteczno$ciowe daly tez platforme
do szybkiego i nieocenzurowanego? wypowiadania sie przez ludzi ze
Swiata finanséw, show-biznesu czy polityki. Osoby znane i popularne

2 https://edition.cnn.com/2019/11/03/media/trump-twitter-typos/index.html (dostep:

5.11.2022).
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moga publikowaé swoje przemy$lenia na temat obecnej sytuacji ekono-
micznej i finansowej, a ich opinie znajduja zawrotny zasieg. Co cie-
kawe, moga mie¢ one znaczgcy wplyw na zachowanie sie rynkow akcji
czy tez kryptowalut. Popularnym przykiadem jest Elon Musk, jedna
z najpopularniejszych oséb na Twitterze, z ponad 69 milionami obser-
watoréw. Ante (2021) przeanalizowat blisko 50 réznych zdarzen, ktére
skutkowaty tweetami bgdz zmianami na koncie Elona Muska, i ocenil
ich wplyw na rynek kryptowalut. W wypadku pojawienia sie jakiegokol-
wiek posta napisanego przez Muska wystepowata obserwowalna zna-
czgca korelacja ze wzrostem wolumenu obrotéw na rynku bitcoina. Na
przykiad: 30 minut po tym, jak Elon Musk dodat na swoim Twitterze
hashtag ,,#bitcoin”, skumulowany ponadprzecietny zysk z kapitalu (ang.
CAR - Cumulative Abnormal Return) wyniést 6,31%; 13,2% godzine po
tym wydarzeniu, a po 7 godzinach osiggnat az 18,99%. Takie wydarzenia
pokazujg, jak cennym Zrédiem informacji moga by¢ media spolecznos-
ciowe i jak wazng role moga odgrywa¢ w zachowaniu sie rynkéw finan-
sowych. Na portalu Statista.com? raportuje sie, ze w 2021 r. 4,6 miliarda
ludzi korzystato z mediéw spoteczno$ciowych; liczba ta od 2017 r. caly
czas wzrasta. Portal prognozuje, ze do 2027 r. wyniesie 6 miliardow.

CZY DUZE ZBIORY DANYCH (BIG DATA) POZWALAJA
PROGNOZOWAC ROZNE ZDARZENIA LEPIEJ?

Wiekszy dostep do réznych rodzajéw danych (zaréwno strukturalnych,
jak i niestrukturalnych) pozwolil na rozwiniecie sie r6znych technik
modelowania, ktore, jak sgdzono, pozwolg na precyzyjniejsze wniosko-
wanie. Mowa tutaj przede wszystkim o modelach uczenia maszynowe-
go, modelach przetwarzajacych jezyk naturalny czy tez sieciach neu-
ronowych.

Wyniki badan analizujacych skutecznos$é tych metod wzgledem
tradycyjnych metod sa niejedoznaczne. Niektore badania wskazujg

3 https:/www.statista.com/statistics/278414/number-of-worldwide-social-network-

users/#:~:text=How%20many%20people%20use%20social,almost%20six%20bil-
1ion%20in%202027 (dostep: 5.11.2022).
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na wiekszg sile prognostyczng nowych technik modelowania przy
wykorzystywaniu zaréwno sztucznej inteligencji, jak i uczenia maszyno-
wego. Gaoiin. (2020) poré6wnywali wyniki prognoz zachowania rynku
akcji dla czterech modeli — perceptronu wielowarstwowego (MLP),
sieci diugiej pamieci krétkotrwatej (LSTM), splotowe]j sieci neuronowej
1 sieci neuronowej opartej na uwadze. Wyniki badan dowiodty, ze sztucz-
ne sieci neuronowe dobrze sprawdzajg sie w wyja$nianiu nieliniowych
zalezno$ci w diugich szeregach czasowych, jednakze wyniki nie byty
juz takie jednoznaczne w przypadku innych typéw danych. Fischer
i Krauss (2017) wykorzystali modele LSTM do prognozowania rynku
akcji. Badacze wykazali, ze precyzja wynikéw modelu byta duzo wyzsza
anizeli w przypadku tradycyjnych modeli ekonometrycznych. Anghel
iin. (2019) przetestowali skumulowang sie¢ LSTM na réznych krypto-
walutach i danych dotyczacych kurséw wymiany walut. Wyniki poka-
zaly wysokg dokladno$é przewidywanych wartos$ci kurséw walut przy
wykorzystaniu tych metod. Rowniez nowoczesne modele do przewi-
dywania bankructwa przedsiebiorstw okazaty sie duzo precyzyjniejsze
anizeli tradycyjne modele. Zhang i in. (1999) poréwnali sztuczne sieci
neuronowe z regresjg logistyczna, wigczajgc do modeli dodatkowe wskaz-
niki finansowe. Zastosowana w konstrukcji modelu 5-krotna technika
walidacji krzyzowej przewyzszyla poprawnos$¢ prognoz tworzonych
przez tradycyjne modele probabilistyczne (77%) o 11 punktéw procen-
towych i wyniosta 88%. Wiele badan pokazato, ze sztuczne sieci neuro-
nowe przewyzszaja klasyczne metody w swojej precyzyjnosci prognoz
(Tam i Kiang, 1992; Medskeriin., 1993; Coats i Fant, 1993; Zahedi, 1996;
Adya i Collopy, 1998). Wraz z osiggnieciami przetwarzania jezyka na-
turalnego (tzw. NPL - natural language programming), uczenia ma-
szynowego oraz uczenia gtebokiego, a takze wraz z rozwojem sieci spo-
lecznos$ciowych, ktére okazaly sie bogatym zrédtem danych, mozliwe
stalo sie badanie korelacji pomiedzy opiniami wyglaszanymi w sieci
a wahaniami obserwowanymi na rynkach. Obecnie metody przetwarza-
nia jezyka naturalnego pozwalajg na analize wiadomo§ci oraz komen-
tarzy w mediach spoteczno$ciowych w celu przewidywania zachowan
rynkow finansowych. Deveikyte i in. (2020) zbadali zwigzek pomiedzy
sentymentem z Twittera odnoszacym sie do spétek z FTSE100 (do ba-
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dania zostaly wybrane tylko wpisy z odpowiednimi tagami) a wahaniami
indeksu FTSE100 i udowodnili istnienie silnej negatywnej korelacji.

NIE WSZYSTKO JEDNAK JEST TAKIE KOLOROWE

Pomimo wielu przykladéw ukazujacych zalety dostepu do duzej ilo$ci
danych umozliwiajacych zastosowanie kompleksowych modeli do prze-
widywania réznych zdarzen czy podejmowania decyzji, istnieje wiele
dowodéw na to, ze istniejace modele wcigz nie sg ,,perfekcyjne”, aich
skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy od danych ,wsadowych” oraz ich ja-
kosci czy tez os6b projektujacych rézne procesy.

Na przyklad istniejg naukowe dowody wskazujace na to, ze algo-
rytmy sterujgce asystentami wirtualnymi (Alexg w przypadku firmy
Amazon czy Siri — autorstwa Apple) charakteryzuja sie dyskryminacja.
Badania pokazuja, ze podczas gdy bialy Amerykanin ma 92% wskaznik
doktadno$ci, jesli chodzi o zrozumienie przez asystenta glosowego, to
juz biala Amerykanka posiada ten wskaznik na poziomie 79%. Nato-
miast Amerykanka rasy mieszanej ma tylko 69% szans na zrozumienie
jej przez Alexe. Jednym z powodow réznic w rozpoznawaniu gloséw jest
dostarczenie stronniczych danych wsadowych, co przypisuje sie loka-
lizacji siedziby tych firm (Amazon — Alexa, Google - Home i Apple - Siri
— wszyscy maja siedzibe w Kalifornii) i dominujgcej w tym regionie
grupie etnicznej i meskiej pici. Dane wskazuja, ze zaledwie 13,5%
pracownikéw w dziedzinie uczenia maszynowego to kobiety, a zbiory
danych wykorzystywane do budowania algorytmoéw sa duzo bardziej
skoncentrowane na bialych mezczyznach®.

Podobne przypadki dyskryminacji ptciowej zauwaza sie w kompu-
terowych systemach wizyjnych, ktére zglaszaty wyzszy poziom bted6éw
w rozpoznawaniu kobiet, szczegdlnie tych o ciemniejszych odcieniach
skory, anizeli mezczyzn. Coraz wieksza cze$¢ badah dokumentuje biedy
w decyzjach algorytmicznych w odniesieniu do pici, koloru skéry, danych

4 https://www.designweek.co.uk/issues/13-19-january-2020/unconscious-bias-ai-voice

-assistants/ (dostep: 8.11.2022).
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demograficznych, pochodzenia etnicznego lub narodowosci. Wcigz
jednak nie do konca wiadomo, jaka jest przyczyna takiego stanu. Co
wazniejsze, wiekszo$¢ badan pochodzi z sektora HR, marketingu, me-
diéw spoteczno$ciowych, opieki zdrowotnej czy przestepczosci, nato-
miast wcigz relatywnie mala cze$é badan jest przeprowadzana w dzie-
dzinie ekonomii i finanséw. Wcigz nie do konca wiadomo, w jakich
obszarach szerszy dostep do danych i algorytmika mogg przystuzyé
sie lepszemu zrozumieniu mechanizmoéw sterujacych rynkami finan-
sowymi, wykrywaniu naduzyé¢, kryzyséw finansowych czy tez recesji
gospodarczych. A co najwazniejsze, wcigz nie wiemy, jakimi biedami
sq obarczone modele stosujace ,,rewolucyjne” metody.

ZAKONCZENIE

Rozw6j nowych technologii i dostepu do danych stwarza ogromne
mozliwo$ci zaréwno dla nauki, jak i dla §wiata biznesu. Wyniki badan
wskazuja, ze w wielu przypadkach sa duzo precyzyjniejsze anizeli
dotychczasowe techniki i narzedzia wspierajace procesy decyzyjne,
a dodatkowe Zrédia danych, takie jak tweety z social mediéw, potrafig
mie¢ wysokg warto$¢é prognostyczng. Zachowanie modeli jest jednak
w duzym stopniu uzaleznione od danych wej$ciowych i oséb je tworza-
cych. O ile modelowanie zachowan na rynkach finansowych jest oparte
na twardych danych historycznych, o tyle modele algorytmiczne do-
tyczace inwestycji czy tez bankructwa zalezne sg od atrybutéw danych
podanych przez samego naukowca (analityka), jak réwniez dobranej
proby. Powoduje to, ze tego typu modele mogg réwniez generowaé
bledne wyniki. Dlatego wazny jest dalszy rozw¢j badan wskazujacy
na szanse, ale réwniez na zagrozenia wykorzystywania duzych zbioréw
danych (big data) i technik algorytmicznych w réznych dziedzinach,
aby minimalizowaé¢ negatywne skutki dynamizacji nowej ery przemys-
Iowej nie tylko w odniesieniu do firm, gospodarki, ale ré6wniez catego
spoteczenstwa.
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Rozdziat 3

OD CYFRYZACJI MEDYCYNY
DO SUWERENNOSCI PACJENTA

Katarzyna Kolasa

ABSTRAKT

m Rewolucja cyfrowa uczy nas, ze medycyna to nie tylko poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, jak leczy¢, ale réwniez jak przeciwdziatac.

m Opieka zdrowotna oparta na danych pozwala nam wykorzystywac
technologie cyfrowe do obserwacji naszych zachowan, zanim choro-
ba wystapi, dzieki algorytmom uczenia maszynowego. Moze urato-
wac zycie i system ochrony zdrowia przed bankructwem, przenoszac
punkt ciezkoSci z leczenia na profilaktyke. Niesie to ze soba naste-
pujace pytania:

e Jaka przyszto$¢ czeka lekarzy rodzinnych w dobie wirtualnych
asystentéw Al? Czy IoT (Internet of Things) zmieni granice syste-
mu ochrony zdrowia?

e Czy jesteSmy w stanie zaakceptowaé¢ dominacje algorytmow
uczenia maszynowego, gdy przewidujg zdarzenia medyczne lepiej
niz lekarz, skoro funkcjonujemy w systemie zdefiniowanym przez
ograniczone zasoby ochrony zdrowia?

e Czy w dobie konsumenckiego rynku opieki zdrowotnej nadal po-
trzebujemy zewnetrznych ptatnikéw?

e Czy pacjentocentryzm zniweluje asymetrie informacji?
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WPROWADZENIE

Jak dotad niewiele uwagi po$wiecono wptywowi rewolucji cyfrowej na
organizacje systemu ochrony zdrowia. Od czasu publikacji Arrow
ponad 60 lat temu zasady przewodnie opieki medycznej zostaty mocno
ugruntowane na przestankach asymetrii informacji miedzy lekarzami
a pacjentami. Idee gospodarki wolnorynkowej zastgpiono odpowiedzial-
noscig ubezpieczyciela za redystrybucje zasobéw ochrony zdrowia.
Paternalizm i perspektywa decydenta staly sie kluczowymi filarami
organizacji systemu ochrony zdrowia. W dobie transformacji cyfrowej
powstaje pytanie, w jakim stopniu dostep do danych nakaze nam na
nowo zdefiniowaé¢ owe przewodnie zasady.

Jaka przyszio$¢ czeka lekarzy rodzinnych w dobie wirtualnych
asystentéow AI? Czy IoT (Internet of Things) zmieni granice systemu
ochrony zdrowia? Czy jesteSmy w stanie zaakceptowa¢ dominacje algo-
rytmoéw uczenia maszynowego (ML), gdy przewiduja zdarzenia medyczne
lepiej niz lekarz, skoro funkcjonujemy w systemie zdefiniowanym
przez ograniczone zasoby ochrony zdrowia? Czy w dobie konsumenc-
kiego rynku opieki zdrowotnej nadal potrzebujemy zewnetrznych piat-
nikéw? Czy pacjentocentryzm zniweluje asymetrie informacji? Takie
pytania mozna mnozy¢ wraz z pojawieniem sie nowych, innowacyjnych
rozwigzan cyfrowych, ktérych nie da sie zaszufladkowaé w starym sys-
temie finansowania §wiadczen zdrowotnych, skoncentrowanym gtéw-
nie na wsparciu pracy personelu medycznego, dziatajgcych w imieniu
pacjentow.

ANALOGOWY SYSTEM OCHRONY ZDROWIA

Wychodzimy naprzeciw cyfrowej transformacji z analogowa historiag
wielu sukceséw klinicznych, ale takze mnéstwem przyktadéw nieefek-
tywnoS$ci i ograniczonego dostepu do ustug zdrowotnych z powodu
niewystarczajacego budzetu. Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO)
szacuje, ze w latach 2000-2016 catkowite wydatki na opieke medyczng
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wzroslty od 4% do 6% w krajach o niskich/Srednich oraz wysokich docho-
dach (Xu i in., 2018). Srednie wydatki na opieke zdrowotna wynosza
w krajach EU nawet 10% PKB, a koszty opieki zdrowotnej w USA siegaja
nawet 18% PKB. Tak wiec odmowa dostepu do niektérych $wiadczen
zdrowotnych ma swoje uzasadnione powody finansowe.

Patrzac retrospektywnie, trzeba tez przyznaé, ze sposéb funkcjono-
wania systemu ochrony zdrowia byt do tej pory gtéwnie reaktywny. Dla
tych, ktérzy sie z tym nie zgadzaja, przypomne kilka podstawowych
statystyk. W UE wydatki publiczne i prywatne na profilaktyke stanowity
zaledwie 2,8% budzetu na zdrowie w 2018 roku (Eurostat, 2021). W USA
wskaznik ten byt poréwnywalny (Vandebrouck, 2020). Czy to oznacza,
ze nie poS§wiecamy wystarczajgcej uwagi profilaktyce? Czy system
opieki zdrowotnej dziata jedynie od momentu wystapienia choroby?

Zalozenie lezace u podstaw asymetrii informacji doprowadzilto do
upodmiotowienia Kklinicystow, ktérzy w rzeczywistoSci stali sie decy-
dentami stawiajgcymi pacjentom wymaog przestrzegania zalecen klinicz-
nych. Poniewaz misja lekarzy zawsze byla ukierunkowana na leczenie,
celem systemu ochrony zdrowia stalo sie gtéwnie zapewnienia dostepu
do skutecznych i bezpiecznych metod leczenia, a nie metod profilaktyki.
Jest to struktura, ktéra zostata utworzona w celu zapewnienia leka-
rzom i pielegniarkom odpowiednich narzedzi do leczenia pacjentéw.
Organizacja systemu opieki zdrowotnej koncentruje sie wokét relacji
miedzy pracownikami stuzby zdrowia a pacjentami. Poza sporadyczny-
mi programami nastawionymi na weczesne wykrywanie choréb dzia-
lania profilaktyczne dedykowane powszechnie osobom zdrowym byly
pozostawione poza systemem opieki zdrowotnej i zwykle postrzegane
jako rekomendacje modyfikacji stylu zycia.

Ze wzgledu na pojecie nieprzewidywalno$ci choréb wprowadzilis-
my instytucje agenta zewnetrznego, ktéry moze ubezpieczy¢ osoby od
katastrofalnych kosztéw opieki zdrowotnej, gdy wydarzy sie najgorsze.
Kierujac sie zasadg solidarnoS$ci, zdefiniowaliSmy indywidualny wkiad
finansowy, opierajac sie na statusie dochodowym, bez zadnych zachet
finansowych dla oséb proaktywnych w samoopiece zdrowotnej. W koncu
oddzieliliSmy réwniez profilaktyke od finansowania opieki zdrowotnej.
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CYFROWY SYSTEM OCHRONY ZDROWIA

W ostatnich latach pojawia sie coraz wiecej dowodéw, ktére wskazuja,
jak duze znaczenie ma profilaktyka. Na przyktad udowodniono, ze
modyfikowalne zachowania i ekspozycje na ryzyka zdrowotne odegraty
znaczacg role w przypadku az 60% zgonéw, ktérym mozna bylo zapo-
biec (McGinnis i in., 2022). Wedlug Swiatowej Organizacji Zdrowia
choroby cywilizacyjne, takie jak nadci$nienie, udary mézgu, cukrzyca,
rak, przewlekte choroby ptuc, béle krzyza i zly stan zdrowia psychiczne-
go, stanowity do 85% globalnego obcigzenia systemu ochrony zdrowia
w Europie w 2013 roku!. Co wiecej, az 36% przedwczesnych zgonéw
z powodu choréb ukladu krgzenia (gtéwnie zawalu serca i udaru mézgu)
moze by¢ uleczalnych dzieki wezesnemu wykryciu (Health at a Glance
2019, 2019).

Czy nadszed? czas, aby zmieni¢ role profilaktyki w naszym zyciu?
Czy era cyfrowa zrewolucjonizuje sposéb, w jaki organizujemy stuzbe
zdrowia? Nie mozna zaprzeczy¢, ze rosngce bogactwo danych pozwala
nam dokladniej okresli¢ iloSciowo zagrozenia dla zdrowia. Juz dzi§
jesteSmy w stanie zbada¢ 143 geny predysponujgce do zachorowania
na raka. Do tej pory opublikowano ponad 10 tys. algorytmoéw uczenia
maszynowego do przewidywania wynikéw zdrowotnych oraz udostep-
niono ponad 350 tys. aplikacji mobilnych wspierajgcych poprawe
zdrowia (Digital health apps balloon..., http). Wydaje sie, ze era cyfrowa
wprowadzila trzeciego partnera do relacji miedzy pracownikiem stuzby
zdrowia a pacjentem. Ten partner to dane.

Czy to oznacza, ze zmieni sie sposéb organizacji systemu ochrony
zdrowia z reaktywnego na proaktywny? Czy mamy uwierzy¢, ze era
cyfrowa przyniosita nam wyjatkowa okazje do odej$cia od pojecia ogra-
niczonych zasob6w, jesli przerzucimy sie z leczenia na profilaktyke?
Jesli dane sg nieograniczone, czy nadal powinniS§my martwi¢ sie o ogra-
niczone zasoby finansowe?

1 https://www.euro.who.int/__data/assets/pdf file/0004/235966/e96956.pdf (dostep:
21.06.2023).
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Od ponad 20 lat pracuje w ekonomice zdrowia — w przemysSle za-
réwno farmaceutycznym, jak i medycznym, w réznych lokalizacjach
geograficznych. Nigdy nie do§wiadczytam tak rewolucyjnych zmian,
jakie obserwujemy dzisiaj. Jesli kto§ watpi w méj entuzjazm, to pozwole
sobie przyblizy¢ podstawowe statystyki dotyczace liczby patentéow
udzielanych kazdego roku w UE. W 2020 r. dwie najliczniejsze katego-
rie to wyroby medyczne i technologie cyfrowe (okoto 14 tys. w kazdej
z tych dwoéch), podczas gdy nowe leki nagromadzity zaledwie 8500 pa-
tentéw (Trends in patenting , http). To nie wszystko. Wiekszo§¢ firm
farmaceutycznych powotala juz dziaty zajmujace sie digital health.
Wedlug CB Insights inwestycje w start-upy zwigzane z cyfrowym zdro-
wiem osiggnely 57 miliardéw dolaréw w 2021 r., czyli dwukrotnie wiecej
niz w 2020 r. (The Economist, 2022). Jest to wyrazna wskazdéwka, ze
dane sg motorem zmian w opiece zdrowotnej. Czas na zmiane systemo-
wa dla zdrowia!

Pomys$lne wdrozenie innowacji, jakie niesie ze sobg rewolucja
cyfrowa, wymaga czego$ wiecej niz tylko zrozumienia postepu tech-
nologicznego. Zmiana skoncentrowana na wykorzystaniu danych jest
zmiang wielowymiarowa. Dzieki danym tworzg sie nowe ekosystemy
oparte na szeregu urzgdzen mobilnych. Ochrona zdrowia staje sie dzie-
dzing interdyscyplinarng i wymaga zaangazowania nie tylko ekspertéw
klinicznych, lecz takze ekspertéw od analityki danych i lideréw zmiany.
Wzajemne powigzania urzadzeh medycznych oparte na przeptywie
danych to nowy paradygmat systemu ochrony zdrowia. Na podstawie
systematycznego przegladu literatury, obejmujacego 58 badan opu-
blikowanych w latach 2001-2019, ustalono, ze pomyslna transformacja
cyfrowa musi obejmowac wiele ptaszczyzn, w tym budowanie nowego
przywédztwa, tworzenie nowych kwalifikacji i zawodéw, rekonfiguracje
proceséw podejmowania decyzji i struktur organizacyjnych oraz wresz-
cie wdrozenie kultury obrotu danymi zdrowotnych (Nadkarni i Prigl,
2021). Aby obja¢ wszystkie aspekty tej wielowymiarowej zmiany, nalezy
opracowaé nowy sposéb mySlenia. Jest to klucz do wprowadzenia no-
wego paradygmatu leczenia. Masterman ustalil, ze zmiana sposobu
myS$§lenia wymaga uwzglednienia az 21 réznych aspektéw w takich
obszarach jak na przyklad metafizyczny (przekonania, standardy lub
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spekulacje); socjologiczny (zmiana sposobu gromadzenia wiedzy)
iwreszcie metodologiczny (narzedzia, techniki, metody czy podejscia
kierujgce badaniami) (Masterman, 1970). Aby rewolucja cyfrowa wpro-
wadzita realne zmiany, kohcowi uzytkownicy technologii digitalnych
musza by¢ gotowi nie tylko na uzycie innowacyjnego §wiadczenia
zdrowotnego, lecz takze na akceptacje takiej wielowymiarowej zmiany.

W tym miejscu warto wspomnieé¢ o wizji smart society 5.0 promo-
wanej przez Keidanren (Japonska Federacja Biznesu), ktéra ma zasta-
pi¢ spoteczenstwo 4.0 (informacyjne). Podstawowym motorem zmiany
sg dane napedzane nielimitowanym dostepem do technologii cyfrowych
dostarczanych i wykorzystywanych w §wiecie wirtualnym. Keidanren
definiuje spoleczenstwo 5.0 jako ,,Spoleczenstwo skoncentrowane na
czlowieku, ktore réwnowazy postep ekonomiczny z rozwigzywaniem
problemoéw spolecznych przez system, ktéry w duzym stopniu integruje
cyberprzestrzen i przestrzen fizyczng” (Japan Business Federation,
2016). Data science ma staé sie paliwem spoleczenstwa 5.0. Sciezka
wzrostu jest okre§lona przez ogdlne wykorzystanie sztucznej inteligen-
cji i udostepnianie danych w réznych ustugach. Dzieki internetowi
rzeczy, robotyce, sztucznej inteligencji i duzym zbiorom danych spo-
leczenstwo 5.0 idzie o krok dalej od cyfryzacji gospodarki w kierunku
cyfryzacji spoleczenstwa. Dane catkowicie zmienig sposob, w jaki zy-
jemy! Wizja jest taka, ze nowoczesne technologie informacyjne pozwola
ostatecznie uwolnié¢ jednostki od wyczerpujacej rutynowej pracy.
Dzieki poprawie wykorzystania dostepnych informacji spoteczenstwo
5.0 ma stac¢ sie bardziej kreatywne i innowacyjne, ale tez bardziej wy-
dajne. Podobnym podej$ciem dzielg sie Henry Kissinger, Eric Schmidt
i Daniel Huttenlocher w swojej ksigzce The Age of AI. Dostep do tech-
nologii cyfrowych prowadzi do rozwoju nowego holistycznego ekosys-
temu dzieki integracji r6znych sektoréw skupionych dotychczas na
réznych potrzebach jednostek. Spoteczenstwo 5.0 opiera sie na two-
rzeniu nowych tancuchéw spotecznych i biznesowych, a ostatecznie
takze na generowaniu nowych warto$ci dla samego spoleczenstwa.
Kluczowym czynnikiem sukcesu jest dostep do danych.
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Wszystko zaczyna sie od aktu poznania

,,Nie miatem zadnych klasycznych czynnikéw ryzyka, takich jak star-
szy wiek lub urazowe uszkodzenie mézgu. Nie miatem zadnego ze zna-
nych, rzadkich wariantéw ALS” (Polygenic risk: What’s the score?, http),
powiedziat Rahul po zdiagnozowaniu u niego agresywnej postaci stward-
nienia zanikowego bocznego (ALS). ,,Zanim zachorowal, Rahul pasjo-
nowat sie muzyka, jego hobby bylo DJ-owanie” — powiedzial jego
przyjaciel. ,,Przybrat ten brytyjski akcent. Méwit: »Wlasnie przyleciatem
z Londynu, bylem tez w Tokio«”. Byt znany ze znakomitych zdolnosci
do prowadzenia imprez okoliczno$Sciowych. Jego najwazniejszg pasja
byla jednak nauka. Rahul byt w rzeczywisto$ci neurobiologiem, klini-
cysta i adiunktem neuroradiologii. Jako wspéidyrektor Laboratorium
Precyzyjnego Neuroobrazowania na Uniwersytecie Kalifornijskim
w San Francisco po$swiecit swojg kariere poszukiwaniu przyczyn naj-
bardziej wyniszczajacych choréb zwyrodnieniowych mézgu, takich jak
choroba Alzheimera, otepienie czotowo-skroniowe i... ALS. Pod koniec
zycia zalowal, ze nie prébowal wcze$niej zrozumie¢ swojej rzadkiej cho-
roby. ,,Zacznij sie do tego przygotowywaé i spraw, aby kazda godzina
sie liczyla” — powiedzial kilka miesiecy przed Smiercig.

Swiadectwo Rahula - zaréwno w podroézy naukowej, jak i choroby
—jest czystym dowodem na to, co jest najwazniejsze w dziedzinie opieki
zdrowotnej — dostep do informacji. On i jego zesp6t analizowali réznego
rodzaju dane z obrazowania, biobankéw i wykorzystania $wiadczen
opieki zdrowotnej i realizowali jedna prosta misje: przewidywac postep
choroby i zapobiegaé jej rozwojowi.

Juz dzi$, dzieki postepowi technologicznemu w tgczeniu réznych
zrodet danych, mozemy oszacowacé ryzyko nie tylko choréb wrodzonych,
lecz réwniez tych, ktére sg efektem zmian genetycznych nabytych,
a takze czynnikéw Srodowiskowych i zwigzanych ze stylem zycia.
Przyszto$é oparta na danych pozwala nam pomoc ludziom takim jak
Rahul przygotowa¢é sie wczesniej na konsekwencje rzadkich choréb,
ale takze zapobiega¢ przynajmniej cze$ci z nich dzieki wezesnemu le-
czeniu. Mimo ze Rahul nie byl w stanie znalez¢ predyktoréw jego rzad-
kiego przypadku ALS, jego praca wzbogacona o osobiste do§wiadczenia
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znaczgco przyczynia sie do poszukiwania skutecznych terapii przez
gromadzenie nowych danych.

Przewidywanie jest wazne nie tylko w celu ztagodzenia stresu
emocjonalnego zwigzanego z p6zna diagnozg i niepewnoscig wyniku,
ale ma réwniez swojg korzy$é finansowa. Pomimo matej populacji, jakiej
dotycza, choroby rzadkie stanowig duze obcigzenie dla systemu opieki
zdrowotnej. Jednym z najdrozszych lekéw, jakie kiedykolwiek testo-
wano w praktyce klinicznej, jest farmakoterapia dla rdzeniowego za-
niku mies$ni - SMA. SMA to powazny i wcigz nieuleczalny przypadek
zaniku i oslabienia mie$ni. Szacuje sie, ze lek kosztuje okoto 1,9 min
euro na cykl leczenia (Nuijten, 2021). Konsekwencjami braku danych
na temat takich rzadkich schorzen sg brak leczenia i niezaspokojo-
ne potrzeby medyczne. Stad wysoka cena lekéw sierocych. Jest to
bezposredni skutek zlozonos$ci procesu badawczo-rozwojowego roz-
poczynajacego sie od nieznanej etiologii, trudnos$ci z rekrutacja pa-
cjentéw i ograniczonej wiedzy na temat objawéw chorobowych. Dostep-
no$é¢ danych moze zmieni¢ proces leczenia i pozwoli¢ na wczesng
diagnoze. Znowu mam na my$li przewidywanie i zapobieganie, a przy-
najmniej gotowo$¢ na konsekwencje chorobowe. Kosztowaloby to
mniej zaré6wno pod wzgledem obcigzenia emocjonalnego chorych iich
opiekunéw, jak i opieki zdrowotnej. Oba te aspekty maja swojg war-
to$¢ pieniezna.

Wiemy, ze blisko 80% rzadkich choréb ma podioze genetyczne,
dlatego jesli dostepne sa odpowiednie informacje, istnieje duza szansa,
ze wiekszo§¢ z nich bedzie przewidywalna. Obecnie najczesciej stoso-
wanym testem do diagnozowania rzadkich choréb jest sekwencjonowa-
nie catego genomu (WES) (Baylor Genetics, 2021). Rosngce zaintereso-
wanie badaniami genetycznymi nabrato rozpedu dopiero kilka lat temu
dzieki inicjatywom naukowym takim jak projekt The 1+ Million Geno-
mes, zwany takze ,,1+MG”, ktéry wystartowat 10 kwietnia 2018 r.
(Digital Health Europe, 2020). Rola medycyny spersonalizowanej w wy-
sitkach na rzecz przewidywania choréb nie pojawila sie z dnia na dzien.
Pierwsze sekwencjonowanie genéw zajeto 13 lat i kosztowalo okoto
3 miliardéw dolaréw. Doprowadzito to jednak do tego, ze testy genetyczne
staly sie dostepne dla przecietnego cztowieka. Wedtug ,, The Economist”
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w 2021 r. mozna bylo je zrobi¢ w ciggu tygodnia, wydajac zaledwie 600
dolaréw (The Economist, 2021).

Jeden z lideréw rynku, Ilumina, twierdzi, ze moze oceni¢ az 48 pel-
nych ludzkich genoméw zaledwie w dwa i p6ét dnia (Mullin, 2017). Taka
innowacja wynika z faktu, ze oprécz WGS (whole-genome sequencing,
sekwencjonowanie calego genomu) istnieje obecnie nowa, tania i szybka
metoda sekwencjonowania nowej generacji (INGS - next-generation
sequencing). Wglad w dane genetyczne moze zapewnié¢ wezesne diag-
nozowanie dzieki ocenie mutacji w genomie pacjenta, rzadkich warian-
téw genetycznych, profilowaniu genéw, poréwnaniom danych réznych
pacjentéw. Jednym z wielu innych przykladéw tego, jak sekwencjo-
nowanie genéw moze pomac nie tylko w diagnostyce, lecz takze w zapo-
bieganiu skutkom choroby, jest identyfikacja genu odpowiedzialnego
za monogenowq osteoporoze o wezesnym poczatku (EOOP - early-onset
osteoporosis) (da Silva, 2022). Jest to rzadka choroba charakteryzujgca
sie niska gesto$cig mineralng kosci (BMD - bone mineral density), ktéra
powoduje zwiekszone ryzyko ztaman u dzieci i mtodych dorostych.

Przewidywanie i zapobieganie rozwojowi choroby dzieki testom
genetycznym to nie tylko strategiczny imperatyw w przypadku schorzen
rzadkich. PrzejdZzmy dalej w strone bardziej powszechnych probleméw
zdrowotnych. W ostatnim czasie bardzo duzo uwagi po$wieca sie ocenie
ryzyka poligenicznego (PRS - polygenic risk score). Jest to pojedyncza
warto$¢ szacunkowa genetycznej odpowiedzialno$ci jednostki za ceche
lub chorobe.

PRS to nowa koncepcja, ktéra moze okresli¢ skumulowany wpltyw
milionéw malych zmian genetycznych na ryzyko wystapienia okres-
lonych chordéb. Pierwszym badaniem podkres§lajagcym mozliwosci takie-
go podejscia byly analizy Khery i in. w 2018 roku. Po§wiecono im wiele
uwagi, poniewaz autorom udato sie genetycznie scharakteryzowaé
populacje o trzykrotnie zwiekszonym ryzyku choroby wiericowej, migo-
tania przedsionkéw, cukrzycy typu 2, zapalenia jelit i raka piersi (Khera
iin., 2018). Przetomy naukowe tego rodzaju sa mozliwe dzieki groma-
dzeniu danych, a w tym konkretnym przypadku dzieki takim inicja-
tywom, jak brytyjski Biobank (https://www.ukbiobank.ac.uk), ktory
posiada dane ponad 500 tys. brytyjskich obywateli.
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Jezeli mamy tak spektakularny postep, dlaczego nadal nie obser-
wujemy powszechnego stosowania testow genetycznych do przewidy-
wania i zapobiegania chorobom? Problem polega na tym, ze na catym
Swiecie trudno jest znalezé¢ system refundacji badan genetycznych.
Zostato to podniesione w badaniach opublikowanych przez Robillarda
i in. w kontek$cie wyzwan zwigzanych z finansowaniem publicznym
takiej praktyki w Kanadzie (Robillard i in., 2021). Brak zachety ekono-
micznej do rozwoju praktyki klinicznej opartej na takich testach zostat
zauwazony réwniez w Europie przez Judith Kruse w 2022 roku.

Ostatnie do$wiadczenia zwigzane z pandemia Covid-19 pokazuja
jednak wyraznie, ze przewidywanie i zapobieganie na ogromng skale
jest nie tylko hipotetycznie mozliwe, ale mozna je naprawde skutecznie
osiggnaé. Ponad 56% Swiatowej populacji byto w pelni zaszczepionych
(co najmniej dwie dawki) pod koniec lutego 2022 r., a wiec nieco ponad
rok od czasu, gdy szczepienia staty sie dostepne. Kluczowym czynnikiem
sukcesu byta nie tylko troska o wiasne zdrowie, ale takze troska o zdro-
wie innych oraz rosngce zrozumienie ciezaru finansowego wynikajg-
cego z konsekwencji choréb.

Godne uwagi jest réwniez to, ze niektére kraje, takie jak Austria
czy Grecja, wprowadzity obowigzkowe szczepionki przeciwko Covid-19
z karami finansowymi za nieprzestrzeganie przepiséw. Uwazam, ze
byta to jak dotgd najwieksza kampania na rzecz zapobiegania chorobom
w historii ludzko$ci. Z pewnos$cig zadecydowatly o tym nadzwyczajne
okolicznoS$ci — tryb kryzysowy. Czego nauczyliSmy sie dzieki obowigz-
kowym szczepionkom przeciw Covid-19? Czy zaakceptujemy profilak-
tyke jako obowigzkowa metode zwalczania chordob? Jak stwierdzit
Thomas Kuhn juz w 1962 r.: nie ma zmiany bez kryzysu. Co by sie
stato, gdybySmy uzyli trybu kryzysu pandemicznego i kontynuowali
te podréz w kierunku przewidywania i zapobiegania? Co by byto, gdy-
by$my chcieli rozszerzy¢ obowigzkowa polityke szczepieh na inne cho-
roby, ktérym mozna zapobiegat¢? Wczesne wykrycie moze prowadzié
do wczesnej profilaktyki — byto to promowane w przypadku Angeliny
Jolie. Czy powinni$my wprowadzié¢ obowigzek takich badan dla kobiet,
u ktérych w rodzinie wystepowat rak piersi, skoro wprowadziliSmy obo-
wigzkowe szczepionki przeciwko Covid-19? Moze czas p6js¢ krok dalej
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1 wprowadzié¢ zasade, aby wszyscy narazeni na podwyzszone ryzyko
choréb przewleklych byli wigczani obowigzkowo w programy profilak-
tyki majace na celu niwelowanie nawykéw zwigzanych ze stylem zycia?
Przeglad systematyczny badan obejmujgcy ponad 20 tys. uczestnikow
ze $rednim wiekiem 63 lata wykazal, iz wykonywanie przynajmniej od
6000 do 9000 krokéw dziennie skutkuje zmniejszeniem ryzyka chordb
ukladu krazenia o 40-50% wsréd osob starszych (Barger i Howe-Hey-
man, 2023). Wykorzystujac takie wyniki badan, Ministerstwo Zdrowia
Singapuru wprowadzilo bonusy do supermarketéw dla pacjentéw
z problemem nadwagi stosujacych sie do zalecen lekarskich odnoénie
do aktywnoS$ci fizycznej. Z kolei uczestnicy programu HealthPrize
cierpigcy na przewlekig obturacyjna chorobe ptuc (POChP) otrzymuja
codziennie monity za pos$rednictwem aplikacji mobilnej dotyczace
samoopieki. Uczestnicy zdobywajg punkty za zaangazowanie w tresci
edukacyjne i dziatania motywujace do zmiany zachowan i moga wy-
mienia¢ zgromadzone punkty na e-karty podarunkowe do Amazon
(Health Hub, http).

PODSUMOWANIE

Rewolucja cyfrowa uczy nas, ze medycyna to nie tylko poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie nie tylko jak leczyé¢, lecz takze jak przeciwdzia-
la¢. Opieka zdrowotna oparta na danych pozwala nam wykorzystywac
technologie cyfrowe do obserwacji naszych zachowan, zanim choroba
wystapi, dzieki algorytmom uczenia maszynowego. Moze uratowac
zycie i system ochrony zdrowia przed bankructwem, przenoszgc punkt
ciezko$ci z leczenia na profilaktyke. W systemie opieki zdrowotnej
opartym na danych dowody naukowe gromadzone sg przez pacjentéw
dla pacjentéw. Dzieki danym kazdy moze zy¢ pelnig zycia, zapobiega-
jac negatywnym konsekwencjom choroby wtedy, kiedy jest to mozliwe.
Cyfryzacja buduje pacjentocentrycznosé i samo$wiadomos$é. Pozostaje
pytanie, jak zaangazowaé pacjentow i zapewni¢ wspoéldziatanie, aby
zapobieganie bylto skuteczne, a prozdrowotne zachowania staty sie
naszg codzienno$cia. To ogromne wyzwanie juz nie tylko dla ekspertow

65


https://onlinelibrary.wiley.com/authored-by/Barger/Mary+K.

KATARZYNA KOLASA

ds. ekonomiki zdrowia, ale réwniez dla socjologéw oraz psychologéw.
Budowanie nowych postaw i obyczajow jest czym$ wiecej niz reforma
systemowsg. Ochrona zdrowia potrzebuje nowego podejscia, ale zmiane
paradygmatu zdrowia mozemy zrobi¢ jedynie wspélnym wysitkiem!
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Rozdziat 4

PRZEMYSt 4.0 - WIELOPOZIOMOWE
CYFROWE USIECIOWIENIE

Katarzyna Nosalska, Robert Rzgdca

ABSTRAKT

W przemysle 4.0 kluczowym trendem jest integracja poszczegdlnych
technologii w tanncuchu wartos$ci oraz wielopoziomowe usieciowienie
na poziomie fabryki, rynkéw, tancuchéw wartosci, tancuchéw dostaw
oraz spoteczenstwa.

Celem zastosowan technologii sktadajgcych sie na P4.0 jest na pozio-
mie organizacji gospodarczych doktadnie to samo, co zawsze w histo-
rii przemystu: osiggniecie lepszych wynikéw ekonomicznych. Ale nie
zawsze rachunek ekonomiczny przemawia za ich wdrazaniem.
Dzieki powszechnemu dostepowi do cyfrowych kanatéw komuni-
kacji i rozwojowi sieci spolecznos$ciowych w cyfrowym ekosystemie
zmienia sie r6wniez rola i oczekiwania klientéw, ktorzy wigczani sg
do procesu tworzenia wartos$ci.

Zmiana perspektywy skoncentrowanej na produktywnosci na per-
spektywe humanocentryczng odzwierciedlona jest w koncepcji
przemystu 5.0, definiowanego przez trzy obszary: humanocentryzm
i tworzenie wartosci dla cztowieka, zielona gospodarka (green econo-
my) oraz zrOwnowazony rozwdj i odporno$¢ na turbulencje.
Waznym wyzwaniem zar6wno na poziomie firmy, jak i sieci (otoczenia)
jest zapewnienie interoperacyjnosci oraz bezpieczenstwa sieci wspo61-
pracujacych urzadzen (IoT), ludzi (pracownikéw, klientéw, dostawedw)
oraz organizacji.
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® Na poziomie spoteczenstwa wyzwaniem jest pojawianie sie nowych
zawodow, profesji i specjalizacji, a tym samym zanikanie starych.
Wyzwaniem jest tez utrzymanie (wzglednej) spéjnosci spotecznej,
niedopuszczenie do bardzo znacznego rozwarstwienia.

W ostatnich latach przedsiebiorstwa produkcyjne mierza sie z wyzwa-
niami spowodowanymi oddzialtywaniem cyfrowego ekosystemu. Trans-
formacja cyfrowa oznacza zmiany w sposobie pracy, ofercie biznesowej,
modelu biznesu, srodowisku operacyjnym, kulturze organizacji oraz
roli, jaka odgrywaja obecnie w globalnych usieciowionych lancuchach
wartoSci. Transformacje te odczuwajg wszyscy interesariusze rynku
- od producentéw, przez klientéw, dostawcéw, po ustugodawcow.

ISTOTA | ZNACZENIE PRZEMYStU 4.0

Koncepcja przemystu 4.0 (Industry 4.0) zostala po raz pierwszy zdefinio-
wana w 2011 r. jako strategia dla osiggniecia nowego poziomu uprze-
myslowienia i konkurencyjnosci. Ogtoszona strategia miata wyjasniaé,
jak cyfryzacja i automatyzacja moga zmienié¢ organizacje globalnych
lancuchéw wartosci. Cyfrowe zmiany w przemyS§le najczesciej nazywa-
ne sg generalnymi terminami ,,przemyst 4.0” lub ,,czwarta rewolucja
przemystowa”. OkreSlenie to jest bezpo$rednim nawigzaniem do zmian,
jakie zachodzily w historii §wiata pod wptywem rozprzestrzeniania sie
w przeszio$ci 6wczesnych nowych technologii. Ich symbolami byty
maszyna parowa i mechanizacja, nastepnie elektryfikacja oraz linia
produkcyjna, a pézniej automatyzacja i informatyzacja. Kazdy z tych
proces6w zmian byt rewolucja, bo powodowal diametralne zmiany
w produkcji, spoleczenstwie, gospodarce, kulturze i biznesie. Trzeba
jednak pamietaé, ze te rewolucje trwaly wiele lat, a i dzisiaj mamy do
czynienia z firmami znajdujacymi sie w fazie przedrewolucyjnej (nie
tylko w stosunku do ostatniej rewolucji). Wspélnym mianownikiem
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technologii powodujacych dzisiaj rewolucyjne zmiany w Srodowisku
biznesowym i zyciu codziennym jest inteligentna cyfryzacja. Do najwaz-
niejszych technologii tworzacych czwarta rewolucje przemystowa naleza
internet rzeczy (ang. Internet of Things), algorytmy sztucznej inteligen-
cji (ang. Artificial Intelligence), systemy analityczne, duze zbiory danych
(big data), uczenie maszynowe (ang. Machine Learning), przetwarzanie
w chmurze (ang. Cloud Computing), rozszerzona i wirtualna rzeczywis-
tos¢ (ang. Augmented Reality/Virtual Reality), druk 3D (ang. Additive
Manufacturing; 3D printing), inteligentna robotyzacja, roboty wsp6i-
pracujace i autonomiczne, systemy symulacji, technologie mobilne.
Kluczowym trendem w rozwoju przemystu 4.0 jest integracja poszcze-
gbélnych technologii w fancuchu wartosci, pozwalajgca na osiggniecie
jako$ciowych zmian w przedsiebiorstwie, przejscie z produkeji maso-
wej na spersonalizowang (ang. mass-customization), wielopoziomowe
usieciowienie na poziomie fabryki, rynkéw, tancuchéw wartosci, tancu-
chéw dostaw oraz spoteczenstwa. Celem zmiany technologicznej i orga-
nizacyjnej w przedsiebiorstwach jest zatem zwiekszenie elastyczno$ci
produkcji i produktywnosci, przy zalozeniu utrzymania kosztéw wy-
twarzania na poziomie odpowiadajgcym produkcji masowej.

Cztery gtéwne zasady przemysiu 4.0 (ang. Design Principles for
Industry 4.0) (Hermann i in., 2015), ulatwiajgce transformacje cyfrowa
przedsiebiorstw, to:

1. wzajemne polgczenia (ang. Interconnection),
transparentno$¢ informacji (ang. Information Transparency),

3. decentralizacja systemoéw i decyzji (ang. Decentralized Deci-
zZions),

4. specjalistyczne wsparcie innych inteligentnych rozwigzan (ang.
Technical Support — Virtual and Phisical Assistance).

Zasady te moga odnosi¢ sie do dzialan przedsiebiorstwa zaréwno
w obszarze planowanych zmian w obrebie produkcji, jak i zmian strate-
gicznych i organizacyjnych.

Czesto przedsiebiorstwa utozsamiajg przemyst 4.0 z automatyzacja
irobotyzacja, ale przeciez to byla istota trzeciej rewolucji przemystowej.
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W czwartej rewolucji gtéwng role odgrywajg inteligentne roboty, roboty
wspolpracujace z cztowiekiem oraz hiperautomatyzacja — to jest zaa-
wansowana automatyzacja wykorzystujaca inteligentne technologie,
np. Al, duze zbiory danych (big data). W tym wzgledzie Polska gorzej
wykorzystywata korzys$ci z zaawansowanej automatyzacji niz kraje
sasiadujace: Czechy, Wegry, Stowacja. Powodem moze by¢ nie tylko
zapo6znienie technologiczne fabryk, lecz takze mentalno§¢é menedzeréw
oraz Swiadomo§¢ kadry zarzadzajacej co do korzy$ci ptynacych z prze-
mystu 4.0 oraz sktonno$§¢ do wdrazania strategii szybkiego rozwiazy-
wania probleméw wynikajgcych z niedoboréw sily roboczej.

Wsrdéd szeregu korzys$ci wdrazania rozwigzan przemystu 4.0 wy-
mienia sie wzrost konkurencyjnos$ci na rynku, zwiekszenie wydajno$ci
i obnizenie kosztow operacyjnych, co prowadzi do zwiekszenia zyskéw,
wzrostu przychodéw, zwiekszenia mozliwo$ci zatrudnienia, ulepszenia
proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi i informatycznymi, optymali-
zacji proceséw produkcyjnych, zwiekszenia efektywnos$ci energetycz-
nej, rozwoju technologii i zasobéw przedsiebiorstwa, poprawy jakos$ci
produktéw, usprawnienia procesu decyzyjnego, zapewnienia lepszej
obstugi klienta, nowych mozliwo$ci generowania warto$ci poprzez wpro-
wadzanie nowych modeli biznesowych, zwiekszenia bezpieczenstwa
pracownikéw, skrécenia czasu wejscia na rynek produktéw, poprawy
zréwnowazonego rozwoju.

Wdrozenia innowacji cyfrowych napotykaja ré6wniez bariery, takie
jak: wysokie koszty wdrozenia, brak wykwalifikowanych pracownikéw,
niejasny wplyw cyfryzacji na wyniki przedsiebiorstwa, obawy o bezpie-
czenstwo danych, brak standardéw, problemy z integracjg systemoéw,
obawa pracownikéw przed zmianami, brak wizji rozwoju, strategii
i wskaznikow korzy$ci czy tez obawa ludzi przed utratg pracy IDG, 2019;
Siemens, 2019). Do$wiadczenia praktyk wdrozeniowych wskazuja, ze
jednym z kluczowych wyzwan rozwoju przemysiu 4.0 w Polsce jest
brak kultury organizacji akceptujacej zmiane i wspierajacej ja oraz brak
szkolen dla pracownikéw, przez co ich kompetencje nie przystajg do
zmian powodowanych innowacjami cyfrowymi.

Badania wskazuja, ze droga do wdrozenia przemystu 4.0 w przedsie-
biorstwie wiedzie przez analize stanu obecnego i okreSlenie poziomu
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dojrzatosci cyfrowej oraz mapowania zasobéw, poprzez generowanie
pomystéw zmiany, ocene wysitku i korzys$ci zmiany, pilotazowe wdro-
zenia oraz ostateczng ocene sukcesu wdrozeniowego (Schuhiin., 2018)
(rysunek 1). Samo wdrozenie poprzedzone jest szczegélowym planem
wdrozenia (tzw. roadmapa).

Rysunek 1. Etapy wdrozenia koncepcji przemystu 4.0

Filtrowanie Zatwierdzenie Ocena sukcesu
pomystow pilotazu projektu
Opracowanie Opracowanie

koncepcji roadmapy Testowanie
wdrozenia wdrozeniowej

Ocena Ocena korzysci Decyzja
dojrzatosci i kosztow wdrozenia

Zrodto: Schuh iin. (2018).

Generowanie
pomystéw

Rozwdj

Swiadomosé wdrozenia

Wyjatkowo istotna jest faza budowania planu wdrozenia, ktéry
definiuje szczegdtowo rodzaj wprowadzanych technologii, etapy, czas
wdrozenia oraz istotne wskazniki projektu (KPI). Plany technologiczne
sg metodg stosowang w §rednio- i dlugoterminowym planowaniu roz-
woju nowych technologii w przedsiebiorstwach. Budowanie roadmapy
inteligentnej produkcji bazuje na prognozowaniu rozwoju technologii
z zakresu rozwigzah nowoczesnej produkcji, zaleznych réwniez od
dojrzato$ci danego rynku, a takze pojawiajacych sie nowych trendéw
rozwoju technologii.

Dla zrozumienia trendéw zwigzanych z P4.0 warto spojrze¢ na nie
z trzech gléwnych perspektyw — przedsiebiorstwa, otoczenia i rynku
oraz spoleczenstwa.

PRZEDSIEBIORSTWO: FABRYKA PRZYSZ+OSCI

Urzeczywistnieniem koncepcji przemystu 4.0 jest inteligentna fabryka
(ang. smart factory), ktérej dziatanie oparte jest na systemach cyber-
fizycznych (ang. cyber-phisical systems — CPS). Systemy CPS 1acza

73



KATARZYNA NOSALSKA, ROBERT RZADCA

komponenty obliczeniowe (przetwarzanie informacji) i procesy fizycz-
ne, wspoéldziatajace za posrednictwem sieci. Tworzag one wirtualng kopie
obiektéw fizycznych, wyposazonych w czujniki i inteligentne systemy
wbudowane, ktére umozliwiajg im podejmowanie autonomicznych
decyzji. Kwintesencja zmiany w fabryce jest zatem decentralizacja
systemoéw i nadanie im autonomii. Usieciowione systemy cyberfizycz-
ne wspoélpracuja w czasie rzeczywistym i wymieniajg dane miedzy
sobg, pracownikami oraz, idgc dalej w kierunku sieciowego tworzenia
warto$ci, innymi inteligentnymi fabrykami. Tworzy sie swoisty inteli-
gentny ekosystem internetu rzeczy. Warstwa informacyjna przetwarzana
jest w otoczeniu chmurowym.

Rozwéj cyfrowych fabryk wylonit nowy etap rozwoju produktu,
czyli cyfrowego blizniaka (ang. digital twin). Jest on wirtualng kopig
produktu fizycznego. Cyfrowy blizniak pokazuje stan obiektu fizycz-
nego w przestrzeni wirtualnej w czasie rzeczywistym. Cyfrowy blizniak
umozliwia réwniez symulacje fizycznego obiektu w zlozonych systemach
symulujacych proces produkcyjny. Daje to mozliwo$§¢é ograniczania
ryzyka inwestycyjnego poprzez weryfikacje funkcjonalnosci produktu
w warunkach rzeczywistego procesu. Cyfrowy blizniak moze by¢ zatem
odzwierciedleniem zaréwno produktu, jak i samej fabryki i jej procesow,
tworzac wirtualng kopie inteligentnej fabryki.

W kontek$cie realizacji produkcji najistotniejszg zmiang jest przej-
Scie z systeméw centralnego zarzadzania procesami do rozproszonych
sieci ztozonych z autonomicznych systeméw cyberfizycznych. Zarza-
dzanie produkcja przechodzi z liniowych proceséw do sieciowych
polaczen systemoéw cyberfizycznych i nieliniowych zautonomizowanych
proceséw zarzadzanych w czasie rzeczywistym. Ta zmiana jest zasad-
niczym zrédiem korzys$ci, jakie wnosi wdrozenie rozwigzan przemys-
Tu 4.0 w obszarze produkcji w uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej.

W ramach wdrozen rozwigzan przemystu 4.0 najcze$ciej implemen-
towane w fabrykach sa technologie umozliwiajgce pionowa integracje
procesow — czujniki, sterowniki PLC (ang. Programmable Logic Control-
ler), oprogramowanie do planowania zasobéw przedsiebiorstwa ERP
(ang. Enterprise Resource Planning), systemy realizacji produkcji MES
(ang. Manufacturing Execution System), systemy kontroli i zarzadza-
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nia danymi w produkcji SCADA (ang. Supervisory Control And Data
Acquisition), systemy monitorowania i poprawy efektywnosci energe-
tycznej, rozwigzania identyfikacji surowcoéw do produkcji i produktéw,
symulacja proceséw produkcyjnych. Kolejng grupa technologii wdra-
zang przez dojrzale przedsiebiorstwa sg technologie umozliwiajgce
wirtualizacje fabryk i automatyzacje (technologie 1gcznosci M2M — ang.
Machine to Machine), roboty przemystowe, sztuczna inteligencja
w produkcji, predykcyjna konserwacja, automatyczna identyfikacja
zagrozen i niezgodno$ci, wirtualna symulacja uruchomienia produkcji.
Najrzadziej wdrazane technologie w grupie przedsiebiorstw dojrzatych
to rozwigzania umozliwiajace elastyczne przezbrajanie linii produkcyj-
nych, bedace podstawa do realizacji personalizacji produktéw. Jest to
zatem jedno z najwazniejszych wyzwan. Problem z wdrozeniem elastycz-
nego rozwigzania lezy nie tylko na poziomie technologicznym. Moze
réwniez wynikaé z replikacji wzorca wdrazania koncepcji przemysiu
4.0 z innych wcze$niejszych do§wiadczen biznesowych skoncentrowa-
nych na korzy$ciach skali i zwiekszaniu produktywno$ci. Stad tez za-
sadne jest, oprécz czerpania z dobrych praktyk, indywidualne strate-
giczne podejscie do wdrozen koncepcji P4.0.

Podkres$lmy to bardzo mocno: celem zastosowan réznego typu tech-
nologii sktadajacych sie na P4.0 jest na poziomie organizacji gospo-
darczych doktadnie to samo, co zawsze w historii przemystu. Techno-
logie te majg stuzy¢ poprawie wykorzystania surowcéw, ograniczeniu
kosztéw, zwiekszeniu produktywnosci, doskonaleniu produktéow, czyli
osiggnieciu lepszych wynikéw ekonomicznych. I dlatego — co niekiedy
dziwi niektérych entuzjastéw — wdrazanie P4.0 nie idzie tak szybko i tak
latwo. Komponenty technologiczne juz sa, niektére od wielu lat. Ale
nie zawsze rachunek ekonomiczny przemawia za ich wdrazaniem. Jed-
nym z impulséw moga by¢ zmiany zachodzace na poziomie sieci,
a przede wszystkim na poziomie spoteczenstwa.
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OTOCZENIE | RYNEK: SIEC ZALEZNOSCI

Rozwdj P4.0 oznacza takze zastosowanie technologii w optymalizacji
sieci tancucha dostaw. Zastosowanie systeméw ERP, biezace zbieranie
ianaliza danych oraz automatyzacja pozwalaja na usprawnienie dostaw
surowcow, realizacji ptatnosci, logistyki, biezgcego dostosowania dostaw
do potrzeb produkcyjnych. Umozliwia to rozszerzenie tfaficucha wartosci
- siegniecie do dostawcow, a takze odbiorcow.

Ten trend zostat jednak bardzo powaznie zaburzony w czasie
pandemii Covid-19. Warto podkresli¢, ze wlasnie w takich warunkach
coraz wieksze znaczenie ma zywotnos$é¢ (viability) tahcucha dostaw
(Ivanov, 2023), czyli zdolno$¢ do dzialania w warunkach réznych zakt6-
cen. Taki laficuch oparty jest na sieci powigzan, ktéra dostosowuje sie
do popytu i podazy, tacznie z elastyczng produkcjg lokowang tam, gdzie
jest to optymalne.

Roéwniez z perspektywy produktéw mozemy moéwié o tworzeniu
kolejnego ekosystemu. Wytwarzanie inteligentnych produktéw, ktére
moga reagowac na zmiany otoczenia w czasie rzeczywistym, decydowaé¢
o swoim dziataniu, dokonywa¢ samokontroli, prowadzi do tworzenia
nowych mozliwo$ci kreowania warto$ci poprzez nowe modele bizneso-
we. W kontekS$cie kreowania warto$ci inteligentne produkty sa nowym
zrédiem danych dla przedsiebiorstw, ktérych skuteczna analiza umoz-
liwia oferowanie nowych wartos$ci, np. w formie ustug wbudowanych
w produkt. Zaciera sie stopniowo granica pomiedzy produktem fizycz-
nym a ustuga, gdyz stanowia one nierozerwalng cze$¢é nowych modeli
biznesowych.

Dzisiaj kreowanie warto$ci nie polega na samym dostarczaniu
fizycznego produktu do klienta, ale dostarczaniu mu funkcjonalnoS$ci
produktu w modelu ustugowym (ang. as a service, aaS). Nieoceniong
wartoscig dla przedsiebiorstwa sg zatem dane z wykorzystania pro-
duktéw w czasie rzeczywistym, ktére pozwalaja na tworzenie nowych
produktéw i ustug komplementarnych, odpowiadanie szybko na po-
trzeby klienta, odkrywanie nieuswiadomionych potrzeb klientéw,
oferowanie nizszych cen za uzytkowanie produktéw. Usieciowienie pro-
duktéw daje firmie mozliwo$¢é optymalizacji cen, modeli biznesowych
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oraz jest unikalnym zrédiem danych pierwotnych o grupie docelowej
swoich klientéw.

Dzieki powszechnemu dostepowi do cyfrowych kanatéw komu-
nikacji i rozwoju sieci spoteczno$ciowych w cyfrowym ekosystemie
zmieniajg sie réwniez rola i oczekiwania klientéw. Z jednej strony
nigdy wcze$niej przedsiebiorstwa nie mialy szansy wiedzie¢ tyle o swo-
ich klientach i ich potrzebach, co dzi$ dzieki cyfryzacji. Z drugiej strony
klienci mogg uczestniczy¢ w kreowaniu produktu juz od etapu projek-
towania oraz majg silniejsze relacje z producentami. Cyfrowa transfor-
macja pozwala na pogltebienie relacji z klientem i wigczenie go do procesu
tworzenia wartoSci.

SPOLECZENSTWO: CZLOWIEK
| NOWA GOSPODARKA

W ostatnich latach nastgpila ewolucja postrzegania przemystu 4.0,
ktéry poczatkowo traktowany byt gtéwnie jako Srodek do zwiekszenia
produktywno$ci, natomiast obecnie coraz bardziej podkres$la sie wielo-
poziomowe usieciowienie proceséw oraz role czlowieka i spoteczenstwa
w procesie realizacji tych zmian (Castagnoli i in., 2021). Przemyst 4.0
ma by¢ rozwigzaniem wychodzacym naprzeciw zmianom spotecznym
i demograficznym. Korzysci ptynace z wykorzystania technologii cyfro-
wych maja by¢ postrzegane gtéwnie przez pryzmat korzysci dla cztowie-
ka. Oprécz duzej roli cyfryzacji niwelujgcej negatywne zmiany klima-
tyczne poprzez m.in. zwiekszanie efektywno$ci energetycznej, tech-
nologie inteligentne maja by¢ lekarstwem na megatrend starzejgcego
sie spoteczenstwa. Wykorzystanie robotéw do pomocy ludziom w trud-
nych warunkach pracy, egzoszkieletéw w fabrykach i opiece nad star-
szymi, wirtualnym szkoleniu pracownikéw i zotnierzy do realizacji
dziatann w ekstremalnych warunkach to kilka z przykiadéw wykorzy-
stania cyfrowych rozwigzan. Zmiana perspektywy skoncentrowanej na
produktywnos$ci na perspektywe humanocentryczng zaowocowala
ogloszeniem przez Komisje Europejska w 2021 r. koncepcji przemys-
tu 5.0 (European Commision, 2021).
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Przemyst 5.0 nie oznacza, ze zapominamy o przemyS$le 4.0. Pro-
cesy i zjawiska, o ktorych pisaliSmy na poziomie przedsiebiorstwa,
ulegaja wzmocnieniu, na czele z systemami cyberfizycznymi i interne-
tem rzeczy. Jednak zmiana zachodzi na poziomie pytan: po co? Dla kogo?
W jakich obszarach? Mozna wskazaé trzy takie obszary: humanocen-
tryzm i tworzenie warto$ci dla cztowieka (Adel, 2022;) zielona gospo-
darka (green economy) oraz zréwnowazony rozwoj i odpornosé na
turbulencje. I dlatego zmiany i konsekwencje zjawiska nazywanego P5.0
warto umiejscowié¢ wiasnie na poziomie spoteczenstwa. Na poziomie
makro pojawiajg sie powigzane ze sobg sieci tanicuchéw dostaw i tanicu-
chéw wartosci, w ktoérych istotnym kryterium staje sie zréwnowazone
uzytkowanie zasobdéw i energii, przy réwnoczesnym zapewnieniu za-
opatrzenia w produkty i ustugi, zwlaszcza w czasie zaktécen i kryzyséw.
W przestrzeni innowacji pojawia sie innowacja napedzana wyzwaniem
(ang. Challenge Driven Innovation), ktérej celem jest rozwigzanie diu-
gookresowych wyzwan spolecznych, zwigzanych z osiggnieciem celéw
Agendy 2030.

W przestrzeni spotecznej pojawiaja sie nowe zawody, skracajg sie
cykle ich powstawania, dojrzewania i starzenia sie. Wymusza to zmiany
w edukacji na kazdym szczeblu systemu, a takze w szkoleniu typu life-
-long-learning. Daje to potencjalnie bardzo duzo korzys$ci, ale moze
takze prowadzi¢ do zwiekszenia generalnego poziomu niepewnosci
wsréd ludzi. Ta niepewno$é i poczucie zagrozenia sg dobrze widoczne
w wielu dyskusjach po§wieconych przyszto$ci pracy, pozycji cztowieka
w nowej rzeczywisto$ci, zwtaszcza w obliczu dynamicznego rozwoju
sztucznej inteligencji.

Na poziomie spoteczenistwa mamy do czynienia z usieciowionym
spoteczenstwem, ktore jak nigdy dotad ma dostep do tak szerokiego
strumienia informacji poprzez technologie mobilne i tacznosé. W tej
mierze nietrudno dostrzec szereg korzysci, chociazby w dostepie do
rynkéw, poszukiwaniu najnizszych cen, dostepie do ustug, czy po prostu
mozliwo$ci znajdywania informacji. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na
nowe zagrozenia, ktére pojawiajg sie przy tych zmianach. Jednym z nich
jest powszechny zalew informacyjny. Kolejnym - zagrozenie dezinforma-
cja. Moéwiac o spoleczenstwie inteligentnym, nie sposéb nie podkresli¢
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koniecznos$ci rozwoju podstawowych kompetencji spoteczenstwa
w zakresie m.in. krytycznego myslenia, analizy danych, umiejetno$ci
weryfikacji danych itp. Ten watek zostat rozwiniety w innych rozdzia-
lach tej ksigzki.

OKIEM EKSPERTA

Przemyst 4.0 dzi$ i w przysztosci

dr Zbigniew Pigtek, absolwent ALK,
zatozyciel portalu www.przemysl-40.pl

WSsréd menedzerow firm produkeyjnych przemyst 4.0 juz dawno nie
jest tylko hastem czy odlegtq koncepcjqg. Zaleznie od poziomu organi-
zacyjnego jest to zestaw praktycznych, nowoczesnych narzedzii tech-
nologii; to cyfryzacja stanowigca element strategii przedsiebiorstw
i jednoczesnie wehikut pozwalajgcy na tworzenie wartosci w usiecio-
wionej gospodarce. Tak jest réwniez w firmach krajowych, dla ktérych
zwiekszanie wydajnosci produkgji, optymalizacja kosztow i inne wy-
zwania biznesowe realizowane sq wtasnie poprzez cyfryzacje i bu-
dowe rozwigzan przemystu 4.0.

A co w przysztosci? Sqdze, ze ekspotencjalny wzrost, ktéry obserwu-
jemy w obszarze sztucznej inteligencji, przyniesie kolejne przetomy
takze w sektorze przemystowym. W praktyce to juz sie dzieje, bowiem
Al jest petnoprawng sktadowq czwartej rewolucji przemystowe;.

PODSUMOWANIE

Zmiany zachodzace pod wplywem wykorzystania nowych technologii
cyfrowych dotycza dwoch integralnych obszaréw — produkcyjnego
(technologicznego) i biznesowego (zarzadczo-organizacyjnego) — i majg
skutki ré6wniez w wymiarze spotecznym.
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Po pierwsze, na poziomie przedsiebiorstwa (fabryki) podstawowy
trend to dalsza cyfryzacja procesow, integracja proceséw fizycznych
i cyfrowych, dgzenie do pelnej kastomizacji produkecji i wykorzystania
danych do lepszego projektowania nowych produktéw. Po drugie, na
poziomie sieci to wykorzystanie wszelkich dostepnych danych do posze-
rzenia wiedzy o kliencie, interakcji produkt-klient oraz ulepszanie
powigzan pomiedzy firmami w ramach rozszerzonego fancucha wartosci.
Po trzecie, na poziomie spoleczenstwa, to rosngce znaczenie miejsca
czlowieka w przedsiebiorstwie oraz zréwnowazonego rozwoju jako
punktu odniesienia dla wdrazania nowych rozwigzan.

Najwazniejszym dylematem, a réwnocze$nie wyzwaniem z punktu
widzenia firmy, jest okre§lenie wiasciwego tempa wprowadzania tech-
nologii sktadajacych sie na przemyst 4.0.

Strategia cyfryzacji nie jest tylko strategig funkcjonalng. Jest stra-
tegig biznesowa, ktéra wykorzystuje potencjat cyfryzacji. Skuteczne
wdrozenie przemystu 4.0 wymaga zatem zmian na poziomie strate-
gicznym i indywidualnego okre$lenia celéw dla kazdego przedsiebior-
stwa z uwzglednieniem jego zdolno$ci, zasob6w, charakteru rynku, na
ktérym operuje, oraz poszukiwania szans w wykorzystaniu cyfrowych
rozwigzan. Réwnocze$nie integracja stosowanych rozwigzan technolo-
gicznych wymaga znacznych nakladéw kapitatowych. Nie zawsze jest
to uzasadnione.

Wazne wyzwanie zar6wno na poziomie firmy, jak i sieci (otoczenia)
to zapewnienie interoperacyjno$ci oraz bezpieczenstwa sieci wspoéipra-
cujacych urzadzen (IoT), ludzi (pracownikéw, klientéw, dostawcoéw) oraz
organizacji. Wycieki danych beda tym bardziej niebezpieczne, im bar-
dziej ztozone i powigzane bedg systemy wspoélpracy i wymiany danych.

Wyzwan na poziomie spoleczenstwa jest bardzo wiele. Chcieliby$-
my wymieni¢ tylko dwa. Po pierwsze, to pojawianie sie nowych profesji
i specjalizacji i rownoczesne zanikanie starych. Nie jest to wyzwanie
nowe, bo pojawialo sie przy kazdej rewolucji przemysiowej. Obecnie
ro$nie jednak tempo zmian w tym obszarze, co tworzy wyzwania dla sys-
temu edukacji, zaré6wno szkolnej, jak i ciggtej. Po drugie, wyzwaniem
jest utrzymanie (wzglednej) spéjnosci spotecznej, niedopuszczenie do
bardzo znacznego rozwarstwienia.
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Rozdziat 5

INNOWACJE MODELI BIZNESOWYCH
- WYZWANIA STRATEGICZNE'

Mariola Ciszewska-Mlinari, Piotr Wéjcik, Krzysztof Ob14j

ABSTRAKT

m W dynamicznym otoczeniu zewnetrznym innowacje modeli bizne-
sowych sg warunkiem przetrwania organizacji i przedsiebiorstw.

® Innowacje modeli biznesowych mogg przybiera¢ forme zmian za-
réwno radykalnych i niepunktowych, jak i bardziej stopniowych
i inkrementalnych.

m W polskich przedsiebiorstwach miedzynarodowych w decyzje strate-
giczne inicjujace innowacje modelu biznesowego zaangazowani sg
przedstawiciele wielu szczebli zarzgdzania. Im sprawniej przedsiebior-
stwa potrafig wprowadzaé¢ zmiany o wiekszej skali i zakresie w modelu
biznesowym, tym lepsze wyniki osiggaja. Szczegdlnie wyrazne jest
to w przypadku przedsiebiorstw bipolarnych, ktére wyraznie definiuja
logike zmian modelu biznesowego jako jednoczesnie eksploracyjna,
1 eksploatacyjnag — osiggaja one najwyzszy poziom zmian modelu biz-
nesowego, co wigze sie z wyzszym poziomem umiedzynarodowienia
1 wyzszym poziomem wynikéw finansowych, w poréwnaniu z przed-
siebiorstwami bez wyraZnie okreslonej logiki zmian modelu bizneso-
wego czy przyjmujacych tylko logike eksploatacyjna.

W opracowaniu prezentujemy wyniki badan przeprowadzonych w ramach realizacji
grantu badawczego OPUS-17 pt. Innowacja modeli biznesowych: strategie odnowy
organizacyjnej w erze czwartej rewolucji przemystowej, nr 2019/33/B/HS4/03140,
finansowanego ze §rodkéw NCN.
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m Gléwne trendy innowacji modeli biznesowych w Polsce i na §wie-
cie — dzisiaj i w przyszio$ci — to:
e digitalizacja i serwicyzacja,
e inkluzywnos$¢ i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
e hybrydyzacja modelu innowacji.

B WPROWADZENIE

Dynamiczne zmiany w otoczeniu biznesowym z jednej strony czesto
dezaktualizujg dotychczasowe wybory strategiczne w triadzie rynki-
—produkty-technologie, z drugiej za$ - tworza nowe mozliwo$ci. Co
zatem w trudnym do przewidzenia $wiecie moze stanowi¢ o adaptacyj-
nej efektywnos$ci przedsiebiorstwa? Teoria i praktyka wskazujg, ze
konieczno$cig staje sie transformacja istniejgcych modeli biznesowych
lub opracowanie zupelnie nowych. W tym kontekscie kluczowe z punktu
widzenia zaréwno teorii, jak i praktyki stajg sie nastepujgce pytania:
Kto inicjuje zmiany w modelach biznesowych przedsiebiorstw? Co sprzy-
ja zmianom w modelach biznesowych? Jakie aspekty modeli bizneso-
wych podlegaja najgiebszym zmianom? Jaka jest dominujgca logika
zmian modeli bizhesowych (eksploracja czy eksploatacja)? Jak pod
wzgledem rozwigzan strukturalnych zmiany w modelach biznesowych
sq wdrazane? I w koncu: w jaki sposob sg adresowane na poziomie
przedsiebiorstw trzy gtéwne ogdlnoswiatowe trendy innowacji modeli
biznesowych: digitalizacja i serwicyzacja; inkluzywno$¢ i spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu; oraz hybrydyzacja modelu innowacji? W ni-
niejszym opracowaniu podejmujemy probe udzielenia odpowiedzi na
te pytania, wychodzac od przedstawienia wynikéw badan przeprowa-
dzanych na prébie polskich przedsiebiorstw dziatajacych w skali
miedzynarodowej, a nastepnie przedstawiajac te wyniki na tle trendéw
ogoélnoswiatowych.
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INNOWACJE MODELI BIZNESOWYCH
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Od poczatku XXI wieku organizacje dzialaja w coraz bardziej dynamicz-
nym otoczeniu, w ktérym tempo zmian natury politycznej, ekonomicznej,
technologicznej i spolecznej niezmiennie przyspiesza, prowadzgc do
zacierania sie granic branz i migracji warto§ci miedzy nimi. W takich
warunkach transformacja organizacji i ich dotychczasowych modeli
biznesowych (okreS$lana takze mianem odnowy strategicznej) jest wa-
runkiem przetrwania. I jest tematem wzbudzajacym od wielu lat za-
interesowanie zaréwno praktykoéw, jak i akademikéw (Obtdj, 1987; Foss
i Saebi, 2017).

Potrzeba lepszego zrozumienia logiki tego zjawiska byta zaczynem
do podjecia przez nas w 2022 r. badan kwestionariuszowych poswieco-
nych tematyce innowacji modeli biznesowych. Badania przeprowa-
dzono na prébie 400 przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych:
duzych, matych i §rednich. Dwa aspekty byly jednak wspdlne dla
wszystkich: po pierwsze, sa to przedsiebiorstwa polskie (udziat kapitatu
polskiego powyzej 50%); a po drugie — wszystkie zdecydowaly sie na
wzrost rowniez na rynkach zagranicznych, osiggajgc odsetek przycho-
doéw zagranicznych co najmniej na poziomie 10% obrotéw. I z tego po-
wodu nie jest to préba reprezentatywna, a raczej préba przedsiebiorstw
zarzgdzanych przez menedzeréw gotowych do podjecia dodatkowych
ryzyk i wyzwan zwigzanych z ekspansjg zagraniczng. Ponizej prezentu-
jemy wyniki badan wokét kilku watkéw: inicjatora zmian, charakteru
zmian w modelach biznesowych i ich powigzania z wynikami przed-
siebiorstw, oraz rozwigzan strukturalnych wspierajacych wdrazanie
zmian w modelach biznesowych przedsiebiorstw.

Inicjowanie zmian w modelu biznesowym. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze zmiany strategiczne (np. zwigzane ze zmiang zakresu
produktowo-rynkowego, zrédlami przewagi konkurencyjnej, stoso-
wanymi technologiami, kanatami dystrybucji) sq obecnie inicjowane
zaréwno ze strony zarzadu, jak i menedzeréw najwyzszego szczebla
(287 wskazan), menedzeréw Sredniego szczebla (283 wskazan) oraz
pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych (279 wskazan), i to
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w ponad 70% przedsiebiorstw! Znak czasOéw — inicjowanie zmian nie
tylko jest domeng najwyzszego kierownictwa, lecz takze stanowi zespo-
owg kompetencje.

Zmiany w modelu biznesowym i wyniki przedsiebiorstw. Zdolnosé
przedsiebiorstw do wdrazania zmian w modelu biznesowym w sposob
istotny wigze sie z wyzszym poziomem wynikéw osigganych przez przed-
siebiorstwa, bez wzgledu na ich wiek, wielko$¢ czy branze (Ciszewska-
-Mlinaric¢ i Wéjcik, 2023). Niemniej jednak czynnikiem réznicujagcym
intensywno$¢ zmian w modelu biznesowym jest przyjeta logika zmian
modelu biznesowego. Przedsiebiorcy i menedzerowie zostali miano-
wicie poproszeni o wskazanie, w jakim stopniu ktada nacisk na repli-
kacje/eksploatacje (tj. powielanie sprawdzonego modelu biznesowego
oraz sprawdzonej na rynku oferty na inne rynki geograficzne) oraz na
innowacje/eksploracje (tj. dostarczenie zupelnie nowej wartos$ci okres-
lonym klientom oraz tworzenie nowej wartos$ci poprzez zakwestiono-
wanie dotychczasowych modeli biznesowych, w wybranych obszarach
geograficznych). Na podstawie uzyskanych odpowiedzi wyodrebniliSmy
kilka grup przedsiebiorstw, z czego dwie sg szczegdbdlnie kontrastujg-
ce: (i) przedsiebiorstwa z bardzo wysoka orientacjg zaréwno na eks-
ploracje, jak i eksploatacje (29 przedsiebiorstw); (ii) przedsiebiorstwa
z niskg (i bardzo niskg) orientacjg w obu wymiarach (69 przedsiebiorstw).
Na rysunku 1 przedstawiono intensywnos$§¢ zmian w poszczegdlnych
elementach modelu biznesowego w podziale dla catej préby oraz z wy-
odrebnieniem wynikéw dla grupy przedsiebiorstw bipolarnych (high
amidexterity; wysoka orientacja na eksploracje i eksploatacje) oraz dla
grupy, ktéra nie ujawnita wyraznej logiki swoich modeli biznesowych
na skali replikacja-innowacja.

W poréwnaniu z przedsiebiorstwami bez jasno sprecyzowanej logiki
zmian przedsiebiorstwa bipolarne charakteryzuje wyraznie wyzsza
intensywno$¢ zmian w kazdym z elementé6w modelu biznesowego. Po-
nadto osiagaja one wyraznie wyzszy poziom przychodéw zagranicznych

W pozostalych kategoriach znalazly sie przedsiebiorstwa z bardzo wysoka (118 wska-
zan)iwysoka orientacja (161 wskazan) na eksploatacje i zarazem niska na eksploracje,
a takze grupa przedsiebiorstw z umiarkowanie wysoka jednoczesna orientacja na
eksploracje i eksploatacje (28 wskazan).
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w przychodach ogélem (37% w por. z 30%); wszystkie odnotowaly wzrost
sprzedazy co najmniej o 11% w okresie 2019-2021 (w por. z zaledwie
4 podmiotami, tj. niecale 7%, z drugiej grupy przedsiebiorstw); sq obecne
na wiekszej liczbie rynkéw zagranicznych (§rednio 7,45 w por. z 5,83);
a takze istotnie cze$ciej wychodzg na pozaeuropejskie rynki rozwiniete
(45% w por. z 32%) oraz rynki rozwijajace sie (28% w por. z 12%).

Rysunek 1. Innowacje modeli biznesowych
(Skala od ,1=Korzystamy w bardzo matym stopniu’,
do ,7 =Korzystamy w bardzo duzym stopniu”)
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B Przedsiebiorstwa z high ambidexterity
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Zrédto: badanie wiasne, grant NCN nr 2019/33/B/HS4/03140.

87



MARIOLA CISZEWSKA-MLINARIC, PIOTR WOJCIK, KRZYSZTOF OBtOJ

Przedsiebiorstwa bipolarne inaczej odczytuja takze sygnaty z oto-
czenia (rysunek 2) w poréwnaniu z innymi przedsiebiorstwami. Nega-
tywne zjawiska o przej$ciowym charakterze (,,biezgce bolgczki”) takie
jak inflacja czy wzrost kosztéw energii sg przez nie odbierane jako mniej
dokuczliwe (wyjatkiem jest polityka gospodarcza rzadu). Z kolei trendy
technologiczne zwigzane z rozwojem przemystu 4.0, wirtualnej i rozsze-
rzonej rzeczywistosci, automatyzacjg proceséw czy rozwojem mediéw
spoteczno$ciowych sg przez nie zdecydowanie pozytywniej oceniane
niz w drugiej grupie przedsiebiorstw (rysunek 2).

Rozwiazania strukturalne wspierajace zmiany w modelach biz-
nesowych przedsiebiorstw. Jednym z istotnych watkéw badan nad
innowacjami modeli biznesowych wspierajacymi odnowe strategiczng
przedsiebiorstw jest kwestia stosowanych rozwigzan strukturalnych.
Menedzerowie wybierajg miedzy pivotem istniejacego modelu (tj. sek-
wencyjng zmiang podstawowego modelu biznesowego firmy) a wprowa-
dzeniem odrebnego modelu biznesowego, réwnolegiego do podstawo-
wej dzialalno$ci. Pivoting jest zalecanym podej$ciem w warunkach
szybko migrujacej warto$ci miedzy branzami i firmami, poniewaz nie
prowadzi do wzrostu zlozono$ci organizacyjnej i pozwala na szybka
reakcje. Natomiast wprowadzenie réwnolegiego modelu biznesowego
moze by¢ lepszym wyborem dla sytuacji rynkowych charakteryzujacych
sie nizszym stopniem migracji warto$ci, umozliwiajac rozszerzenie za-
kresu dzialania bez zakl6cania dobrze funkcjonujacego podstawowego
modelu biznesowego (Hacklin i in., 2018).

Ogdlnie w calej probie wyraznie dominuje podej$cie sekwencyjne
do zmian w modelu biznesowym, przy czym:

m 136 przedsiebiorstw tworzy jednostki rozwojowe/dzialy w ramach
istniejacej struktury organizacyjnej;

m 38 przedsiebiorstw inwestuje w sp6iki typu start-up i/lub anga-
zuje sie w dzialalno$¢ inkubacyjng i akceleracyjna;

m 45 przedsiebiorstw deklaruje doswiadczenie w tworzeniu nowych
spoétek z niezaleznymi od spéiki-matki procesami/zasadami;

m 31 przedsiebiorstw wskazuje na tworzenie nowych spétek, ktére
maja jednak podobne procesy, standardy postepowania i wykorzy-
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stuja te same wspolne procesy wsparcia (np. ksiegowos¢, HR, IT)
co spoétka matka;

m zaledwie 7 przedsiebiorstw raportuje przejecia spéiek z innych
branz niz podstawowa (wszystkie przypadki przejeé¢ byty rapor-
towane przez przedsiebiorstwa bipolarne).

Rysunek 2. Wptyw zmian w otoczeniu technologiczno-ekonomicznym
na sytuacje polskich przedsiebiorstw w ostatnich 3 latach
(Skala od -3 = silny negatywny wptyw, O = brak wptywu,
+3 = silny pozytywny wptyw)
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Zrédto: badanie whasne, grant NCN nr 2019/33/B/HS4/03140.
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W kolejnej czeSci opracowania omawiamy trzy giéwne ogélnoswia-
towe trendy innowacji modeli biznesowych, wskazujac, w jaki sposéb
sq adresowane w przedsiebiorstwach.

ROZWOQJ TECHNOLOGICZNY, EKOSYSTEMY
ORAZ WRAZLIWOSC NA PROBLEMY
SPOLECZNE | SRODOWISKOWE

W nastepstwie rozwoju technologii cyfrowych i komunikacyjnych na-
stgpilo skrécenie cykli technologicznych, komercjalizacji nowych
produktéw i ustug, zatarty sie granice wielu branz, prowadzac do wzmoc-
nienia zjawiska hiperkonkurencji. Badania z ostatnich kilkudziesieciu
lat pokazuja, ze nie tylko zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstw, ale takze ich przetrwanie, stato sie trudniejsze niz
jeszeze 30 lat temu (Reeves i Pueschel, 2015). Nabierajace coraz wiek-
szego tempa zmiany technologiczne daty asumpt do czwartej rewolucji
przemystowe]j, ktéra charakteryzuje sie wzajemnym przenikaniem
Swiata cyfrowego, fizycznego i biologicznego. Dzieki innowacjom tech-
nologicznym warto$¢é moze by¢ tworzona i przechwytywana na zupel-
nie nowe sposoby. Natura konkurencji zmienita sie — od konkurowania
miedzy pionowo zintegrowanymi firmami do zdezagregowanych tan-
cuchéw dostaw.

Globalizacja i cyfryzacja doprowadzity do ewolucji konkurencji
w kierunku platform, ktére ulatwiaja dzielenie sie zasobami miedzy
luZzno polagczonymi dostawcami i odbiorcami. Zarzgdzajgce nimi przed-
siebiorstwa sg specyficzng formg organizacyjng ery cyfrowej. Paradoks
polega na tym, ze o ile tworzenie wartosci stato sie rozproszone, o tyle
modele biznesowe platform doprowadzily do koncentracji przechwy-
tywania wartos$ci. W konsekwencji coraz czestsze stato sie naduzywa-
nie silty ekonomicznej przez kontrolujacych platformy w stosunku do
uczestnikéw ekosystemu platform. To z kolei zrodzito obawy dotyczace
przejmowania wladzy takze w innych wymiarach zycia spoleczno-go-
spodarczego, w tym prywatnos$ci i stosunkéw pracy. Mozemy moéwié
o stworzeniu kilku gtéwnych ekosystemoéw nalezacych do konkuruja-
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cych korporacji, ktore ksztaltuja nasze — uzytkownikéw — zachowania,
przy jednoczesnym podporzadkowaniu sobie dostawcow i wywieranej
na nich presji cenowej. Do najwiekszych nalezy zaliczy¢ ekosystemy
Amazona, Microsoftu, Google i Apple w §wiecie zachodnim oraz Ten-
cent i Alibaba Group w Azji.

Ten intensywny rozwdj technologiczny, zmieniajacy nature kon-
kurencji, towarzyszy kryzysowi klimatycznemu i narastajagcym nieréw-
nosciom spoltecznym. W konsekwencji, obok bezwzglednosci i monopo-
listycznych zachowan firm-platform, obserwujemy takze zwiekszajaca
sie wrazliwo$¢ spoteczng przejawiajaca sie we wspélnych inicjatywach
miedzysektorowych, a takze w szacunku dla réznorodno$ci w miejscu
pracy i jej lewarowaniu. Wyrazem tego jest zjawisko charytatywnego
crowdfundingu.

Dlatego te trzy trendy - rozwaéj technologiczny, ekosystemy oraz
wrazliwosé na problemy spoleczne i Srodowiskowe - uwazamy obec-
nie i w najblizszej przyszlosci za kluczowe wyzwania dla biznesu, bo-
wiem wymuszaja one konieczno$é odnowy strategicznej. W naszym
odczuciu u podstaw tej odnowy lezg innowacje modeli biznesowych,
ktére — w przeciwienstwie do reaktywnej i krétkotrwalej adaptacji — bu-
duja elastycznos$é, a jednoczes$nie trwalg odpornos$é na trudne do prze-
widzenia szoki. Tym, co stanowi o istocie tych innowacji, bedzie dgzenie
do powszechnos$ci i modutowos$ci modelu biznesowego oraz uwzgled-
nianie w jego projektowaniu intereséw réznych grup interesariuszy.
Naszym zdaniem odzwierciedleniem tych charakterystyk beda trzy
gtéwne trendy innowacji modeli biznesowych:

m digitalizacja i serwicyzacja bizneséw tradycyjnych,

B  inkluzywno$¢, tj. wigczanie szerokiego spektrum grup interesa-
riuszy w innowacje modeli biznesowych,

® hybrydyzacja modelu innowacji.
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WYZWANIA STRATEGICZNE
W INNOWACJACH MODELI BIZNESOWYCH

Digitalizacja i serwicyzacja bizneséw tradycyjnych

Rozwéj technologii cyfrowych bedzie powodowat transformacje trady-
cyjnych bizneséw i zmiany wielu elementéw modeli biznesowych.
Przykladowo, innowacja oferowanej wartos$ci, polegajgca na zmianie
w kierunku posiadania uzywania, wymaga zmian modelu monetyzacji:
od pojedynczej transakcji do powracajacych ptatnosci (subskrypcji),
ale takze zmian w sposobie dostarczania warto$ci. Nowy model pro-
wadzenia dziatalno$ci przez Hilti, ktéry zmienit sposéb zaspokajania
oczekiwan klientéw, stanowi dobry przyklad innowacji modelu bizne-
sowego, ktéry moze stanowi¢ punkt odniesienia dla innych przedsie-
biorstw w tradycyjnych branzach. Hilti zrewolucjonizowalo sposéb
myS$lenia o tworzeniu, dostarczaniu i przejmowaniu wartos$ci dzieki
wprowadzeniu modelu zarzadzania flotg (fleet management). Punktem
wyj$cia bylo zaobserwowanie trudno$ci klientéw (deweloperéw/firm
budowlanych) zwigzanych z bezpoSrednim kosztem nabycia i konserwa-
cji narzedzi budowlanych, ale takze z kosztami przestojéw na budowie
zwigzanych z ich brakiem. Odpowiedzig Hilti byta zmiana propozycji
wartoSci ze sprzedazy na leasing narzedzi. Ptatno$ci cykliczne stworzy-
Iy nowe Zrédia przychodéw dzieki sprzedazy krzyzowej i dodatkowej,
a takze wplynety na poprawe plynnosci finansowej. Nie byloby to moz-
liwe bez inwestycji Hilti w infrastrukture (magazyny, warsztaty napraw)
i logistyke oraz posiadanie istotnych zmian zasob6w i kompetencji.
Przyktadowo, w nowym modelu konieczne stato sie negocjowanie
dtugoterminowych kontraktéw oraz posiadanie umiejetno$ci nawigzy-
wania i utrzymywania relacji z klientami.

Jeszeze 10 lat temu mato kto mégtby przypuszczaé, ze sprzedaz
débr szybkozbywalnych ulegnie tak istotnym zmianom. W tej branzy
zaobserwowa¢ mozna dwa modele: (1) dokonanie innowacji w istnie-
jacym modelu biznesowym, co wymaga znacznych zasobéw i jest
domeng najwiekszych przedsiebiorstw, takich jak Amazon, ktéry wpro-
wadzit do oferty produkty Elements w ramach subskrypcji (Subscribe
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& Save). Mniejsze przedsiebiorstwa natomiast zdaty sie na ustugi
posrednikow, inicjujac trend Q-commerce (quick delivery), realizowany
przez Glovo, JOKR, Gorillas czy polskiego Liska. Mozliwo§é zaméwien
idostaw w ciggu 15 minut wymaga nie tylko inwestycji w rozwigzania
cyfrowe, ale takze utrzymywania infrastruktury w postaci sieci maga-
zynow (tzw. dark stores), floty skuteréw i zatrudniania kierowcow.

Wyzwaniem dla tradycyjnych bizneséw w kontek$cie innowacji
modelu biznesowego jest nadrabianie zaleglo$ci w sferze cyfrowej. Wie-
loletnie zaniedbania inwestycyjne prowadza do powstania dtugu tech-
nologicznego. Swiadome odkladanie na przyszto$é lub niewlasciwa
modernizacja infrastruktury informatycznej, aplikacji i proceséw pro-
wadza nie tylko do narazania sie na ryzyko utraty cyberbezpieczenstwa
w wyniku braku wsparcia oferowanego przez dostawcéw, ale takze do
braku kompetencji cyfrowych, niezbednych do utrzymywania konku-
rencyjnosci. Branze produkcyjne, logistyczna, ale takze szeroko pojeta
ochrona zdrowia, sg wyjatkowo podatne na powstanie dtugu technolo-
gicznego, gdyz w ich przypadku méwimy juz nie tylko o rozwigzaniach
informatycznych, ale takze o taczeniu réznych zaawansowanych tech-
nologii w celu optymalizacji proceséw w organizacji, gcznie nazywanych
rozwigzaniami z obszaru przemystu 4.0. Jak pokazalo niedawne badanie
kilkuset menedzeréw wysokiego szczebla przeprowadzone przez Inter-
national Institute for Management Development (2022), wdrazanie
tych rozwigzan jest zdecydowanie zbyt powolne.

Wyniki naszych badan wskazuja jednak, ze w prébie 400 polskich
przedsiebiorstw umiedzynarodowionych blisko potowa (49%) wysoko
ocenia uwazno$¢ najwyzszego kierownictwa na transformacje cyfrowa,
a Iacznie ponad 90% przedsiebiorstw ocenia ja dobrze w takich obsza-
rach jak trafno$é przewidywan w odniesieniu do odpowiedniego dla
firmy kierunku transformacji cyfrowej, uwzglednienia korzy$ci z trans-
formacji cyfrowej w strategii przedsiebiorstwa czy informowania ze-
spolu menedzerskiego o potencjalnych technologiach wspierajacych
kolejne etapy transformacji cyfrowej. Swiadomo$é znaczenia trans-
formacji cyfrowej wsréd naczelnej kadry kierowniczej jest szczegol-
nie wysoka w duzych przedsiebiorstwach (bez wzgledu na branze),
co znajduje swoje odzwierciedlenie w dzialaniach przedsiebiorstw
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zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan technologicznych (rysunek 3);
firmy duze (250 pracownikéw i wiecej), dysponujac wiekszymi zaso-
bami, s zdecydowanie bardziej zaawansowane niz firmy mate (10-49
pracownikow).

Rysunek 3. Rozwigzania technologiczne stosowane w przedsiebiorstwach
(Skala od ,1 = Korzystamy w bardzo matym stopniu’,
do ,7 = Korzystamy w bardzo duzym stopniu’)

2,67
Wirtualna rzeczywistos¢ 1,31
1,92
2,47
Uczenie maszynowe i sztuczna inteligencja (Al) [l 1,32
1,92
2,93
Internet rzeczy (IoT) [l 1,42
2,00
2,93
Blockchain [l 1,51
2,30
3,31
Roboty, drony | 2,36
2,87
Rzeczywistos¢ rozszerzona I e 3,78
(AR —augmented reality) 306
4,48
Druk3D [ 307
3,60
5,79
Big Data (duze zbiory danych) [N 2,74
4,47
5,72
Internet i handel elektroniczny (e-commerce) [N 5,18
5,55
Rozwigzania chmurowe (np. aplikacje webowe, _ 452 6,16
cloud computing) ! 561
5,58
Media spotecznosciowe 5,58
5,71
1 2 3 4 5 6 7

Przedsiebiorstwa duze (250 pracownikéw i wiecej)
B Przedsiebiorstwa mate (10-49 pracownikdéw)
Cafa proba

Zrédto: badanie wiasne, grant NCN nr 2019/33/B/HS4/03140.
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Inkluzywno$é modeli biznesowych
(wtgczanie szerokiego spektrum grup interesariuszy
w innowacje modeli biznesowych)

Naturalng konsekwencja zmian klimatycznych i wzrostu nieréwnosci
spotecznych, a jednocze$nie immanentng cecha konkurencji w naj-
blizszej przysziosci, bedzie konieczno$¢ transformacji modelu bizneso-
wego w kierunku uwzgledniania aspektoéw spotecznych i srodowisko-
wych, ktére do niedawna nie byly priorytetem menedzeréw. Ocenia
sie, ze zmiany w modelach biznesowych obejma wykorzystanie ,,miek-
kich umiejetnos$ci” wzmacniajgcych zaufanie, a takze wykorzystanie
sily spotecznosci lokalnych i angazowania calego spoteczenstwa. Biznes
moze by¢ jednym z gtéwnych motoréw napedowych rozwigzywania
wymienionych wyzwan (Wojcik i in., 2022). Kluczowe w tym zakresie sg
bodZce ekonomiczne, tzn. zbiezno$é intereséw spotecznych i ekono-
micznych, a wiec zdefiniowanie propozycji warto$ci, ktéra umozliwia
tworzenie i przejecie warto$ci wspodlnie przez przedsiebiorstwo i inte-
resariuszy spotecznych. Wydaje sie przy tym, ze konieczno$cia bedzie
organizowanie zasob6w i kompetencji nie tylko w ramach partnerstw
miedzysektorowych, ale wrecz catych ekosysteméw zlozonych z przedsie-
biorstw, instytucji publicznych, badawczych (w tym uczelni wyzszych)
i organizacji pozarzadowych, posiadajacych komplementarne zasoby
i kompetencje. Oznacza to potrzebe wigczania réznych grup interesa-
riuszy w definiowanie, tworzenie, dostarczanie i przejmowanie wartosci.
Za przyktad innowacji w tworzeniu warto$ci moze postuzy¢ niemiecki
SAP AG zatrudniajacy osoby z mniej nasilonymi wariantami zespotu
Aspergera w dazeniu do zapewnienia wyzszej jakoSci testéw swojego
oprogramowania. Osoby ze spektrum autyzmu i zespotem Aspergera,
pomimo trudnosci w interakcjach spotecznych, posiadajg kompetencje
majace zastosowanie w branzy IT. Do elementéw zespotu Aspergera
nalezg: pedantyzm, wysoka koncentracja na zadaniu, pamie¢ do faktow
i liczb oraz wysoka tolerancja dla powtarzalnych czynnos$ci, a wiec
wszystko to, co jest istotne w testowaniu oprogramowania. Z kolei in-
nowacja obejmujaca wszystkie praktycznie elementy modelu bizneso-
wego jest realizacja koncepcji Bottom of the Pyramid (Prahalad, 2005).
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Gléwnym jej zalozeniem jest przeniesienie punktu ciezko§ci w propo-
zycji warto$ci ze stylu zycia na zaspokajanie bazowych potrzeb zycio-
wych i pozytywne zmiany spoleczne. Przyktadem jest Project Shakti
Hindustan Lever w Indiach realizowany od ponad 20 lat. Obejmuje on
zardéwno propozycje, tworzenie, jak i dostarczanie wartos$ci nastawionej
na zaspokajanie potrzeb spolecznosci o niskich dochodach. Indyjski
oddziat Unilevera oferuje niezamoznym Hindusom artykuly pierwszej
potrzeby w niewielkich opakowaniach (produkty higieny osobistej,
chemia gospodarcza), ktérych cena powoduje, ze staty sie one dostepne
nawet dla nabywcoéw z budzetem miesiecznym nieprzekraczajacym
kilku dolaréw. Aby sprosta¢ wymaganiom lokalnego rynku, Hindustan
Lever opracowal nowg formute produktéw chemii gospodarczej, ktéra
nie generuje negatywnego $ladu srodowiskowego (majac na uwadze,
ze na terenach wiejskich pranie odziezy odbywa sie w rzekach). W do-
tarcie do lokalnych nabywcéw indyjski oddziat korporacji zaangazowat
przedsiebiorcze kobiety z matych wiosek i miasteczek?. Podobnag inicja-
tywa na polskim rynku jest projekt Mleczny Start realizowany przez
konsorcjum Danone Polska, Lubella i Instytut Matki i Dziecka, w ramach
ktorego gtéwnym kanatem dystrybucji jest sieé¢ sklepéw Biedronka.

Coraz wazniejsze i powszechniejsze stajg sie modele biznesowe
obiegu zamknietego, ktérych naturalnymi elementami sa redukcja od-
padoéw i recykling. W modelach tych nacisk potozony jest na zréwno-
wazong produkcje i dystrybucje, efektywne gospodarowanie zasobami
i dlugoterminowe tworzenie wartosci zar6wno dla firm, jak i Srodowiska.
W tym kontekS$cie ponownie ciekawie prezentujq sie wnioski z naszych
badan dotyczace istotnos$ci dzialan w obszarze strategii Srodowiskowej
oraz to, czy i jak wigzg sie one z innowacjami modeli biznesowych. Dwa
aspekty sg warte podkreslenia.

Po pierwsze, najistotniejsza linig podziatu réznicujaca zaawanso-
wanie przedsiebiorstw we wdrazanie proaktywnych strategii Srodowi-
skowych jest przynalezno$¢ do branzy — firmy dzialajace w branzach

3 Projekt ten wzbudza takze kontrowersje w niektérych srodowiskach lokalnych,
poniewaz zmienia kanony kulturowe w spoteczenstwie indyjskim, zwlaszcza role
kobiet w rodzinie, a nawet spoleczenstwie.
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Rysunek 4. Zaangazowanie przedsiebiorstw w dziatania prosrodowiskowe
(Skala od ,1 = Korzystamy w bardzo matym stopniu’,
do ,7 = Korzystamy w bardzo duzym stopniu”)

... dokonuje pomiaru, w jaki sposéb zmienia sie
wptyw nowych produktéw firmy na srodowisko 5,68

... podejmuje dziatania z poszanowaniem kwestii _ 6.09

Srodowiskowych 575

... wybiera dostawcoéw i partneréw na podstawie _ 6.00
k

kryteriéw zréwnowazonego rozwoju 567

... stosuje zasady Srodowiskowe i spoteczne I 0!

w planowaniu produktéw 5 69

... zarzadza $ladem weglowym swoich produktéw — 6,09

... potrafi wypracowaé niskokosztowe I :o:
rozwigzania probleméw $rodowiskowych 5 76

’

4,66

... stosuje systemy motywacyjne wspierajace _ 6.04

rozwigzania Srodowiskowe 566
,

4,70

... usprawnia w sposob ciggly zarzadzanie I 5 o6

kwestiami srodowiskowymi 5,66

4,60

... podjeta dziatania majace na celu ograniczenie _ 5.99

negatywnego wptywu na srodowisko 557

4,65

... nawigzata partnerstwa w celu zmniejszenia _ 574
,

negatywnego wptywu na srodowisko 541

4,78

... podjeta dziatania majace na celu zmniejszenie I o>

ryzyka wypadkéw srodowiskowych i wyciekdw 5 60

4,59

... podjeta dziatania majgce na celu zmniejszenie — 6.0

wptywu swoich produktéw na srodowisko 5,61

4,58

... zredukowata ilo$¢ szkodliwych emisji I 2>

(np. gazéw cieplarnianych, pytéw, metali cigzkich) 573

4,29
... zredukowata ilo$¢ odpadow 6,30
5,69

1 2 3 4 5 6 7

Przedsiebiorstwa dziatajgce w branzach ustugowych
M Przedsiebiorstwa dziatajgce w branzach wysokich i Sredniowysokich technologii
Cata préba

Zrédto: badanie whasne, grant NCN nr 2019/33/B/HS4/03140.
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wysokich/Sredniowysokich technologii raportujg najwieksze zaanga-
zowanie, z kolei firmy uslugowe — najnizsze.

Po drugie, zaangazowaniu firm w dziatania pro$rodowiskowe towa-
rzyszy wyzsza zdolno$é do innowacji modelu biznesowego, co jest
szczegdblnie wyrazne wsréd przedsiebiorstw dziatajgcych w branzach
podlegajacych gtebokim i nieprzewidywalnym zmianom technologicz-
nym. (Ciszewska-Mlinari¢ i Wéjcik, 2023) (rysunek 4).

OKIEM EKSPERTA

Technologia i innowacje modelu biznesowego Ardigen

Janusz Homa, prezes i wspotzatozyciel Ardigen

Dziatamy na rynku Al in Drug Discovery. Pozycjonujemy sie jako precli-
nical CRO (contract research organizations), czyli swiadczymy ustugi
bioinformatyczne, data science, custom services w procesie rozwoju
lekéw. Wiekszosé naszych projektow dotyczy drug discoveryi preclini-
cal development. Mowimy o sobie, ze jestesmy Al CRO. Nie mamy la-
boratorium, ale prowadzimy badania tzw. in-silico. W swiecie
biotechnologicznym, mozna powiedzie¢, ze prowadzimy eksperymenty
w krzemie, tj. przy pomocy komputeréw. Wykorzystujemy Al dla celow
odkrywania lekdw, czyli wykorzystujemy metody obliczeniowe, w tym
m.in. uczenie maszynowe, ktére majq zastosowanie na etapach target
identification, target validation, hit id, hit-to-lead, lead optimization.

Podczas gorgczki ztota byty dwa modele biznesowe. Jeden model
biznesowy polegat na tym, ze szuka sie ztota. Drugi model polegat na
tym, ze sprzedawato sie kilofy tym, ktérzy szukajq ztota. Oba modele
dziataty, jakkolwiek roznity sie poziomem ryzyka i potencjalnym zy-
skiem. Kazdy jednak zrobit interes na dzinsach i kilofach. My chcemy
w przysztosci znalezé ztoto, ale na razie sprzedajemy kilofy. Mamy
w tej chwili kilofy, czyli technologie Al i odpowiedni poziom narzedzi
oraz kompetencje rozwiniete w ostatnich 7 latach.

W kolejnym kroku chcemy tworzyé platformy do analiz na etapie
early drug discovery. Chcemy zwiekszy¢ prawdopodobieristwo sukcesu
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odkrycia leku. Jeszcze tego nie udowodnilismy, ale mam nadzieje, ze
kiedys bedziemy mogli powiedzie¢, ze zwiekszymy prawdopodobieri-
stwo sukcesu na poczgtku procesu tworzenia nowego leku przykta-
dowo z 8% do 20%. W ten sposdb mozemy znaczgco pomagad
zespotom R&D firm biotechnologicznych i farmaceutycznych w rozwoju
ich projektow odkrywania lekdw, ponoszgc zdecydowanie mniejsze
ryzyko. Przyktadowo pracujemy nad budowg modelu do predykgji re-
ceptoréw komorek T (TCR), ktére sq istotne w nowotworowych terapiach
komérkowych. Obecnie stoimy przed decyzjq, czy te platforme udo-
stepni¢ innym firmom biotechnologicznym w realizacji ich projektu
(sprzedaz kilofow), czy na bazie tej platformy probowaé samemu
zrobi¢ terapie (szukanie ztota).

Hybrydyzacja modelu innowacji:
w kierunku otwartej innowacg;ji

Przenikanie sie wielu aspektéw dziatalno$ci biznesowej, naukowe]
i spotecznej sprzyja eksperymentom przedsiebiorstw z modelem
otwartych innowacji, ktéry polega na koordynacji rozproszonej wiedzy
iinnych zasob6éw bedacych w posiadaniu przedsiebiorstw, ich dostaw-
cow, klientdéw, instytucji naukowych, laboratoriéw badawczych i kon-
sultantéw. Taki sposéb organizacji proceséw innowacji przyczynia sie
do skrécenia czasu potrzebnego do opracowania i komercjalizacji nowych
produktéw. KorzysSci ptynace z modelu otwartych innowacji dostrzegto
m.in. Lego, ktére opanowato wspoéttworzenie warto$ci wraz z uzytkowni-
kami i klientami w zamian za udzial w zyskach (,,Lego Ideas”). Niedawno
opublikowany przez ,,The Economist” Barometr Otwartych Innowacji
ujawnil, ze 90% badanych organizacji juz stosuje praktyki rozproszonej
innowacji albo planuje je wdrozy¢ (The Economist Group, 2022). Podob-
nie wyniki naszych badan wskazujg, ze wraz ze wzrostem otwartosci
przedsiebiorstw na innowacje z zewnatrz ro$nie takze ich zdolno$¢é w za-
kresie wdrazania innowacji modeli biznesowych (Ciszewska-Mlinari¢
1 Wojcik, 2023). Otwarto$¢ na innowacje z zewnatrz raportuje wiekszo§¢
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przedsiebiorstw, przy czym jest ona najwyzsza w grupie przedsiebiorstw
duzych (rysunek 5).

Rysunek 5. Otwarto$¢ na innowacje z zewnqtrz
(Skala od ,1 = Zdecydowanie nie zgadzam si€’,

do,7 = Zdecydowanie zgadzam si¢’)

. . . 4,65
... Nawigzata partnerstwa w celu zmniejszenia

. . 5,74
negatywnego wptywu na srodowisko

5,41

. . . . . . 4,78
... podjeta dziatania majace na celu zmniejszenie
sw érodowi fwycieksw T o2
ryzyka wypadkow srodowiskowych i wyciekéw

5,60

. . . . . . 4,59
... podjeta dziatania majace na celu zmniejszenie
: ow na érodowisko T 504
wptywu swoich produktéw na Srodowisko

5,61

... zredukowata ilos¢ SZkOd”WyCh emisji _ 6.22
(np. gazéw cieplarnianych, pytéw, metali ciezkich) !

5,73

... zredukowata ilo$¢ odpaddw 6,30
5,69

Przedsiebiorstwa dziatajace w branzach ustugowych
M Przedsiebiorstwa dziatajgce w branzach wysokich i sredniowysokich technologii
Cata proba

Zrédto: badanie wiasne, grant NCN nr 2019/33/B/HS4/03140.

Trend ten zawiera oczywiScie immanentne ryzyka, ktore wyraznie
wida¢ w obszarze wspolipracy korporacjii start-upéw technologicznych.
Okazuje sie, ze — cho¢ potencjalnie korzystna dla obu stron — taka wspoét-
praca, z uwagi na asymetrie relacji, niesie ze sobg ryzyko przywlaszcze-
nia przez wielkie korporacje innowacji i technologii tworzonych przez
start-upy. Pokazuja to nasze badania akceleratoréw korporacyjnych,
ktére wykazatly, ze barierg wspélnej komercjalizacji nowych produktéw
iustug jest niedopasowanie korporacji i start-upéw w wymiarze zaso-
bow, przygotowania merytorycznego i emocji uczestnikéw (Wojcik i in.,
2020). W efekcie wspoétpraca ma charakter bardziej ceremonialny i sym-
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boliczny niz menedzerski i stosunkowo rzadko prowadzi do prawdzi-
wych innowacji i zmian w modelach biznesowych korporacji. Ponadto
bardzo czesto zdarza sie, ze cheé partnerstwa miedzy przedsiebior-
stwami i instytucjami publicznymi (np. organizacjami rzagdowymi i po-
zarzadowymi) nie przeklada sie na wymierne efekty, ze wzgledu na braki
w zdolnoS$ciach cyfrowych i wiedzy tych drugich.

W ostatnich latach nabierajacym tempa trendem poszukiwania
takiego modelu biznesowego, ktéry maksymalizuje zalety, przy jedno-
czesnym ograniczaniu wad innowacji otwartych i zamknietych, jest
model hybrydowy, albo pétotwarty, w postaci ,,fabryki start-upéw”
(startup factories/studios). Fabryka start-upéw petni funkcje posred-
nika i facylitatora innowacji. Koncentruje sie bowiem na podniesieniu
efektywnos$ci procesu wdrazania innowacji. Do tej pory wyksztalcilo
sie kilka modeli budowy takich innowacyjnych hybryd, ale ich gtéwna,
wspoblna idea polega na stworzeniu maksymalnie korzystnych warun-
kéw dla start-upéw, wspierajac je centrami ustug wspdélnych, oferujac
ustugi prawne, informatyczne, ksiegowe, administracyjne, obstugi
klienta, ale takze wnosza kapitat zakladowy i stuza doradztwem. Majac
na uwadze niski wspétczynnik sukcesu wszelkich projektéw innowa-
cyjnych, fabryki start-upéw dgzg do lepszego zarzadzania start-upami,
ograniczania niepotrzebnych ryzyk i typowych btedéw. Sg one jedno-
cze$nie komplementariuszami oraz udziatowcami start-upéw, liczac,
ze jeden lub dwa ostatecznie odniosg sukces. Zdarza sie takze, ze
start-upy majace na celu rozwdj konkretnych produktéw, ustug lub
technologii tworzone sa na zaméwienie korporacji z mozliwg pézniej-
szg opcja ich wykupienia przez zamawiajgcego. Fabryka moze takze
zostaé¢ jedynym inwestorem i zatozycielem start-upu, wynajmujgc
zawodowych interim menedzeréw, ostatecznie sprzedajac zyskowna
spétke innemu inwestorowi (np. korporacji). Innowacja modelu bizne-
sowego w postaci fabryki start-upéw przechodzi obecnie prébe rynko-
w4, a wiele z nich stalo sie zyskowne. Czas pokaze, czy ten hybrydowy
model tworzenia innowacji przyjmie sie i stanie stalym elementem
wzrostu gospodarczego, czy tez pozostanie eksperymentalnym mode-
lem biznesowym.
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PODSUMOWANIE

Otoczenie biznesowe w wielu branzach tworzy obecnie silng presje na
zmiany modeli biznesowych. Powodéw jest wiele. Trwajgca od dekad
deregulacja sprzyja zaréwno wchodzeniu na rynki nowych graczy,
umiedzynarodawianiu sie firm, jak i systematycznym eksperymentom
wewnatrzbranzowym. Zmiany technologiczne stosunkowo szybko mi-
gruja miedzy branzami. Cyfryzacja i nowa logistyka (poczty kurierskie,
paczkomaty itd.) stworzyty nowe mozliwosci obstugi klientéw. Wsparcie
zar6wno polityczne, techniczne, organizacyjne, jak i finansowe zapewnito
start-upom bardzo dobre warunki rozwojowe. Kraje, ktére do niedawna
byly na peryferiach $wiatowej gospodarki — poczawszy od Azji az po
Europe Centralng, Afryke i Ameryke Potudniowsg — staty sie naturalnym
elementem $wiatowych tahcuchéw warto$ci, docelowymi miejscami
wielkich inwestycji, centrami produkcji i ustug. Wszystko to spowo-
dowalo u menedzeréw i przedsiebiorcéw praktycznie na calym $wiecie
wzrost poczucia niepewnos$ci i dynamiki zmian w otoczeniu i zwiek-
szylo presje adaptacji modeli biznesowych. Czasami majg one charak-
ter inkrementalnych dostosowan, ale coraz czeSciej firmy stajg w ob-
liczu potrzeby radykalnych i innowacyjnych zmian. Ich wdrozenie
niesie ze sobg najczesciej dwie klasyczne konsekwencje — poprawe
wynikéw i podwyzszone ryzyko porazki. W pewnym sensie mozna wiec
powiedzieé, ze, jak w starym przystowiu, im bardziej co$ sie zmienia,
tym bardziej pozostaje takie samo — dynamika zmian modeli bizneso-
wych prowadzi bowiem do klasycznego dylematu wyboréw strategicz-
nych. Dazenie do stabilnego modelu biznesowego lub inkrementalnych
zmian zmniejsza ryzyko bledéw, ale moze prowadzi¢ do porazki w zde-
rzeniu z szybciej dziatajacymi konkurentami, nowymi graczami lub
po prostu zmiang dominujacego modelu biznesowego w branzy. Z kolei
dazenie do innowacji wprowadza organizacje w obszar potencjalnie nad-
zwyczajnych wynikéw ekonomicznych, ale za cene wysokiego ryzyka.
Nie ma prostej dyrektywy praktycznej, jak sobie z tym dylematem ra-
dzi¢. Wymaga on raczej calego szeregu dostosowan modeli biznesowych,
ktére rekomenduje teoria i ktére juz obserwujemy w praktyce:
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a) starannego $ledzenia stabych sygnatéw zmian oraz trendéw
w otoczeniu,

b) zaangazowania szerokiego grona menedzeréw oraz interesariuszy
organizacji w proces przygotowania i wprowadzania zmian,

c) systematycznych eksperymentéw,

d) wiekszej wrazliwos$ci biznesu na presje spoteczne i problem
zmian klimatycznych,

e) umiejetno$ci tworzenia alianséw i wspélpracy ze start-upami,

f) zmian architektury organizacyjnej w taki sposéb, aby tatwiej
i szybciej wykorzystywaé nowe technologie, zwtaszcza w obsza-
rze digitalizacji oraz serwicyzacji.
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Rozdziat 6

KLIENT | MARKETING
W ERZE TRANSFORMACJI CYFROWEJ

Lechostaw Garbarski, Jolanta Tkaczyk

ABSTRAKT

Era transformacji cyfrowej wplywa na zachowania konsumentéw
i dzialania marketingowe przedsiebiorstw.

Nowe technologie tworza nowe mozliwo$ci i wyzwania.

Kluczowe jest dostosowanie dziatan do zmieniajgcych sie rynkéow.
Trendy w zachowaniach konsumenckich tworza nowe reguty dla orga-
nizacji.

Wzrasta popularnos$¢ prostszych i tanszych produktéw, wiekszych
opakowan i zmniejsza sie lojalno$¢ wobec marek.

Wzrasta znaczenie urzadzen mobilnych utatwiajgcych zakupy.
Szybka dostawa staje sie coraz wazniejsza.

Wzrastajag m-commerce i stabilizacja e-commerce.

Pojawia sie koncepcja omnichannel.

Wykorzystanie przez przedsiebiorstwa automatyzacji proceséw mar-
ketingowych i sztucznej inteligencji zmienito sposéb projektowania
dziatanh marketingowych.

WPROWADZENIE

W erze transformacji cyfrowej zachowania konsumentéw i dziatania

marketingowe przedsiebiorstw ulegajg w szybkim tempie zmianom,

a nowe technologie tworzg zupelnie nowe mozliwo$ci i wyzwania.
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Zmienno§¢ zachowan konsumentéw jest czynnikiem pierwotnym,
dynamizujgcym zachowania przedsiebiorstw, ktére, w mys$l koncepcji
marketingu, muszg dostosowywaé¢ swoje dziatania do sytuacji zacho-
dzacych w obrebie obstugiwanych przez nie rynkéw docelowych. Zmia-
ny w zachowaniach konsumentéw sa najsilniejszym czynnikiem wpty-
wajacym na sposob funkcjonowania wspoétczesnych przedsiebiorstw.
Pojawiajace sie trendy w zachowaniach konsumenckich tworzg nowe
reguly funkcjonowania organizacji.

Mozna odnalezé pewne trendy wystepujacych zmian. Analiza tych
trendow pozwala zrozumieé¢ kierunki przeksztalceh w dzisiejszym
Swiecie i sugerowac strategie, ktére moga pomoéc przedsiebiorstwom
w osigganiu sukcesu w nowej rzeczywistosci. Trend bywa definiowany
jako proces zmiany, ktéry moze by¢ ujmowany z réznych perspektyw
- psychologicznej, socjologicznej, ekonomicznej. Z tego punktu widze-
nia trend w zachowaniach konsumenckich mozna okres§li¢ jako kie-
runek zmiany w stylu ich zycia. Trendy najcze$ciej powstajg na skutek
oddzialywania otoczenia w wymiarze ekonomicznym, demograficznym,
spotecznym, prawnym i politycznym oraz technologicznym. Trendy
moga mie¢ charakter krétko- lub dtugookresowy; mieé¢ zasieg globalny
lub tylko regionalny. Specyficzne cechy wspoéiczesnych trendéw to
wspolwystepowanie (wzajemne naktadanie sie na siebie trendéw), dy-
wergencja (powstawanie jednoczesne kontrtrendéw, np. przyspieszona
cyfryzacja wywotata trend antytech — postawe silnego sprzeciwu wobec
duzych firm technologicznych i ich negatywnego wplywu na funkcjo-
nowanie jednostek i spoleczenstw) oraz nadmierne mnozenie — coraz
wiecej trendow powstaje w tym samym czasie (Tkaczyk, 2012).

ZMIANY W ZWYCZAJACH ZAKUPOWYCH KLIENTOW

Zwyczaje zakupowe klientéw podlegaja zazwyczaj ciagglym zmianom
pod wplywem zréznicowanych okoliczno$ci zewnetrznych. W ostatnich
latach w Polsce dokonywaty sie one gtéwnie pod wplywem pandemii
oraz bardzo wysokiej, niespotykanej od lat, inflacji. Obecnie prawie
potowa Polakéw oczekuje pogorszenia sie wlasnej sytuacji ekonomicznej
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W ciggu najblizszych 6 miesiecy, a ponad 85% spodziewa sie dalszego
wzrostu cen.

Oba te zjawiska sktonity wielu klientéw do zwiekszenia swojej ak-
tywno$ci domowej zwigzanej z przygotowywaniem positkéw i wykony-
waniem wielu domowych czynno$ci. To z kolei, wraz z obnizeniem sity
nabywczej wywoltanej wysoka inflacja, spowodowalo wieksza sktonnos§é
do oszczedzania, zmniejszanie zakupow, wybieranie produktéw prost-
szych i tanszych, kupowanie w wiekszych opakowaniach (obnizajgcych
cene jednostkowa), zmniejszanie lojalno$ci wobec marek produktéow.
Utrzymujaca sie wysoka inflacja spowoduje utrzymanie powyzszych
tendencji w 2023 i w pewnym zakresie w 2024 roku. Mozna réwniez spo-
dziewaé sie ograniczania marnotrawstwa zywnosci, co bedzie takze
konsekwencjg zwiekszania liczby konsumentéw kierujgcych sie w swoich
wyborach rynkowych kwestig ekologii, ochrony Srodowiska. Z badan
firmy Euromonitor International wynika, ze dla ponad % klientéw pod-
stawowym kryterium wyboru produktu jest stosunek jako$ci do ceny,
a zdecydowanie nizsze ceny sg wazne dla prawie potowy kupujacych.

Wskazanym powyzej zjawiskom towarzyszy szereg trendéw kon-
sumenckich, ktére beda zyskiwac na znaczeniu w najblizszym czasie.
Trzy najistotniejsze sposrdd nich to:

1) trend proekologiczny,
2) nowy model pracy i zycia osobistego,
3) preferowanie wygodnych zakupéw.

Ograniczanie zakupu i spozycia wielu produktéw, niezaleznie od
kwestii finansowych wywotanych inflacja, jest takze pochodna coraz
bardziej istotnego trendu proekologicznego. Jest on zwigzany z coraz
wiekszg §wiadomoScig klimatyczng klientéw oraz koniecznoscig ogra-
niczania zuzycia energii. Powoduje to zmniejszanie spozycia miesa na
rzecz jego zamiennikow — produktéw pochodzenia ro§linnego, czestsze
korzystanie z lokalnych Zrédet zaopatrzenia, zainteresowanie tzw.
zrownowazong produkcja i konsumpcjg. W coraz wiekszym zakresie
cze$¢ klientéw dokonuje zakupu produktéw od przedsiebiorstw, ktore
aktywnie rozwigzuja wylaniajgce sie problemy spoteczne i ekologiczne.
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Ta tendencja prawdopodobnie bedzie umacniata sie w kolejnych latach,
gléwnie dzieki mtodym klientom, dla ktérych kwestie ochrony $rodo-
wiska i zapobiegania katastrofie klimatycznej zyskujg na znaczeniu.

Zmiany w sposobach pracy i korzystania z czasu wolnego w okresie
pandemii, dorastanie miodego pokolenia, ktére nie musiato borykaé
sie z problemami finansowymi, spowodowaty inne spojrzenie na kwes-
tie pracy i zycia osobistego. Ponad potowa Polakéw chce wyraznie od-
rozniac te dwie sfery aktywnosci. Na rynek pracy wkroczyto pokolenie
Z. Dokonuje ono takze zakupu wielu produktéw. Pokolenie Z, wyko-
rzystujace aktywnie nowe technologie cyfrowe, w mniejszym stopniu
ulega tradycyjnej reklamie, a dokonywane przez nie wybory sa w duzym
stopniu pochodna wyznawanych warto$ci i innego stylu zycia, zakta-
dajacego intensywne zaangazowanie i relacje z preferowanymi mar-
kami produktow. Wigze sie to rowniez z wielogodzinnym wykorzysty-
waniem kazdego dnia smartfonéw oraz aplikacji zakupowych dla
wybranych przeze siebie produktow.

Coraz wieksze zaangazowanie i umiejetnosci cyfrowe klientéw po-
woduja, ze ogromnie wzroslo znaczenie urzadzen mobilnych, co w znacz-
nym stopniu przyczynia sie do wygody zakupéw. Do poszukiwania
interesujacych produktéw i ustug dos$é¢ intensywnie jest wykorzysty-
wany scrolling stron z ofertami. Oferenci muszg zatem obserwowac
tzw. Sciezki zakupowe klientéw i je ksztaltowaé. Jedng z istotnych
innowacji w tym zakresie w ostatnich latach, nadal zyskujaca na zna-
czeniu, sg tzw. zakupy one-click. Jest to formuta szybkiego i respon-
sywnego przegladania ofert oraz podejmowania btyskawicznych decy-
zji zakupowych niezaleznie od miejsca przebywania, bez konieczno$ci
stalego, na ogét zmudnego, uzupetniania danych stuzgcych finalizowa-
niu transakeji. Towarzyszg temu szybka ptatnos$é¢ i dostawa. Wygoda
zakupu juz stala sie rzeczywisto$cig, a bedzie zyskiwata na znaczeniu
dla tych, ktérzy nie cheg traci¢ zbyt duzo czasu i nie sg sktonni do du-
zego wysitku zakupowego.

W élad za rozwojem zakupéw typu one-click wzrosto znaczenie opcji
szybkiej dostawy. Niezbedne sg zatem istotne wysitki oferentow zwig-
zane ze skroceniem czasu wyboru i czasu dostawy produktu do klienta.
Naprzeciw temu wychodzg koncepcje tzw. quick-commerce oraz rapid
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delivery. Coraz czeSciej klienci otrzymuja szybkie informacje, na jakim
etapie przygotowania do wysylki i samej dostawy znajduje sie wybrany
przez nich produkt. Obecnie dostawy zamoéwien realizowanych za po-
Srednictwem sklepéw internetowych sa zazwyczaj realizowane w przecia-
gu 24 godzin, co traktowane jest jako rynkowy standard, zgodny z oczeki-
waniami konsumentéw. Firmy coraz cze$ciej buduja swojg propozycje
wartosci w oparciu o dostawy bazujgce na wlasnej sieci sklepow sta-
cjonarnych lub lokalnych magazynéw (tzw. model dark stores), ktére
pozwalajg skroci¢ czas realizacji dostaw nawet do kilkunastu minut
w przypadku najwiekszych aglomeracji miejskich. Ten kierunek roz-
woju w istotny sposéb wplywa na ponadprzecietne tempo wzrostu
udzialu sprzedazy online w branzach FMCG, health & beauty czy leko6w
bez recepty (OTC - over-the-counter drugs). Ten trend konsumencki
w tym zakresie bedzie sie rozwijat takze w najblizszym czasie.

OKIEM EKSPERTA

Badania rynkowe w erze cyfrowej
Piotr Sadowski, Chief Evangelist w Webankieta.pl

Z perspektywy klienta absolutnie istotnym wyzwaniem dla kazdego
przedsiebiorstwa, ktére chce dziata¢ zgodnie z orientacjq rynkowg,
jest realizacja komunikacji zwrotnej. Brak informacji zwrotnej za po-
mocq réznych form, w tym badan ankietowych, moze powodowaé jego
niezadowolenie. Badania rynkowe i badania klientow muszqg by¢ re-
prezentatywne, ale feedback od nich nie musi spetniaé tego wymogu.
Wazne jest wycigganie wnioskow z danych deklaratywnych i tgczenie
ich z danymi operacyjnymi, aby lepiej zrozumie¢ perspektywe klienta
i przewidzie¢ jego zachowania. Dane deklaratywne nie sq wystarcza-
jgce i nalezy uzupetni¢ je danymi behawioralnymi i operacyjnymi.
Z drugiej strony tylko w danych deklaratywnych znajdziemy emocje
wyrazane przez klientow. Zmiennos¢ swiata biznesu wymaga elastycz-
nosci i adaptacji. Wiele firm nadal jednak dziata w tradycyjnych mo-
delach biznesowych. Dzieki cyfrowej transformacji i integracji danych
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finansowych, behawioralnych i deklaratywnych bedzie mozliwe lepsze
zrozumienie klientéw i skuteczniejsze przewidywanie ich zachowan.
Badania klientéw nie powinny opierac sie tylko na deklaracjach, po-
winny uwzglednia¢ réwniez ich zachowania. Wazne jest zrozumienie
kontekstu klienta i ,czytanie miedzy wierszami”. Potgczenie réznych
rodzajéw danych i analizy kontekstu moze przyniesé¢ lepsze rezultaty
niz opieranie sie tylko na deklaracjach.

W cyfrowym $wiecie nie warto zapominac o istotnosci dwustronnej
komunikacji z klientami, znaczeniu danych behawioralnych i operacyj-
nych oraz adaptacji do zmiennosci i dynamiki dzisiejszego $wiata
biznesu. Badania klientéw powinny uwzgledniac rézne rodzaje danych
i kontekst klienta, aby zapewni¢ bardziej kompleksowq perspektywe
i lepsze rezultaty podejmowanych dziatan.

ZMIANY W DZIALANIACH MARKETINGOWYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Wskazanym powyzej trendom w zachowaniach zakupowych klientéw

towarzyszg dziatania przedsiebiorstw, bedace odpowiedzia na nie. Do

najwazniejszych zmian w sposobach dziatania przedsiebiorstw mozna

zaliczyé:

N —
~— ~

szerokie wykorzystanie koncepcji omnichannel,
szybszy wzrost m-commerce, przy stabilizacji e-commerce,

3) umocnienie pozycji platform sprzedazowych,

4) pojawienie sie opcji handlu subskrypcyjnego i re-commerce,
5) pojawienie sie ptatno$ci odroczonych i btyskawicznych,

6) wykorzystanie automatyzacji proceséw i sztucznej inteligencji.

Koncepcja omnichannel (Garbarski i Krzyzanowska, 2023) wyni-

ka z akceptacji przez konsumentéw mozliwo$ci dokonywania zakupoéw

w réoznych kanatach sprzedazowych — zaréwno stacjonarnych, jak
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i wirtualnych. Dzieki niej przedsiebiorstwa zyskuja mozliwo§ci zwiek-
szania wielko$ci sprzedazy oraz wiekszego zaangazowania zakupowego
klientéow. Oczywiscie kazdy z kanaléw sprzedazy wymaga innego po-
dejscia do klienta i ma inne znaczenie w procesie zakupu. Kanaty wir-
tualne, w tym mobilne, dostarczaja istotnych informacji zakupowych
dla prawie % liczby klientéw, generujg prawie % zamowien online.

Warto tu podkreslié, ze istnieje bardzo szybko rosnacy trend za-
kupéw w formule m-commerce (poprzez urzadzenia mobilne). Z kolei
zakupy e-commerce za pomocg komputeréw stacjonarnych i laptopéw
ustabilizowaly sie na do§¢ wysokim poziomie. Wedtug raportu Gemius
w roku 2022 mobilne zakupy w Polsce wyprzedzity te dokonywane za
pomoca urzadzen stacjonarnych. Dotyczy to zwtaszcza klientéw w gru-
pie wiekowej 25-50 lat. Odsetek internautéw, ktérzy dokonujg zakupow
W sieci, ustabilizowal sie na poziomie ok. % ogdlnej liczby. Warto pa-
mieta¢ jednak o nadal wystepujgcych efektach ROPO, odwréconego
ROPO i ROTOPO. Pomimo ogromnego wzrostu zakupéw za pomoca
kanaléw wirtualnych oferenci borykaja sie z coraz to wiekszymi ograni-
czeniami prawnymi; klasycznym przyktadem tego roku sg ograniczenia
wywolane przez Dyrektywe Omnibus. Powyzsze tendencje wymaga-
ja od przedsiebiorstw innego projektowania sklepéw stacjonarnych
1 e-sklepdéw, zwlaszcza w odniesieniu do klientéw korzystajagcych w za-
kupach z urzadzeh mobilnych.

W ostatnich latach w Polsce bardzo zyskaty na znaczeniu plat-
formy sprzedazowe (tzw. marketplace). Do najbardziej znanych mozna
zaliczy¢ Allegro, Olx, Vinted oraz Empik. Ocenia sie, ze ta formuta
bedzie sie nadal intensywnie rozwijala; w ciggu najblizszych 4-5 lat ma
szanse sta¢ sie formulg dominujacg. Dotyczy to przede wszystkim sprze-
tu AGD, elektroniki uzytkowej, ksigzek i mediéw, artykuléw kosme-
tycznych, produktéw z szeroko rozumianej kategorii zdrowia i mody.
Dzieki platformom klienci maja bardzo szeroki wyboér produktéw oraz
duza wygode zakupu.

Jednym z bardzo interesujacych dziatan na rynku jest pojawienie
sie tzw. handlu subskrypcyjnego. Jest on zwigzany ze sprzedazg pro-
duktow lub ustug, ktére majg charakter powtarzalny, ale nadal wyma-
gaja zindywidualizowanego wyboru. Dotychczas najwiekszg popular-
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no$ciag wéréd ustug oferowanych online w modelu subskrypcyjnym
cieszyly sie m.in. serwisy VOD (video-on-demand), aplikacje oraz opro-
gramowanie w modelu abonamentowym (SaaS - software as a service)
oraz dostep do wiedzy, tj. szkolenia, kursy, tresci cyfrowe, e-booki i audio-
booki. Obecnie z potencjalu modelu subskrypcyjnego korzystaja takie
branze jak FMCG, health & beauty, petfood czy fashion. Powtarzalne,
regularne zakupy klientéw w formule handlu subskrypcyjnego staja
sie dla nich wygodne, przyspieszaja wybér i zakup oraz szybko§¢ dosta-
wy. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa taka formuta handlu ograni-
cza koszty pozyskiwania klientéw, zmniejsza koszty utrzymywania
klientéw oraz podtrzymuje i ksztattuje relacje z nimi. W przypadku
branz wrazliwych na ceny stanowi doskonatg alternatywe dla klasycz-
nej walki cenowej skutkujacej znaczacym obnizeniem rentownosci
przedsiebiorstw, a w wielu przypadkach powodujacych ich upadek. Jest
zatem istotnym skiadnikiem poprawy efektywnos$ci dziatania na rynku.

Rosngce znaczenie proekologicznego trendu w zachowaniach kon-
sumentéw i docenianie firm, ktére dziatajg na rzecz zréwnowazonego
rozwoju, powoduja, ze nie tylko same produkty sg przedmiotem zain-
teresowania; liczy sie takze np. ekologiczny sposéb ich opakowania.
Wedlug badan GFK jest to istotne dla ponad polowy klientéw. Na zna-
czeniu zyskuje tez zakup produktéw w outletach oraz kupowanie
produktéw uzywanych. Bardzo wiele produktéw uzywanych (sprzet
AGD, elektronika uzytkowa, meble, ubrania) cechuje sie dobra jako$cig
i w powigzaniu z proekologicznym, proklimatycznym trendem jest
kupowanych przez kolejnych nabywcéw. Wylania sie zatem formuta
re-commerce, odsprzedazy uzywanych produktéw na specjalnych plat-
formach online (np. Olx, Allegro, Vinted) lub dzieki mediom spotecz-
nos$ciowym. Formuta ta powoli pozwala na dokonywanie zakupow nie
tylko w Polsce, lecz takze w innych krajach.

Przyspieszeniu transakcji zakupowych stuzg platnosci odroczone
i blyskawiczne. Przyjmuja one forme ptatnos$ci typu BLIK, stanowig-
cej jedng z najszybszych ptatnosci, lub tez coraz bardziej popularnej
formuty ,,kup teraz, zapta¢ p6ézniej”. Dzieki tej formule klienci maja
wieksze mozliwos$ci zakupowe (powiekszenie sily nabywczej), presja
platnosci ulega zmniejszeniu (ptatno$¢ nastepuje znacznie pdzniej,
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czesto w terminie do 30-60 dni). Niestety sprzyja ona zakupowi mniej
potrzebnych produktéw, a decyzje sa podejmowane szybko, czesto pod
wplywem chwilowego, emocjonalnego impulsu.

Cyfrowe zmiany technologiczne spowodowaty takze wiele kon-
sekwencji w dziataniach firm. Dotycza one przede wszystkim auto-
matyzacji wielu proceséw zakupowych oraz uatrakcyjnienia sposobéw
prezentacji produktéw. Coraz wieksze jest znaczenie chatbotéw umoz-
liwiajacych obstuge klienta przez 24 godziny w ciggu 7 dni tygodnia.
Rozwdj w tym zakresie powoduje, ze czesto klient odczuwa, ze jego
kontakt ma charakter wybitnie spersonalizowany, a nie jest rozmowa
z wirtualnym podmiotem. W ostatnim roku na znaczeniu zyskata szcze-
goélnie formuta Chatu GPT (nadal intensywnie rozwijana).

W zakresie prezentacji oferty sprzedazowej w formule e-com-
merce coraz powszechniej wykorzystuje sie technologie VR (Virtual
Reality) i AR (Augmented Reality). Dzieki niej klienci dowiaduja sie
znacznie wiecej o produkcie za pomocg filméw demonstracyjnych i in-
struktazowych. Dzieki cyfrowej technologii klient moze zobaczy¢ wiele
produktéw, o ktérych zakupie mysli, we wtasnym domu, a np. ogladane
ubrania moze przymierzy¢ w wirtualnej przymierzalni. Pojawita sie
takze technologia Metaverse, w ktérej rzeczywistos$ci fizyczna, wir-
tualna i rozszerzona sg ze sobg lagczone. Stwarza to wyjatkowo atrak-
cyjne oferty i skutkuje nowymi do§wiadczeniami klientéw. Przyktadem
zastosowania tej technologii jest PKO Bank Polski, ktéry przeniést
swoj oddzial PKO Rotunda do metawersum przy wykorzystaniu plat-
formy Decentraland. Odwiedzajacy cyfrowa rotunde moga obej-
rze¢ wystawe polskiej sztuki wspdiczesnej zgromadzonej przez PKO
Bank Polski, wystawe o historii tego banku oraz galerie kart ptatni-
czych. Bank przygotowuje sie w przysztosSci takze do obstugi klienta
w metawersum.

Przedsiebiorstwa coraz szerzej wykorzystuja tez sztuczna inteli-
gencje (AI). Dzieki niej drastycznie wzrosta mozliwo$¢é analizowania
i wykorzystywania informacji o kliencie, jego zwyczajach zakupowych.
W konsekwencji jest mozliwe tworzenie spersonalizowanych ofert, sper-
sonalizowanych komunikatéw i precyzyjnie ukierunkowanych kam-
panii promocyjnych (Jarek i Mazurek, 2019).
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W ten sposéb Starbucks aktywuje dlugo nieaktywnych klientow,
wysylajgc im reklame (zaproszenie) wtedy, kiedy znajduja sie w poblizu
jednej z ich kawiarni.

Wraz z rozwojem sztucznej inteligencji pojawiajg sie nowe mozli-
wosci i narzedzia do tworzenia i analizowania tre§ci marketingowych.
Dzieki temu firmy moga generowac spersonalizowane tresci dostosowane
do preferencji i zachowan swoich klientéw. Jednocze$nie Al moze stuzyé¢
do analizowania danych i wyodrebniania trendéw, co pozwala na lepsze
zrozumienie zachowan konsumentéw i dostosowanie strategii marketin-
gowych do wymaganh rynkowych. Wprowadzenie sztucznej inteligen-
cji w proces tworzenia tre$ci marketingowych budzi jednak takze wiele
pytan i wyzwan, takich jak utrzymanie autentycznosci i oryginalnos$ci
w generowanych tre$ciach oraz kontrola nad algorytmami i danymi.

OKIEM EKSPERTA

Trendy w handlu internetowym
Konrad Zach, Founder&CEQ thinkhub.pl

Sprzedaz internetowa rozwija sie dynamicznie ze wzgledu na istotny
wzrost aktywnosci zakupowej konsumentek i konsumentéw z grupy
silver, tj. os6b w wieku 50+. Wedtug raportu E-commerce w Polsce
2022, opublikowanego przez gemius.pl, 30% konsumentow regular-
nie dokonujgcych zakupdw w sieci to osoby 50+, ktore przetamaty
bariere mentalnego i technologicznego wykluczenia cyfrowego, co
powoduje, ze z rosngcym zaangazowaniem dokonujg regularnych
zakupdw produktow i ustug w sklepach internetowych. Jest to segment
klientéw bardzo istotny z punktu widzenia budowania rozpoznawal-
nosci marek online oraz utrzymywania lojalnosci klientow sklepéw
internetowych. Jego reprezentanci chetnie wykorzystujg innowacyjne
rozwigzania oferowane przez sklepy internetowe i platformy market-
place w zakresie sposobéw dostawy, odroczonych ptatnosci czy
modeli subskrypcyjnych, przenoszgc dotychczasowe zakupy trady-
cyjne do internetu.
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Réwnie istotnym trendem wptywajgcym na wzrost znaczenia han-
dlu internetowego w gospodarce jest zwiekszanie sprzedazy produk-
téw i ustug na rynkach zagranicznych. Dostep do informacji na temat
potencjatu rynkéw zagranicznych, profesjonalizujgce sie wsparcie
instytucji publicznych i rzgdowych, rosngca liczba firm ustugowych
wyspecjalizowanych w procesie cross-border, a takze dostep do
szerokiego portfolio narzedzi, platform i rozwigzan wspierajgcych
transgraniczng sprzedaz internetowq powodujg, ze przedsiebiorcy,
niezaleznie od obecnego poziomu digitalizacji kanatéw sprzedazy,
z coraz wiekszg uwagq przyglgdajq sie zaréwno rynkowi Unii Euro-
pejskiej, jak i szybko rosngcym gospodarczo rejonom swiata, tj. Afryce
czy Azji. Nie bez znaczenia jest rowniez rozwéj globalnych oraz lokal-
nych platform marketplace, ktére w znaczgcym stopniu utatwiajg
stawianie przez firmy pierwszych krokéw i zaznaczenie obecnosci na
wiekszosci rynkdéw zagranicznych, réwniez tych trudno dostepnych ze
wzgledu na liczne bariery mentalne, formalne czy administracyjne.
Trend ten pozwala wielu producentom, dystrybutorom czy resellerom
zaréwno dociera¢ do konkretnych rynkéw zagranicznych o potencjale
wielokrotnie wiekszym niz rynek rodzimy, jok i budowacé globalne in-
ternetowe kanaty sprzedazy i dystrybucji pozwalajgce na dotarcie
z ofertg do ponad 5 mld internautéw na catym $wiecie.

PODSUMOWANIE

Przedsiebiorstwa powinny obserwowa¢ i wdraza¢ trendy z kilku po-

wodow. Po pierwsze, jest to kluczowe dla lepszego zrozumienia klienta,

co moze przektada¢ sie na lepsze dopasowanie oferty. Po drugie, umoz-

liwia to efektywne wykorzystanie posiadanych wynikéw badan, co

moze pomodc w generowaniu pomystow i stymulowaniu innowacji. Po

trzecie, pozwala by¢ na biezgaco z nowymi trendami, co moze by¢ ko-

rzystne dla zarzadzania kategorig produktu i marka oraz dla zdobywa-

nia przewagi konkurencyjnej.
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Nowe trendy konsumenckie oraz zmieniajace sie podejscie przedsie-
biorstw do prowadzenia biznesu stawiaja przed nimi wiele wyzwan
i dylematoéw, ktére musza rozwigzaé w celu dostosowania sie do zmie-
niajacej sie rzeczywisto$ci rynkowej. Najwazniejsze z nich, to:

1) wyzwania zwigzane z trendem proekologicznym, wymagajace
wprowadzenia bardziej ekologicznych produktéw i proceséow
produkcji, przy jednoczesnym utrzymaniu konkurencyjnosci
i zwiekszeniu zyskow;

2) konieczno$é¢ dostosowania modelu pracy i zycia osobistego pra-
cownikéw do nowych trendéw, takich jak praca zdalna i elastyczne
godziny pracy, przy jednoczesnym utrzymaniu produktywno$ci
1 motywacji pracownikéw oraz jakoS$ci obstugi klientéw;

3) wyzwania zwigzane z preferowaniem wygodnych zakupéw za-
pewniajace tatwy dostep do produktéw i ustug oraz szybka i wy-
godng obstuge klienta, przy jednoczesnym zapewnieniu bez-
pieczenstwa i ochrony danych;

4) konieczno$¢ wykorzystania koncepcji omnichannel i umocnie-
nia pozycji na platformach sprzedazowych, przy jednoczesnym
zapewnieniu spdjnego wizerunku i dobrej jako$ci obstugi klien-
ta we wszystkich kanatach sprzedazy;

5) wyzwania zwigzane z automatyzacja proceséw i wykorzystaniem
sztucznej inteligencji zapewniajace odpowiednie szkolenia
pracownikéw i zabezpieczenie danych przed ich naruszeniem,
przy jednoczesnym zwiekszeniu efektywnos$ci i poprawie ja-
ko$ci obstugi klienta.
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AP CYBERBEZPIECZENSTWA:
PERSONALIZOWANE CYBERATAKI,

POLE BITWY, PRZYSZ+OSC TECHNOLOGI|
| PRAWO

Karolina Matagocka, Roman Bieda

ABSTRAKT

m Personalizowane cyberataki stajg sie coraz bardziej powszechne
1 wymagaja wiekszego zaangazowania uzytkownikéw w ochrone.

m Rosnace zagrozenia cybernetyczne wymagaja zjednoczonych wysit-
kéw w ochronie osob, firm i spoteczenstwa.

m Cyberwojny maja bezposredni wptyw na gospodarke, bezpieczenstwo
narodowe i reputacje firm.

® Rozw(j technologii kwantowych stawia przed nami nowe wyzwania
w dziedzinie kryptografii.

® Prawo musi dostosowa¢ sie do rosnacej liczby urzadzen i zaleznosci
od cyfrowych systemow, aby zapewni¢ ochrone prywatnosci i bez-
pieczenstwo danych.

® Organizacje muszg przyja¢ proaktywng postawe w zakresie cyber-
bezpieczenstwa i inwestowaé¢ w Swiadomo§¢ i umiejetno$ci pracow-
nikéw.

m ZdolnoSci obronne i $wiadomo$é zagrozen cybernetycznych sa nie-
zbedne dla utrzymania bezpieczenstwa w erze cyfrowej.
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WSTEP

W $wiecie coraz bardziej zdominowanym przez technologie zagrozenia
zwigzane z cyberprzestrzenig staja sie istotnym elementem, czesto juz
uznawanym za krytyczny. Ich konsekwencje moga by¢ katastrofalne
zaréwno dla oséb fizycznych, jak i organizacji, i prowadzi¢ do znaczacej
zmiany paradygmatu strategii ochrony w wirtualnym swiecie. Kolejng
implikacja coraz wiekszej zalezno$ci od cyfrowej infrastruktury sa
cyberwojny, ktére maja bezposredni wplyw na gospodarke, bezpieczen-
stwo narodowe i reputacje firm, co czyni je istotnymi dla wszystkich
zaangazowanych stron, podobnie jak przy tradycyjnych konfliktach.
Przyszto$é technologii w cyberbezpieczenstwie to zagadnienie coraz
bardziej palace. Rozwdj technologii kwantowych, a w szczegdlnosci ich
potencjalny wplyw na kryptografie, ktéra stanowi podstawe bezpieczen-
stwa w sieci, stawia przed nami nowe wyzwania i konieczno$¢ adapta-
cji do szybko zmieniajgcego sie krajobrazu technologicznego. Wreszcie
prawo stwarza okre$lone ramy dziatalno$ci w §wiecie cyfrowym, w tym
nakltada szczegdélne obowigzki w zakresie zapewnienia cyberbezpieczen-
stwa. Rosnaca liczba urzadzen i zalezno$é od cyfrowych systeméw wyma-
gajg opracowania odpowiednich ram prawnych, ktére zapewnia ochrone
prywatnosci, bezpieczenstwo danych i etyczng uzyteczno$é technologii.

4P Cyberbezpieczenstwa, czyli Personalizowane ataki, Pole Bitwy,
Przyszio$é technologii i Prawo stanowig cztery kluczowe aspekty, ktory-
mi powinni$émy sie zainteresowa¢. Ochrona naszej prywatnosci, bezpie-
czenstwo danych i odpowiednie przygotowanie na ewentualne zagroze-
nia to nie tylko konieczno$¢, lecz takze szansa na lepsze funkcjonowanie
w $wiecie pelnym technologii.

PERSONALIZOWANE CYBERATAKI:
UZYTKOWNIK JAKO PIERWSZA LINIA OCHRONY

Wraz z dynamicznym rozwojem technologii nastata era spersonalizo-
wanych cyberatakéw, gdzie zagrozenia zostaly dostosowane do indy-
widualnych uzytkownikéw. Wieloaspektowy powdd tego zjawiska lezy
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w szybkim postepie technologicznym, ktéry umozliwia cyberprzestep-
com coraz bardziej precyzyjne i ukierunkowane ataki. Ta nowa rzeczy-
wisto$¢ niesie ze sobg znaczace konsekwencje dla jednostek i firm, co
podkresla wage poSwiecenia jednego z 4P Cyberbezpieczenstwa wias-
nie Personalizowanym Cyberatakom. Dzieki coraz wiekszej ilo§ci infor-
macji dostepnych w sieci oraz wykorzystaniu technik analizy danych
cyberprzestepcy sa w stanie tworzy¢ dedykowane ataki, ktére sg bar-
dziej skuteczne i trudniejsze do wykrycia.

Technologia w coraz wiekszym stopniu przenika codzienne zycie,
zaré6wno osobiste, jak i zawodowe, a pandemia jedynie przyspieszyta
inicjatywy cyfrowe w organizacjach. W zwiazku z tym firmy zostaly zmu-
szone do szybkiego dostosowania sie i zarzadzania zdarzeniami zwig-
zanymi z cyberbezpieczenstwem, ktére stanowig powazne zagrozenie
dla ich dziatalno$ci. Badanie Deloitte 2023 Global Future of Cyber Survey
ujawnia, ze zaklt6cenia operacyjne pozostajg najwazniejszg konsekwen-
cjaincydentéw cybernetycznych. Inne konsekwencje to erozja zaufania
klientéw i zauwazalne straty finansowe, zwigzane zwlaszcza z tzw. dtu-
gim ogonem cyberataku, szczegdlnie dotkliwym w wyciekach danych,
ktérych nastepstwa moga by¢ odnotowane przez kolejne 3 lata. Nato-
miast Swiatowe Forum Ekonomiczne (World Economic Forum) juz od
2019 r. konsekwentnie ostrzega przed negatywnymi skutkami gospo-
darczymi wynikajacymi z cyberatakéw. W rzeczywisto$ci przestoje
spowodowane takimi incydentami sg obecnie uwazane za bardziej
prawdopodobne ryzyko niz pozary, co odzwierciedla zwiekszone praw-
dopodobienstwo materializacji cyberzagrozen. Zaskakujace w tym
kontekscie by¢ moze, ze mimo iz te trendy sa znane, szkolenia BHP
sg obowigzkowe, natomiast te zwigzane z cyberbezpieczenstwem jedy-
nie zalecane.

Wsérod najwazniejszych trendéw w cyberbezpieczehstwie na pierw-
szy plan wysuwa sie bezpieczenstwo urzadzen i aplikacji mobilnych.
Szeroki wachlarz uslug mobilnych oferowanych przez firmy stworzyt
kuszaca okazje dla hakeréw ze wzgledu na braki w obszarze §wiado-
mosci, zalecanych praktyk czy firmowych standardéw odno$nie do
instalowania réznych rozwigzan i korzystania z nich. Co wiecej, telefony
osobiste przeksztalcily sie w kompleksowe centra réznych dziatan, takich
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jak bankowo$¢, rozrywka i inne. Polgczenie ograniczonego rozmiaru
ekranu, cigglego rozpraszania uwagi i po$piesznych interakcji z techno-
logia mobilng stanowi doskonalg pozywke dla wielu wektoréw cyber-
atakéw. Nalezg do nich falszywe wiadomosci SMS, rosnaca liczba
atakéw phishingowych, oszustwa i rozprzestrzenianie sie fatszywych
aplikacji. Dodatkowo powszechna praktyka korzystania z jednego te-
lefonu zaréwno do celéw osobistych, jak i zawodowych sprawila, ze
urzadzenia te staly sie potencjalnymi bramami do infiltracji firmowych
i domowych systemoéw sieciowych.

Zlozono$¢ zagrozen, coraz wieksze obawy z nimi zwigzane, ros-
nacy profesjonalizm cyberatakéw oraz gieboka integracja technologii
z kazdym aspektem zycia sprawily, ze cyberbezpieczenhstwo jest tema-
tem coraz cze$ciej poruszanym w przestrzeni publicznej. Niemniej
nadal masowg wyobraznie dominujg obrazy eskalujacej bitwy miedzy
hakerami, przestepcami i ekspertami ds. bezpieczenstwa. Wizerunek
cztowieka w bluzie z kapturem o niemalze magicznych zdolno$ciach,
wcigz obecny w serialach i filmach, prawdziwie oddaje niektére aspekty
biznesu. W rzeczywisto$ci jednak zagrozenia moga wynikaé z niewtas-
ciwie zabezpieczonych sieci, przypadkowego ujawnienia wrazliwych
danych lub pracownikéw, ktérzy nieSwiadomie korzystajg z niezabez-
pieczonych urzadzen podczas pracy zdalnej. W miare rozprzestrzenia-
nia sie kultury pracy hybrydowe]j, przyspieszonej przez pandemie
Covid-19, oraz w czasie, gdy internet rzeczy (I0T) przenika kazdy aspekt
biznesu i spoteczenstwa, naruszenia bezpieczenstwa nigdy nie byty tak
liczne. ,,Branza cyberprzestepczo$ci” rowniez przeszla przyspieszong
cyfryzacje, polgczong z automatyzacja i optymalizacjg dziatan. Dzis
coraz czeSciej to nie ludzie, lecz boty, dzialajgce wedlug zasady zdobywa-
nia celéw tatwych i tym samym tanich, sg stosowane do atakéw. Uzyt-
kownicy, ktorzy nie stosuja zadnych barier, idealnie sie do tego nadaja.
Kazdy ma co$ warto$ciowego do wykradzenia: dane, dostep do syste-
mow firmy, moc obliczeniowa czy wreszcie pienigdze albo wirtualne
dobra. Dlatego tez kazdy moze sta¢ sie celem, niezaleznie od stopnia
ucyfrowienia swojej codziennoS$ci.

W erze cyfrowej transformacji, w ktérej technologia przenika nasza
egzystencje, ochrona przed spersonalizowanymi cyberatakami stata
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sie wspoblng troskg. Ztozony i stale ewoluujgcy charakter tych zagrozen
wymaga zjednoczonych wysitkéw na rzecz ochrony oséb, firm i catego
spoteczenstwa. W miare jak §wiat kontynuuje swoja cyfrowa transfor-
macje, firmy muszg zdawac¢ sobie sprawe, ze cyberbezpieczenstwo nie
jest samodzielng kwestia; przenika kazdy aspekt dziatalnosci. Od
ochrony danych klientéw po ochrone wtasnos$ci intelektualnej, organi-
zacje muszg przyjac proaktywna postawe, wyposazajac swoich pracow-
nikéw w wiedze i umiejetnosci niezbedne do ograniczania ryzyka. To
strategiczne zaangazowanie w §wiadomo$¢ cyberbezpieczenstwa nie
tylko zabezpieczy przed potencjalnymi zagrozeniami, ale takze zwiek-
szy zaufanie klientéw, partneréw i interesariuszy. Przyszto$é zalezy
od zbiorowego zaangazowania w walke z tym stale sie zmieniajagcym
irozrastajacym zagrozeniem.

Aby skutecznie porusza¢ sie w tym krajobrazie, organizacje musza
nadaé¢ priorytet inicjowaniu i kultywowaniu kultury §wiadomo§ci w ob-
szarze ochrony w sieci. Obecnie konieczne jest, aby wszystkie osoby
aktywnie wdrozyly podstawowe §rodki ostroznosci i posiadaty umiejet-
noéci, a takze nawyki, takie jak stosowanie silnych haset i zrozumienie
znaczenia uwierzytelniania dwuskladnikowego (2FA), regularne aktu-
alizacje oprogramowania czy ograniczone zaufanie do otrzymywanych
komunikatéw oraz obietnic powigzanych z ofertami dostepnymi online.
Wiaczenie tych podstawowych zabezpieczen do codziennych praktyk
wspiera kulture swiadomos$ci cyberbezpieczenstwa, ktéra musi by¢
integralng czeS$cia strategii biznesowej organizacji. Przyjmujac takie
podejscie, firmy moga wzmocni¢ swoja odpornosc.

POLE BITWY: CYFROWE WOJNY
NA NOWO DEFINIUJA KONFLIKTY

Cyberwojny staly sie jednym z najwazniejszych obszaréw w dziedzinie
cyberbezpieczenstwa. W dobie przenikania technologii do wszystkich
sfer naszego zycia cyfrowe pole bitwy staje sie areng, na ktérej tocza
sie walki o poufno$¢ danych, integralno$é systemoéw, a nawet stabilno$é
spoteczenstwa. Ataki na infrastrukture krytyczna, taka jak elektrownie,
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sieci telekomunikacyjne czy systemy transportowe, moga mie¢ skutki
daleko wykraczajace poza obszar bitow i bajtow. Mogg réwniez prowa-
dzi¢ do bardziej zlozonych konsekwencji niz czasowy blackout, czyli
okresowy brak dostepno$ci zasilania. Dlatego rozwiniecie zdolno$ci
obronnych i $wiadomo$¢ zagrozen cybernetycznych sg nieodzowne dla
utrzymania stabilno$ci i bezpieczenstwa w erze cyfrowej, a za jedno
z 4P Cyberbezpieczenstwa uznaliSmy wiasnie Pole Bitwy.

W stale ewoluujacym krajobrazie dziatanh wojennych cyberwojna
stata sie jednym z rosngcych w site sposobéw wyrzgdzania znacznych
szkdd poprzez serie ukierunkowanych cyberatakéw. Tym samym sta-
nowi ona nowy wymiar konfliktu toczonego tym razem poza granicami
Swiata realnego. Aby naprawde wyprze¢ tradycyjne sposoby prowadze-
nia konfliktéw zbrojnych, cyberwojna musi by¢ zgodna z celami poli-
tycznymi, do ktérych zazwyczaj dazy sie poprzez uzycie sily. Obecne
mozliwo$ci nie pozwalajg jednak na osiggniecie tego zamierzenia, zatem
starcie cybernetyczne stuzy bardziej jako uzupeinienie konwencjonal-
nych dziatah niz ich bezpo$rednie zastgpienie. Zamiast zagraza¢ ist-
niejgcym strukturom wiadzy, cyberwojna ma tendencje do zwiekszania
przewagi sil w istniejacym status quo.

Warto tez podkresli¢, ze retoryka odgrywa istotng role w opisywaniu
zjawisk zwigzanych z cyberprzestrzenia. Od dawna uzywamy zwrotow
wojennych, takich jak atak, ochrona czy firewall, w kontek$cie cyber-
bezpieczenstwa. Te terminy skojarzeniowo 1gczg dziatania w strefie
wirtualnej z tradycyjnymi konfliktami zbrojnymi. Istnieje jednak istotna
réznica miedzy dziataniami wojennymi a tym, co obecnie postrzegamy
jako cyberwojna. Dziatania wojenne tradycyjnie mialty miejsce na polu
bitwy, gdzie zaangazowane byly sity militarnego przeciwnika. W przy-
padku cyberwojny toczona jest wirtualna walka, czesto przez rézne
nieskoordynowane podmioty, takie jak hakerzy, grupy przestepcze czy
agenci panstwowi.

Cyberwojna polega na prowadzeniu operacji w cyberprzestrzeni,
majacych na celu osiggniecie przewagi nad przeciwnikiem przez in-
filtracje, szpiegostwo, sabotaz czy dezinformacje. Jest to nowa forma
konfliktu, ktéra wykorzystuje technologie do atakowania i obrony, a jej
konsekwencje moga by¢ réwnie powazne, jak w tradycyjnych dziata-
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niach wojennych. W najnowszej historii mieliSmy do czynienia z przy-
padkami potyczek na cyfrowym polu bitwy. Godne uwagi przykitady
obejmuja atak Stuxnet w 2010 r., ktéry byl wymierzony w iranski
program nuklearny, oraz rozproszony atak typu ,,odmowa ustugi” (distri-
buted denial of service — DDoS) przeprowadzony przez Rosje przeciwko
Ukrainie w marcu 2014 roku. Incydenty te pokazuja potencjal fizycz-
nych szkoéd i zaklécen spowodowanych przez bron cybernetyczng, ktore
obejmowaly w pierwszym przypadku wylgczenie z dzialania elektrowni
jadrowej (w ktérej prowadzono program wzbogacania uranu), a w dru-
gim mialy na cele dewastacje sieci elektrycznej w kraju. Jednym
z najbardziej niepokojgcych aspektéw cyberwojny jest trudno$é w przy-
pisaniu atakéw konkretnym podmiotom. Nielatwo jest okre§li¢, kto
walczy z kim, co czesto prowadzi do niepewnosci i potencjalnych bted-
nych osgdéw. Ten problem atrybucji wprowadza znaczng ziozono$¢
w podejmowaniu decyzji o tym, jak i kiedy reagowa¢ na cyberataki.
Dodatkowo sam charakter broni cybernetycznej réwniez odréznia jg od
broni tradycyjnej. Jest ona stosunkowo niedroga w opracowaniu i wy-
korzystaniu, dajac r6znym podmiotom, w tym wielkim, a takze $red-
nim mocarstwom i panstwom pariasom, mozliwo$§¢é angazowania sie
w cyberwojne. Ta swoista demokratyzacja zdolnos$ci cybernetycznych
dodatkowo przyczynia sie do ztozonosci krajobrazu konfliktu.

W obliczu przenikania sie cyberwojny i konfliktéw geopolitycznych
zrozumienie tej tematyki staje sie niezwykle istotne nie tylko dla
rzadow i organizacji, lecz takze dla menedzeréw, os6b zwigzanych
z biznesem oraz zwyklych obywateli. Przede wszystkim cyberwojny
maja potencjal wywolania znacznych szkéd na poziomie zaréwno pan-
stwowym, jak i gospodarczym. Ataki na infrastrukture krytyczna, syste-
my telekomunikacyjne czy dane biznesowe moga prowadzi¢ do strat
finansowych i utraty zaufania klientéw. Dla obywateli §wiadomo$¢ za-
grozen jest kluczowa w celu ochrony prywatnos$ci, danych osobowych
iunikania oszustw internetowych, jak réwniez nieulegania panice zwia-
zanej z celowo dystrybuowanymi informacjami, potencjalnie falszy-
wymi i majgcymi na celu wprowadzenie ludnos$ci w biad. Rozwijanie
umiejetnosci cyfrowych i stosowanie podstawowych zasad bezpieczen-
stwa cyfrowego pomaga chroni¢ sie przed atakami i utratg danych.
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W miare jak §wiat zmaga sie ze zlozono$cig tego cyfrowego pola bitwy,
strategiczne podejmowanie decyzji i zdolno§¢ dostosowywania sie do
szybko ewoluujgcych zagrozen stajg sie najwazniejsze.

PRZYSZtOSC TECHNOLOGI!:
TECHNOLOGIA KWANTOWA )
- MIECZ | TARCZA CYBERBEZPIECZENSTWA

Niewatpliwie jedno z najwazniejszych aktualnych wyzwan dla cyber-
bezpieczenstwa stanowi technologia kwantowa. Rozw§j technologii
opartych na zasadach mechaniki kwantowej generuje zar6wno zagro-
zenia dla szeroko rozumianego cyberbezpieczenstwa, jak i nadzieje
na suberbezpieczng infrastrukture telekomunikacyjna.

Tradycyjny komputer dokonuje obliczen, operujgc tzw. bitami — czyli
jednostkami informacji, ktéra moze przybiera¢ w danym momencie tylko
jeden z dwdéch stanéw (0 albo 1). Informacja zapisywana jest w postaci
ciggu bitéw zero-jedynkowych. Przez to dziatanie tradycyjnego kom-
putera sprowadza sie do dzialan opartych na logice dwuwarto$ciowej.

Komputer kwantowy operuje na tzw. kubitach, ktére w wielkim
uproszczeniu moga znajdowacé sie w licznych stanach réwnocze$nie
podczas przeprowadzania obliczen (tzw. superpozycja stanéw). Dzieki
szczegblnym wilasciwosciom mechaniki kwantowej komputery kwan-
towe zyskaja niezwykla moc obliczeniowsa, pozwalajacg prowadzi¢ ob-
liczenia w sposéb nieporéwnywalnie szybszy, wydajniejszy niz w przy-
padku tradycyjnych komputeréw. Wykorzystanie tego rodzaju maszyn
stwarza ryzyko przetamania tradycyjnych matematycznych regut
szyfrowania (przede wszystkim tzw. kryptografii asymetrycznej, zwanej
tez kryptografig klucza publicznego).

Juz w latach 90. ubieglego wieku opracowano tzw. kwantowy algo-
rytm Shora, ktérego uruchomienie na odpowiednio wydajnym kom-
puterze kwantowym pozwoli na ztamanie giéwnych algorytmoéw sto-
sowanej obecnie kryptografii asymetrycznej. Wyzwaniem jest jednak
zbudowanie odpowiednio wydajnego komputera kwantowego, tj. kom-
putera operujacego odpowiednio duza liczbag kubitéw, pozwalajacego
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na przelamanie zabezpieczen kryptograficznych. Majgc na uwadze
dynamiczny rozwdj tej technologii, mozemy przypuszczac, ze na zbu-
dowanie takiej maszyny nie bedziemy musieli czekaé zbyt diugo.
Niektérzy badacze wskazujg na perspektywe kilku najblizszych lat...

W konsekwencji, dzieki wykorzystaniu komputera kwantowego,
mozliwe bedzie rozszyfrowanie danych - zaszyfrowanych przy wyko-
rzystaniu algorytmoéw asymetrycznych, ktére uwazaliSmy do niedawna
za bezpieczne i ktérych ztamanie dotychczas wymagalo setek, a nawet
tysiecy lat pracy tradycyjnego komputera.

Rozw§j technologii kwantowych rodzi przy tym nie tylko zagroze-
nia dla poufno$ci danych i bezpieczenstwa w zyciu prywatnym i w biz-
nesie (np. bezpieczenstwa transakcji bankowych), lecz przede wszyst-
kim wyzwania w kontek$cie bezpieczehstwa czy wrecz suwerennosci
panstwa. Nietrudno bowiem wyobrazi¢ sobie, jak daleko idgce konsek-
wencje spowodowaé moze rozszyfrowanie informacji wymienianych
przez organy panstwowe, wojsko czy stuzby specjalne.

Nie jeste§my jednak zupelnie bezradni wobec tego rodzaju zagro-
zen. Juz dzi$§ rozwijana jest tzw. kryptografia postkwantowa, czyli algo-
rytmy kryptograficzne, ktére z zalozenia majg byé odporne na ataki
z wykorzystaniem komputeréw kwantowych. Co wiecej, zastosowanie
fizyki kwantowej otwiera nowe mozliwo$ci w zakresie stworzenia bez-
piecznej infrastruktury telekomunikacyjnej, opartej na tzw. kwantowej
dystrybucji klucza (ang. quantum key distribution — QKD). Bezpieczen-
stwo tego rodzaju infrastruktur nie bedzie opiera¢ sie na matematycz-
nych metodach szyfrowania, ktére mozna by przetamac przy zastoso-
waniu odpowiednio wydajnych komputeréw, lecz niepodlegajacych
,przetamaniu” wtasciwos$ciach fizyki kwantowej. W konsekwencji,
dzieki zastosowaniu zasad mechaniki kwantowej, tego rodzaju infra-
struktura telekomunikacyjna zapewni bezpieczne przesytanie informacji,
nawet w obliczu rozwoju mocy obliczeniowej komputeréw kwantowych.

Dostrzegajac tego rodzaju wyzwania, w 2019 r. Unia Europejska po-
wolala projekt EuroQCI, ktérego celem jest budowa bezpiecznej kwanto-
wej infrastruktury komunikacyjnej obejmujacej caly obszar UE. Oprocz
inwestowania w nowe rozwigzania techniczne konieczne jest uS§wiada-
mianie spoteczenstwa w zakresie istniejgcych zagrozen oraz wspieranie,
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w szczegodlnosci organéw publicznych i przedsiebiorcéw, w procesie
implementacji rozwigzan odpornych na zagrozenia kwantowe.

PRAWO

Rozw(j zagrozen zwigzanych z cyberprzestrzenia, w tym zagrozen go-
dzacych w interesy zaréwno jednostki, jak i calych organizacji, biznesu,
czy suwerennos$¢ panstwa, spowodowal konieczno$é podjecia odpo-
wiednich dziatan legislacyjnych. W przeciggu ostatnich lat na poziomie
europejskim, a takze krajowym przyjeto szereg regulacji prawnych
majacych zapewni¢ szeroko rozumiane cyberbezpieczenstwo, w tym
ochrone prywatnos$ci, tajemnic handlowych czy niezakiécone funkcjo-
nowanie systeméw informatycznych.

Wydaje sie, ze pierwszym istotnym krokiem w tym zakresie na
gruncie prawa polskiego bylo wprowadzenie odpowiedzialno$ci karnej
za szereg cyberprzestepstw, m.in. za: hacking (art. 267 § 1 kk), nieupraw-
niony dostep do systemu informatycznego (art. 267 § 2 kk), podstuch
elektroniczny (art. 267 § 3 kk) czy rézne rodzaje sabotazu komputero-
wego (art. 269 kk). Nie mozna réwniez pomingé ogélnego rozporzadze-
nia o ochronie danych (RODO). Mimo ze regulacja ta nakierowana jest
na ochrone danych osobowych, bez watpienia wplyneta na ogélne pod-
niesienie cyberbezpieczenstwa w UE.

Prawdziwym krokiem milowym, otwierajagcym zupelnie nowy
rozdziat w budowie cyberbezpieczehstwa na poziomie UE, byto przy-
jecie w 2016 r. tzw. Dyrektywy NIS, ktorej celem bylo zapewnienie
minimalnego poziomu cyberbezpieczenstwa we wszystkich panstwach
czlonkowskich. Dyrektywa NIS okreslita konkretne obowigzki w zakre-
sie bezpieczenstwa sieci i systeméw informatycznych, jakie panstwa
czlonkowskie natozy¢ maja na tzw. operatoréw ustug kluczowych i do-
stawcow usiug cyfrowych. Na mocy Dyrektywy NIS panstwa czion-
kowskie zostaly zobowigzane do przygotowania narodowej strategii
w zakresie cyberbezpieczenstwa oraz powotania organéw krajowych
ds. bezpieczenstwa sieci i systemoéw informatycznych. Dyrektywa okres-
lita réwniez zasady wspoétpracy pomiedzy panstwami cztonkowskimi
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(sie¢ CSIRT i grupa wspétpracy). Dyrektywa NIS zostata implemen-
towana do polskiego systemu prawnego ustawg o krajowym systemie
cyberbezpieczenstwa z dnia 5 lipca 2018 roku.

Szybko okazatlo sie jednak, ze dynamiczna transformacja cyfrowa,
w tym coraz szersze wykorzystywanie systemoéw informatycznych,
wigze sie z 0g6lng zmiang krajobrazu cyberzagrozen, a w szczegdlnosci
ze wzrostem ilo$ci incydentéw. Ponadto przeglad dyrektywy NIS wy-
kazal, iz istniejg daleko idace rozbiezno$ci w zakresie wdrozenia posta-
nowien dyrektywy w poszczegédlnych systemach prawnych panstw
cztonkowskich. Powstato zatem ryzyko, ze mozaika regulacji negatyw-
nie wplynie na dzialalno$¢é transgraniczng czy cyberbezpieczenstwo
poszczegdlnych panstw, a w konsekwencji catej Unii.

W odpowiedzi na tego rodzaju wyzwania w grudniu 2022 r. na po-
ziomie UE przyjeta zostala nowa regulacja, tzw. Dyrektywa NIS 2, ktéra
zastepuje Dyrektywe NIS. Jej wdrozenie ma zapewnié¢ dalej idace
ujednolicenie przepiséw dot. cyberbezpieczenstwa w poszczegdlnych
panstwach UE. Dyrektywa NIS 2 rozszerza stosowanie regulacji na
szereg nowych podmiotéw i sektoréw, jak réwniez wzmacnia i na nowo
definiuje obowigzki w zakresie zapewnienia cyberbezpieczenhstwa
(np. obowigzki w zakresie zarzgdzania ryzykiem, zarzadzania incyden-
tami). Ponadto wzmacnia mechanizmy nadzoru i egzekucji przepiséw
(np. kontrole, audyty bezpieczenstwa, kary pieniezne) oraz mechanizmy
wspélpracy pomiedzy panstwami cztonkowskimi. Do 17 pazdziernika
2024 r. panstwa czlonkowskie zobowigzane sg do implementacji postano-
wien Dyrektywy NIS 2 do krajowych systeméw prawnych. Aktualnie
stoimy zatem przed wyzwaniem wdrozenia postanowien Dyrektywy
NIS 2 do polskiego systemu prawnego.

Wzmiankowane powyzej regulacje prawne to tylko drobny frag-
ment coraz szerszego i bardziej ztozonego systemu krajowych i euro-
pejskich regulacji prawnych dot. cyberbezpieczehstwa. Dodatkowona
szczegllng uwage zastuguje na pewno pochodzacy z 2019 r. Akt w spra-
wie cyberbezpieczenstwa czy przyjete w 2022 r. tzw. rozporzadzenie
DORA. Akt w sprawie cyberbezpieczenstwa ustanawia europejskie
ramy certyfikacji cyberbezpieczenstwa oraz okre$la zasady funkcjo-
nowania Agencji Unii Europejskiej ds. Cyberbezpieczenstwa (ENISA).
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Z kolei Rozporzadzenie DORA okre§la szczegblne wymagania w zakre-
sie cyberbezpieczenstwa dla podmiotéw z sektora finansowego. Nie jest
to jednak koniec dziatan legislacyjnych w zakresie cyberbezpieczen-
stwa. Nalezy spodziewa¢ sie kolejnych regulacji prawnych, np. regu-
lacji sektorowych czy dotyczacych cyberbezpieczenstwa systemoéow Al,
a moze kiedy$ nawet regulacji dotyczacych wykorzystania czy udostep-
nienia technologii kwantowych. Szczegdélnie istotne jest rowniez zapew-
nienie dostepu do réznego rodzaju wytycznych czy dobrych praktyk
okre§lajacych sposéb wdrozenia wymagan wynikajacych z poszczego6l-
nych aktéw prawnych.
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Rozdziat 8

ODNAWIALNE ZRODLA ENERGII

Z PERYFERII DO CENTRUM SYSTEMU:
POSZUKIWANIE ROZWIAZAN NA CZAS
PRZYSPIESZAJACEJ TRANSFORMACJI

Agata Stasik, Agata Dembek

ABSTRAKT

Dotychczasowy model transformacji energetycznej w Polsce wyczer-
pat sie. Transformacja wkracza w nowa faze: konieczna jest grun-
towna przebudowa systemu, tak by moégt on spetniaé swoje funkcje,
opierajgc sie na zrodtach zeroemisyjnych.

Wymaga to opracowania dziatan pozwalajacych na integracje inno-
wacji z systemem, wykorzystanie potencjatu integracji r6znych
sektoréw oraz wprowadzenie holistycznych rozwigzan w politykach
publicznych.

Przyspieszajaca transformacja wymaga gotowosci do eksperymento-
wania z nowymi technologiami, modelami biznesowymi i innowac-
jami spolecznymi, korzystnymi z punktu widzenia zaréwno stabil-
nosci systemu, jak i r6znych grup uzytkownikéw. Uczelnie wyzsze
maja do odegrania szczegblna role w tworzeniu platformy do wspdl-
nego dzialania ré6znych aktoréw.

Wypracowujac nowe rozwigzania, trzeba mie¢ na uwadze znaczenie
spotecznego poparcia dla transformacji energetycznej: innowacje po-
winny generowac zrozumiate korzySci dla réznych grup spolecznych,
szczegoblnie dla spotecznosci lokalnych.
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WPROWADZENIE

Transformacja energetyczna w Europie i w Polsce wkroczyta w nowa
faze. Wynika to, miedzy innymi, ze skali naszych obecnych ambicji:
zgodnie z przyjetymi na poziomie Unii Europejskiej celami dazymy
nie tylko do zmniejszenia udzialu energii wytwarzanej z paliw kopal-
nych o 20% czy 30%, lecz takze do zastgpienia jej niemal w calo$ci przez
zrédla zeroemisyjne, tak zeby osiggngé cel ograniczenia emisji o 55%
do 2030 r. i osiggniecia zerowych emisji netto do 2050 roku. Jesli chcemy
to osiggna¢, nie wystarczy instalowanie kolejnych paneli fotowoltaicz-
nych i budowanie nowych wiatrakéw — cho¢ to réwniez powinniSmy
robié, i to coraz szybciej. W kolejnej dekadzie OZE nie mogg by¢ klo-
potliwym czy ciekawym dodatkiem do systemu, ale powinny sta¢ sie
jego rdzeniem. Dlatego musimy wspoélnie opracowywac i wdrazac¢ roz-
wigzania, ktére umozliwig technologiom opartym na OZE przejaé w peini
funkcje, ktére obecnie wcigz zalezg od spalania paliw kopalnych.
Chodzi o staly, niezakiécony dostep do energii wtedy, kiedy jej potrze-
bujemy - i w akceptowalnej cenie. Wymaga to kolejnej wielkiej mobi-
lizacji zasobéw: kapitatu, wiedzy, ale réwniez zdolnos$ci do wspdipracy
i koordynacji dziatah na rzecz wspoélnego celu.

Jak mozna zrozumie¢ ten etap i szanse, ktére otwiera? Proponu-
jemy przyjrzeé sie im przez pryzmat wybranych wyzwan przyspiesza-
jacej transformacji opisanych przez Jochana Markarda i in. (2020),
szczegoblnie integracji innowacji z systemem, interakcjom z przyleg-
Iymi systemami oraz koordynacji na poziomie zarzadzania i polityk
publicznych. Poszukiwanie odpowiedzi na te wyzwania wyznaczy trendy
w energetyce w kolejnej dekadzie. Analizujemy je w odniesieniu do
prowadzonych przez nas w ostatnich latach badan nad innowacjami
spotecznymi w energetyce rozwijanymi w Europie (Social Innovation
in Energy Transitions, http), nad klastrami energii w Polsce (Oddolne
innowacje..., http), oraz dziataniami na rzecz dekarbonizacji cieptow-
nictwa na poziomie lokalnym (Green Heat, http).

Cho¢ nasze badania skupiajg sie na aktywno$ci nowych aktorow
w sektorze energetyki i potencjale oddolnej mobilizacji, podkre§lamy,
ze transformacji nie da sie dokona¢ oddolnie: ani wysitkiem rozpro-
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szonych, najbardziej nawet zdeterminowanych i §wiadomych jedno-
stek dzialajgcych jako konsumenci i obywatele, ani silg najbardziej
innowacyjnych przedsiebiorstw. Ze wzgledu na znaczenie ustug energe-
tycznych, role regulacji oraz skale niezbednych inwestycji w sektorze,
transformacja potrzebuje przywddztwa politycznego oraz rozwijania
zdolno$ci zarzadczych panstwowych instytucji, by odblokowaé i zwie-
lokrotnié¢ potencjal jednostek i przedsiebiorcéw oraz odpowiednio nim
pokierowac¢. Dziatania aktywistow, innowatorek i pionieréw na rzecz
rozwigzan dla zeroemisyjnej energetyki pozostajg zatem powigzane ze
sferg polityczna: nie mniej wazne od wytwarzania dziatajacych urzadzen
pozostaje skuteczne zabieganie o korzystne regulacje i przychylnos§é
opinii publicznej.

OSIAGNIECIA PIERWSZEJ FAZY TRANSFORMACII
ENERGETYCZNEJ W POLSCE

Zréwnowazone transformacje — w poréwnaniu z innymi zmianami
spoteczno-technologicznymi — sg normatywnie ukierunkowane, i co
za tym idzie, zalezne od roli uzgodnionych wizji przyszto$ci, ktérym
maja stuzyé¢. Inaczej méwigce, zmiany w energetyce nie sg przypadko-
wym wynikiem innowacji i inwestycji, ale realizujg wspdlnie ustalony
cel oparty na decyzji dolozenia wszelkich staran, by uniknaé¢ katastrofy
klimatycznej (Kern i Rogge, 2016). Pierwsza faza zréwnowazonej
transformacji jest wyznaczana przez pojawienie sie nowych aktoréw
1 rozwigzan, zmiany w modelach biznesowych, tahcuchach wartosci,
politykach i praktykach uzytkownikéw (Markard i in., 2020). Nowe
rozwigzania — na przyklad masowe zastosowanie paneli fotowoltaicznych
czy pomp ciepta — dojrzewaja i rozpowszechniaja sie miedzy innymi
dzieki inwestycjom w badania i rozwéj, subsydiom i innym zachetom.
Upowszechnienie nowych rozwigzan, oprécz stosowania technologii,
wymaga zrozumialtych i korzystnych modeli biznesowych, ktérych
ksztalt zalezy od regulacji: zaréwno tego, co jest dozwolone, jak i od
zachet — na przyklad dotacji czy odpiséw podatkowych. Przyjrzyjmy
sie osiggnieciom wczesnej fazy transformacji energetycznej w Polsce:
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stosunkowi opinii publicznej do transformacji oraz wzrostowi energii
ze zrédet odnawialnych w miksie energetycznym.

OPINIA PUBLICZNA

Wsrod ekspertow, politykéw i opinii publicznej w Polsce panuje szeroka
zgoda co do tego, ze zrébwnowazona transformacja energetyczna jest
wlasciwym kierunkiem rozwoju polskiej energetyki. Dowodza tego
wyniki sondazy opinii publicznej (CBOS, 2023), stanowisko wiekszosci
partii politycznych uwzgledniajgce perspektywe odejscia od wegla oraz
kierunek dyskusji wéréd ekspertéw i decydentéw (zob. np. KlastER,
2022). Ten stan rzeczy jest wielkim osiggnieciem i efektem dekad pracy.
Roéwniez biznes i przemyst przywigzujg coraz wiekszg wage do tego,
by zapewni¢ mozliwo$é korzystania z energii pochodzacej ze Zrédet
niskoemisyjnych, odpowiadajac w ten sposéb na unijne regulacje.
Wysilek na rzecz utrzymania i cigglego wzmacniania szerokiej spolecz-
nej legitymizacji zmian w energetyce jest jednak konieczny: nawet
najlepsze rozwigzania techniczne moga okazac¢ sie niemozliwe do za-
implementowania w przypadku zalamania sie spolecznej zgody.

Pod wplywem obecnych kryzyséw widzimy tapniecie w trendzie
statego zwiekszania sie spotecznego poparcia dla szybkiej transforma-
cji energetyki w Polsce. Badanie CBOS z 2023 r. pokazuje, ze stosunek
do celu neutralno$ci klimatycznej zmienit sie w poréwnaniu z 2021 r.:
w 2023 r. odsetek respondentéw uwazajacych, ze ,,Polska powinna
dochodzi¢ do neutralnosci klimatycznej w swoim tempie, nawet jesli
bedzie to oznaczalo, ze osiggniemy jg po 2050 roku” wzrést az o 12
punktéw procentowych, z 43% do 55%. Rosnacy wplyw polityk ener-
getycznych na zycie codzienne oraz fakt, ze niektére z nich beda
uciazliwe, moga prowadzi¢ do zalamania sie poparcia dla transformacji
oraz do zwiekszenia spolecznej i politycznej polaryzacji wokét tej kwestii.

Warunkiem powodzenia kolejnej, bardziej wymagajgcej fazy trans-
formacji sg zatem rozwigzania kreujgce realne i zrozumiate korzysci
dla wielu grup spotecznych, a przez to zwiekszajace legitymizacje
przyjetego kierunku dzialania. Wazna jest sprawiedliwa dystrybucja
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owych korzy$ci, a takze tworzenie przekonujacych narracji, pokazuja-
cych warto$¢ wspélnego wysitku na rzecz transformacji.

SPADEK EMISJI, WZROST OZE

W odniesieniu do celéw klimatycznych punktem wyjscia w Polsce byto
znaczgce obnizenie emisji gazéw cieplarnianych na poczatku lat 90.
XX wieku wskutek potransformacyjnego upadku przemystu ciezkiego
iwzrostu efektywnosci energetycznej. Kluczowym osiggnieciem pierwszej
fazy transformacji energetycznej w Polsce jest jednak rozwdj bezemisyj-
nych zrédet, finansowanych przede wszystkim w ramach aukcji ener-
gii oraz w ramach wsparcia dla prosumentéw (Iskandrova i in., 2021).

W 2022 r. 38,2% mocy zainstalowanej pochodzito ze Zrédet odna-
wialnych, z czego 53% zapewniala fotowoltaika, a 40% moce wiatrowe.
Pozwolilo to po raz pierwszy przekroczy¢ 20% udziatu energii z OZE
w produkcji energii elektrycznej (Dusito, 2023). Stato sie tak pomimo
obowigzywania surowych restrykeji dotyczacych odlegtos$ci pomiedzy
turbinami a zabudowaniami. ,,Ustawa antywiatrakowa” z 2016 r., istot-
nie spowalniajgca rozwdj energetyki wiatrowej, pozwala dostrzec wage
wyzwanh zwigzanych ze spoleczng i polityczng legitymizacja.

W ostatnich latach szczegdlnie spektakularny byt rozwéj indywi-
dualnej prosumpcji. Korzystne zasady dla prosumentéw (netmetering
- rozliczanie ilo$ciowe, nazywane tez systemem opustéw), wraz z sys-
temem doplat w ramach programu ,,Moj Prad” i ulgg podatkows,
zbiegly sie z obawami przed nieuchronnymi podwyzkami cen pradu.
Wskutek sprzezenia tych czynnikéw cel 10 GW mocy zainstalowanej
w fotowoltaice osiggnieto juz w 2022 r., czyli 20 lat przed datg wyzna-
czong w uchwalonej rok weczes$niej (w 2021 r.) ,,Polityce energetycznej
Polski”. Radykalne niedoszacowanie tempa rozwoju prosumpcji wobec
przewidzianej dla niej roli w systemie doprowadzito do obecnego kry-
zysu. Choé¢ do pewnego momentu system elektroenergetyczny byt
w stanie przylgczaé coraz wiecej nowych zrédet rozproszonych, w koncu
przestat nadgza¢ za rozwojem OZE: dalsze przylgczanie prosumentéw
wymaga rozbudowy sieci i nowych sposobéw bilansowania.
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W 2022 r. korzystny dla prosumentéw sposéb rozliczania w ramach
systemu opustoéw zostal zastgpiony systemem rozliczania wartos$cio-
wego, wigzgcym warunki dla prosumenta z gietdowymi cenami energii.
Zmiana ta wskazuje na wyczerpanie sie dotychczasowego modelu.
Przyspieszenie transformacji wymaga bowiem eksperymentowania
z rozwigzaniami, ktére umozliwig integracje kolejnych mocy OZE
z systemem, pokonujgc pojawiajace sie ograniczenia ze strony sieci
dystrybucyjnych. Zmiany te wymagaja integracji nowych technologii
i nowych modeli biznesowych. Stwarzajg réwniez mozliwo$¢ rozwijania
innowacji spotecznych: tworzenia rozwigzan, ktére zapewnia szeroka
1 sprawiedliwg dystrybucje korzysci z transformacji.

Wazna przestrzenig eksperymentowania jest poszukiwanie rozwia-
zan dla lokalnych spoteczno$ci. Przyktadem takich dziatan jest tworze-
nie klastréw i spétdzielni energetycznych. W dalszej czesci przyjrzymy
sie wyzwaniom obecnej fazy transformacji, rozwazajgc doSwiadczenia
innowatoréw skupionych w klastrach energii czy realizujgcych eks-
perymenty w ramach laboratoriéw miejskich.

ZADANIA NA DEKADE: ZRODLA ODNAWIALNE
Z PERYFERII DO CENTRUM SYSTEMU

Dotychczasowy model rozwoju OZE w Polsce pozwalal na przytaczanie
nowych Zrédel, nie zmieniajac znaczgco architektury systemu ani zasad
rzadzacych rynkami energii. Ten model wyczerpat sie. Kolejny krok
bedzie wymagal bardziej radykalnych dzialan; bez tego transformacja
moze utkna¢ w martwym punkcie.

Czego potrzebujemy, zeby skutecznie przezwyciezy¢ kryzys i przy-
spieszy¢ proces transformacji energetycznej? Jochen Markard i in.
(2020) wyszczegélnili charakterystyczne dla obecnego jej etapu wyzwa-
nia, ktére powinny znalezé sie w centrum zainteresowania polityki
publicznej. Obecne wyzwania transformacji to:

1) integracja innowacji z systemem;
2) interakcje z przyleglymi systemami;
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3) stopniowe wylgczanie (ang. phase-out) i opér upadajacych
przemystéw zwigzanych z paliwami kopalnymi;

4) zmiany zachowan konsumentéw; oraz

5) koordynacja na poziomie zarzadzania i polityk publicznych.

Cho¢ wszystkie te wyzwania sg obecne w polskim kontekscie, tutaj
skupimy sie na wyzwaniach pierwszym, drugim i ostatnim. Pokazemy,
na czym polega ich specyfika oraz w jaki sposéb prowadzone dzi§ w Pol-
sce eksperymenty prébuja sie z nimi mierzy¢.

INTEGRACJA INNOWACJI Z SYSTEMEM:
ROLA SPOLECZNOSCI ENERGETYCZNYCH

Radykalne innowacje przestajg sie rozprzestrzenia¢, jesli ich wprowa-
dzenie nie uruchomi zmian w ramach systemu - lub je$li nie dopasujg
sie do istniejacych regul. Doskonale pokazuje to przypadek indywidu-
alnych fotowoltaicznych instalacji prosumenckich czy pomp ciepta:
moment, w ktéorym podpiecie kolejnych instalacji do istniejgcej sieci
staje sie ryzykowne dla systemu, oznacza konieczno$¢ ich wstrzymania
do czasu pokonania trudnos$ci. Dalszy rozwdj tej Sciezki wymaga wiec
radykalnych zmian w systemie, ktérego czescia staty sie panele fotowol-
taiczne, na przyklad przez rozwdj magazynowania, wirtualnych elek-
trowni, czy przez modernizacje i digitalizacje sieci. Istotne jest rowniez
zarzadzanie popytem czy tworzenie lokalnych rynkéw elastycznoSci. Dla
dalszej integracji innowacji z systemem niezbedne sg zatem zaréwno
kolejne, uzupelniajgce sie innowacje technologiczne, spoleczne i biz-
nesowe, jak i zmiany w samej architekturze systemu (por. McMeekin
iin., 2019).

Elementem stuzacym integracji OZE z systemem moga by¢ r6zne
formy lokalnej wspélpracy. Interesariusze z lokalnych spolecznosci
—na przykltad jednostki samorzadu terytorialnego, podlegte im spéiki
komunalne, lokalni przedsiebiorcy, wspélnoty mieszkaniowe, a w kon-
cu czlonkowie gospodarstw domowych — mogg wspdlnie inwestowac
w infrastrukture energetyczna i zarzadzaé nia. W modelu, ktéry odpo-
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wiada ha wyzwanie integracji innowacji z systemem, cztonkowie spolecz-
nosci z jednej strony cieszg sie nizszymi cenami, z drugiej za$ ulatwiajg
bilansowanie energii na poziomie systemu. Dodatkowo lokalne spo-
lecznos$ci czerpig inne korzysci: oferujgc dostep do niskoemisyjnej
energii, stajg sie konkurencyjna lokalizacja dla biznesu; cieszg sie takze
czystym powietrzem. Taka idea stoi za koncepcja klastréw energii.
Klaster jako forma umowy regulujacej lokalng wspoélprace jest obecny
w polskim prawie od 2016 roku.

Wraz z ogloszeniem przez Ministerstwo Energii konkursu na certy-
fikowane klastry energii pojawito sie wiele lokalnych inicjatyw; w latach
201712018 az 66 otrzymato ministerialny certyfikat. W kolejnych latach
okazato sie jednak, ze nie uruchomiono dedykowanego strumienia
finansowania dla nowych inicjatyw. Ramy prawne regulujace funkcjo-
nowanie Kklastréw, niezapewniajgce klastrom osobowo$ci prawnej ani
dedykowanej taryfy czy utatwien w wymianie energii elektrycznej
miedzy czlonkami klastra, sprawity, ze zbudowanie modelu bizneso-
wego klastra okazalo sie niezwykle trudne. Projekt badawczy Oddolne
innowacje spoteczno-technologiczne w energetyce: przypadek klastréw
energii pozwolil ustalié¢, ze pomimo tych przeszkdd niektére klastry
energii prowadzg eksperymenty testujgce mozliwosci lokalnej wspo6i-
pracy na rzecz wytwarzania i bilansowania energii: dotycza one wpro-
wadzania innowacji technologicznych, biznesowych i spotecznych. Co
istotne, na czele owych czotowych klastréw stoja zdeterminowani
liderzy - przedsiebiorcy lub samorzadowcy. Ponadto w lokalizacjach,
gdzie zabraklo zasob6w do prowadzenia inwestycji, prace nad zawigza-
niem klastra energii otworzyly przestrzen dialogu o zasobach i szan-
sach lokalnych spoteczno$ci w dobie transformacji energetycznych
(Stasik, 2023). Uruchomienie potencjatu lokalnej energetyki dla inte-
gracji innowacji z systemem - stworzenie ,,400 regioné6w autonomicz-
nych energetycznie”, o ktérych mozna przeczytaé¢ w strategii PEP2040,
moze zatem oprze¢ sie na doswiadczeniach klastréw. W kolejnych latach,
wraz z wkraczaniem w etap przyspieszajgcej transformacji, oczekuje-
my rozwoju spotecznosci energetycznych umozliwiajacych integracje
innowacji z systemem.
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INTERAKCJE Z PRZYLEGLYMI SYSTEMAMI:
POTRZEBA TRANSDYSCYPLINARNYCH
EKSPERYMENTOW

Wyzwania integracji z przyleglymi systemami dotycza nieoczekiwanego
wplywu nowych rozwigzan w jednym sektorze na inne branze. Na przy-
ktad rozwdéj biopaliw ma niekorzystne skutki dla rolnictwa i biorézno-
rodnosci. Akceptacja celu neutralnosci klimatycznej przez kolejne
branze zwiekszy takie wzajemne zalezno$ci. Z jednej strony, moze
doj$é na przyktad do konkurowania o zasoby mineralne niezbedne do
tworzenia magazynéw energii. Z drugiej strony, szansa jest wykorzy-
stanie innych sektoréw zintegrowanych na bazie energii elektrycznej
(ang. sector coupling): rozwdéj transportu elektrycznego, produkcji zie-
lonego wodoru na rzecz przemystu czy tgczenia potencjatu systemoéw
cieptowniczych i elektroenergetycznych — nie tylko przez wykorzysta-
nie energii elektrycznej do ogrzewania, ale tez przez zastosowanie na
przykiad sezonowych magazynéw ciepta.

Tego rodzaju rozwigzania sg eksplorowane w ramach transdyscy-
plinarnego projektu Green Heat, gdzie wraz z badaczami z ré6znych
dyscyplin oraz szeregiem interesariuszy szukamy sposobéw na obnize-
nie emisyjnoSci lokalnego cieptownictwa i ogrzewnictwa — z korzy$cia
dla uzytkownikéw oraz z uwzglednieniem mozliwosci systemu. Po-
dobne transdyscyplinarne projekty, ktére maja na celu wypracowanie
nowych modeli oraz identyfikacje barier — prawnych, finansowych,
technologicznych, ale ré6wniez mentalnych - sg obarczone duzym ry-
zykiem, poniewaz ich ambicje siegajg poza wdrozenie sprawdzonych
rozwigzan. Poniewaz przyspieszajgca transformacja wymaga integra-
cji rozproszonej wiedzy, mobilizacji ré6znych interesariuszy, a takze
pozyskania nowych sojusznikéw, przewidujemy, ze wyzwanie zarza-
dzania relacjami miedzy transformujaca sie energetyka a przylegltymi
systemami bedzie w kolejnej dekadzie wymagalo wdrozenia rézno-
rodnych, transdyscyplinarnych eksperymentéw.
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KOORDYNACJA NA POZIOMIE ZARZADZANIA
| POLITYK PUBLICZNYCH:
ZADANIA MIAST | REGIONOW

Transformacja zaktada uruchomienie potencjatu jednostek, przedsie-
biorcow i sieci dziatajgcych na rzecz zeroemisyjnej przysziosci. Nie po-
wiedzie sie jednak bez spdjnych i zintegrowanych polityk publicznych.
Przewidujemy, ze w kolejnej dekadzie polityka energetyczna i klima-
tyczna bedzie miata coraz wiekszy wplyw na wszystkie inne sektory
idziedziny zycia. Bedzie wymagata zaréwno koordynacji poziomej, a wiec
koordynacji polityk sektorowych (na przyktad transportu, energetyki
i rolnictwa), polityk przekrojowych (na przyklad polityki fiskalnej
i edukacyjnej), jak i integracji pionowej pomiedzy poziomami rzadze-
nia: od decyzji lokalnych, przez regionalne i krajowe, az po europejskie
i miedzynarodowe.

Dla instytucji publicznych oznacza to konieczno$§¢ wywazenia
pomiedzy spéjna, trwalg, wiarygodna i inspirujaca wizja neutralnej
energetycznie przysziosci a elastycznoscia pozwalajaca na tworzenie
dobrych warunkéw do skalowania wynikéw obiecujgcych ekspery-
mentéw. Ten wysilek powinniSmy podejmowacé nie tylko na poziomie
instytucji centralnych. Coraz wieksza role do odegrania majg rowniez
regiony i miasta. Jedna z technik eksperymentowania na rzecz nowych
rozwigzan w energetyce sg miejskie laboratoria — city laby. W ramach
projektu SONNET koordynowalySmy sze$¢ takich eksperymentéw
prowadzonych przez europejskie miasta, w tym Warszawe (Dembek
iin., 2022). To i inne do$§wiadczenia pokazuja, ze zar6wno na poziomie
panstwa, jak i w miastach wyzwaniem pozostaje zdolno§¢ do uczenia
sie z eksperymentéw, tj. tworzenie instytucjonalnych ram, dzieki kt6-
rym ciekawe rozwigzania moga przyczyni¢ sie do zmiany systemu.
Przewidujemy, ze w kolejnej dekadzie instytucje publiczne réznego
szczebla, chcac odpowiedzieé na wyzwanie zarzgdzania zlozonym pro-
cesem transformacji, bedg poszukiwaé¢ nowych sposobéw, uwzglednia-
jacych zaréwno glos interesariuszy, jak i rygorystycznag analize danych
oraz konieczno$§¢ mobilizowania poparcia dla wypracowywanych
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rozwigzan — w tym pracy z oporem przedstawicieli instytucji, dla kto-
rych zmiany moga by¢ niewygodne lub niekorzystne.

OKIEM EKSPERTA
Transformacja energetyczna - wyzwania

Sebastian Bykué, KEZO Centrum Badawcze PAN,
Instytut Maszyn Przeptywowych PAN

Transformacja energetyczna w Polsce bezsprzecznie dokonuje sie juz
dzi$ i ma wielowymiarowy charakter: od lokalnego, w ktérym pewna
spotecznos¢ czy tez wtasciwie pojedynczy jej cztonkowie (w tym tez
przedsiebiorstwa) decydujq sie na zmiane swojego zrodta wytwarza-
nia energii elektrycznej, ciepta czy tez srodka transportu, po globalny
(krajowy), w ktérym gtéwnq role odgrywajg najwieksze przedsiebior-
stwa energetyczne oraz operatorzy sieci przesytowych i dystrybucji.
Poszczegdlne grupy sg odmienne pod wzgledem celéw i obowigzkéw,
rézni je dynamika zmian i decyzyjnosc. Indywidualnym gospodarstwom
zalezy zazwyczaj na niskich kosztach i komforcie, przedsiebiorcy dbajg
o zyski i ciggtos¢ procesdw, samorzgdy walczg o czyste powietrze, od
grup energetycznych wraz z sieciami oczekuje sie natomiast zapew-
nienia bezpieczenstwa energetycznego, efektywnosci kosztowej oraz
ciggtosci dostaw energii.

Ze wzgledu na skale problemu i strukture systemu energetycznego
wydaije sie, ze najwieksze wyzwanie stoi dzis przed ,duzqg energetykq’.
Zapotrzebowanie na energie elektryczng bedzie rosto ze wzgledu na
postepujgcq elektryfikacje i wzrost gospodarczy. Oczekiwany dyna-
miczny rozwéj OZE wymusza duze inwestycje w sieci przesytowe
i dystrybucyjne oraz systemy magazynowania energii, a starzejgce sie
weglowe jednostki wytwércze bedg musiaty by¢ systematycznie za-
stepowane, przejsciowo najpierw przez nowo budowane elektrownie
gazowe, a nastepnie przez zrodta nisko- lub bezemisyjne. Nie da sie
powyzszego scenariusza zrealizowaé bez aktualizowanego na biezgco
planu uwzglednigjgcego m.in. rozwdj lokalnych inicjatyw energetycznych,
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ale tez przede wszystkim - mgdrego i konsultowanego ze spotecznosciq
wdrazania go w zycie. Najpetniejszym dokumentem uwzgledniajgcym
wszystkie niezbedne elementy jest dzis Scenariusz 3. Do prekonsultacji
aktualizacji KPEIK/PEP2040, zawierajgcy analize dla sektora elektro-
energetycznego z uwzglednieniem zmiany sytuacji polityczno-gospo-
darczej po inwazji Rosji na Ukraine.

PODSUMOWANIE

Przyspieszenie transformacji energetycznej, niezbedne do osiggniecia
celéow wyznaczonych w europejskich i krajowych strategiach, oznacza
konieczno$¢ zmierzenia sie z wyzwaniami nowej fazy. Uwazamy, ze po-
konanie wyzwan bedzie wymagac¢ rozwijania umiejetnosci eksperymen-
towania w zréznicowanych sieciach aktoréw: wspéipracy pomiedzy
interesariuszami z réznych sektoréw, r6znigcych sie rodzajem wtasci-
wej im wiedzy, doS§wiadczen i innych zasobéw. Transformacja oznacza
konieczno$é opracowania nowych technologii, ale tez ,,opakowania” ich
w nowe, atrakcyjne i zrozumiate modele biznesowe. Otwiera to szanse
dla innowacyjnych przedsiewzie¢. W najblizszym czasie dotyczyé¢ to
bedzie przede wszystkim rozwigzan umozliwiajgcych zarzadzanie po-
pytem i zapewniajgcych elastyczno$¢, w tym réznych form magazy-
nowania energii wspieranych przez innowacje w dziedzinie IT. Naj-
wieksze szanse na sukces bedg mialy te rozwigzania, ktére nie tylko
przyniosa korzysci uzytkownikom, lecz takze zwieksza zdolno$é sys-
temu elektroenergetycznego do zachowania stabilno$ci w okresie
wymagajacej zmiany, odpowiadajac na wyzwania integracji innowacji
z systemem i zarzadzania relacjami z przyleglymi sektorami. Transfor-
macji nie mozna jednak przeprowadzi¢ oddolnie: pokonanie zlozonych
wyzwanh obecnej fazy wymaga rozwiniecia umiejetnosci koordynacji
dzialan coraz bardziej ztozonych sieci aktoréw.

Ponadto, rozwazajgc wyzwania techniczne i zarzgdcze, nie mozna
traci¢ z oczu znaczenia spotecznej i politycznej legitymizacji transfor-
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macji energetycznej. Cho¢ to przede wszystkim zadanie dla politykéw
odpowiedzialnych za zarzgdzanie systemem, rowniez inni aktorzy,
w tym innowatorzy, powinni dba¢, aby proponowane przez nich modele
wspieraly sprawiedliwo$¢ energetyczng i generowaly realne korzysci dla
spoteczenstwa i Srodowiska. Nie mniej wazna jest komunikacja — trzeba
budowa¢ zaréwno realnie korzystne rozwigzania, jak i przekonujace
narracje o tych korzysSciach.

Swiadomosé tych wyzwan pozwala nam lepiej zrozumieé nowa role
uczelni, takze uczelni biznesowych. Nasze badania oraz dziatalno$é
edukacyjna powinny tworzy¢ platforme do szerokiej dyskusji anga-
zujacej zaréwno przedstawicieli wielu nauk, jak i otoczenia - przed-
siebiorcéw, innowatoréw i potencjalnych uzytkownikéw chcacych
poszukiwaé¢ nowych rozwigzan dla zréwnowazonej energetyki. Taki
dialog to jednak dopiero poczatek — idzie za nim konieczno$§é¢ rozwija-
nia umiejetnos$ci prowadzenia transdyscyplinarnych badan, dziatania
w obliczu niepewno$ci, translacji réznych perspektyw, godzenia sie
z tym, ze nie wszystko wiemy. Naszg rolg jako przedstawicieli nauk
spotecznych jest tez dbalo$¢ o uwzglednienie tematéw, ktérych wagi
dla przyspieszajacej transformacji inni badacze moga nie zauwazyé¢,
takich jak perspektywa sprawiedliwo$ci energetycznej i rola spotecz-
nej legitymizacji.
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BEZPIECZENSTWO ENERGETYCZNE
| EUROPEJSKI ZIELONY tAD

W KONTEKSCIE

TRANSFORMACJI ENERGETYCZNEJ

Michat Kurtyka, Barttomiej Nowak, Aleksandra Knap

ABSTRAKT

,Bezpieczenstwo energetyczne” jest pojeciem szerokim i trudnym
do jednoznacznego zdefiniowania. NajczeSciej w literaturze definio-
wane jest jako stan gospodarki, ktéry zapewnia pokrycie biezacego
1 przyszlego zapotrzebowania odbiorcow na paliwa i energie, w sposob
technicznie i ekonomiczne uzasadniony, przy minimalnym negatyw-
nym oddziatywaniu na Srodowisko i spoteczenstwo.

Europejski Zielony Lad to plan dziatania dla Europy przygotowany
przez Komisje Europejska, zaktadajacy redukcje emisji o 55% do
2030 r. oraz osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku.
Fit for 55 — aby osiggna¢ cele Europejskiego Zielonego f.adu, w 2021 r.
Komisja Europejska zaproponowata pakiet zmian legislacyjnych
dotyczacych klimatu i energii, ktére majg zmienié¢ lub uaktualnié
dotychczasowe przepisy prawne w tym zakresie.

Transformacja energetyczna jest procesem odchodzenia w Unii
Europejskiej od paliw kopalnych na rzecz zrédetl niskoemisyj-
nych opartych na odnawialnych Zrédiach energii, gdzie zasadni-
cza role odgrywaja oszczedzanie energii i poprawa efektywnoSci
energetycznej.
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WSTEP

Wspélczesny $wiat stoi przed ogromnym wyzwaniem, jakim jest zapew-
nienie bezpieczenstwa energetycznego przy jednoczesnym zachowa-
niu zasad zréwnowazonego rozwoju i walki z globalnym ociepleniem.
Bezpieczenstwo energetyczne to kluczowy aspekt dla rozwoju kazdej
gospodarki. Dostepno$é¢ zrodel energii, ich stabilno$é oraz odpornosé
na kryzysy to wazne kwestie — nie tylko polityczne, lecz takze ekono-
miczne i spoleczne. Obecnie tematy zwigzane z ochrona $rodowiska
naturalnego i walkg ze zmianami klimatu staja sie coraz bardziej wazne
dla spoteczenstwa oraz gospodarki. W Europie jest to jedno z najwiek-
szych wyzwan, z ktérymi musi zmierzy¢ sie Unia Europejska w naj-
blizszych latach.

ZARYS HISTORYCZNY

Problemy zwigzane z ochrong srodowiska i walkg ze zmianami klimatu
byly poruszane w Europie juz od kilku dziesiecioleci.

Juz w latach 70. XX wieku, kiedy pojawily sie pierwsze sygnaty
dotyczace zmian klimatu i degradacji Srodowiska, Unia Europejska
zaczela podejmowa¢ dziatania na rzecz ochrony $srodowiska natural-
nego. W 1972 r. podpisano pierwsza konwencje dotyczaca ochrony
Srodowiska — Konwencje w sprawie ochrony dzikiej fauny i flory oraz
siedlisk naturalnych - zwana potocznie konwencja bernenska.

Nastepnie Unia Europejska podpisywala umowy miedzynarodowe
oraz wdrazala liczne dyrektywy i regulacje dotyczgce ochrony $rodo-
wiska. W 2007 r. UE przyjeta pakiet klimatyczny, ktéry miat na celu
redukcje emisji gazéw cieplarnianych do 2020 roku. Pakiet ten zak?a-
dat miedzy innymi wprowadzenie systemu handlu uprawnieniami do
emisji gazéw cieplarnianych oraz ustalenie celé6w redukcji emisji dla
poszczegdlnych sektoréw gospodarki panstw cztonkowskich UE.

W 2015 r.,, podczas Konferencji Klimatycznej w Paryzu, 195 krajow
podpisalo porozumienie paryskie, w ktérym zobowigzano sie do dzia-
lan na rzecz redukcji emisji gazéw cieplarnianych oraz ograniczenia
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globalnego ocieplenia do ponizej 2 stopni Celsjusza. Porozumienie to
stato sie punktem zwrotnym w debacie dotyczacej walki ze zmianami
klimatu i podkre§lito potrzebe dzialan na rzecz ochrony $rodowiska.

W kolejnych latach temat ochrony Srodowiska i walki ze zmianami
klimatu zyskat jeszcze wieksze znaczenie w Unii Europejskiej i stat sie
jednym z priorytetéw politycznych. W grudniu 2019 r. Komisja Euro-
pejska oglosita plan Europejskiego Zielonego Ladu, ktéry ma na celu
osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 r. oraz zréwnowazony
rozwdj gospodarczy i spoteczny. Przewodniczgca Komisji Europejskiej
Ursula von der Leyen zadeklarowata, ze klimat stanowi ,,najpilniejsze
wyzwanie” dla Europy (Yergin, 2021, s. 479). Plan ten zaklada liczne
dziatania legislacyjne oraz inwestycje w odnawialne Zrédta energii,
efektywno$é energetyczna, rozw0j infrastruktury energetycznej, trans-
portu i budownictwa zréwnowazonego, a takze wprowadzenie opodat-
kowania emisji gazéw cieplarnianych oraz ochrone bioréznorodnosci.
Europejski Zielony L.ad stanowi kontynuacje i rozwiniecie dotychcza-
sowej polityki Unii Europejskiej na rzecz ochrony Srodowiska natural-
nego i walki ze zmianami klimatu.

) BEZPIECZENSTWO ENERGETYCZNE
W KONTEKSCIE EUROPEJSKIEGO ZIELONEGO tADU

Bezpieczenstwo energetyczne to jedno z kluczowych zagadnien, ktore
wymaga szczegblnej uwagi ze strony Unii Europejskiej. Bezpieczenstwo
energetyczne to stan, w ktéorym dostawy energii sg zapewnione w spos6b
stabilny, bezpieczny, zréwnowazony, przystepny cenowo oraz w posza-
nowaniu dla Srodowiska naturalnego. W konteks$cie Europejskiego
Zielonego L.adu najwazniejsze jest przyspieszenie transformacji ener-
getycznej w celu osiggniecia neutralnosci klimatycznej do 2050 roku.
W ramach tego celu Unia Europejska dazy do ograniczenia emisji gazéw
cieplarnianych o co najmniej 55% do 2030 r. oraz do osiggniecia neutral-
nosci klimatycznej do 2050 r. (Jézefiak, 2022, s. 364).

Wprowadzenie Europejskiego Zielonego f.adu powinno réwniez
pozytywnie wplynaé¢ na bezpieczenstwo energetyczne Europy. W dtuzszej
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perspektywie zwiekszenie udzialu energii odnawialnej moze zmniej-
szy¢ zalezno§é od importu ropy naftowej i gazu z Rosji oraz innych
destynacji, co jest kluczowe dla bezpieczenstwa energetycznego UE
(Kurtyka i Tomkiewicz, 2022). W krétszej perspektywie natomiast
wprowadzenie Zielonego L.adu moze powodowac¢ pewne perturbacje
gospodarcze dla krajéw, gdzie produkcja energii elektrycznej i gospo-
darka oparte sg w duzej mierze na weglowodorach, szczegdlnie na
weglu. Zmiany w sektorze energetycznym wymuszone przez Zielony
Lad, w tym odejs$cie od paliw kopalnych, wymagajg ogromnych inwe-
stycji w infrastrukture energetyczng oraz zmiane koncepcji rozwoju
przemystu energochtonnego. W efekcie cena energii wzrosnie, co wpty-
nie na konsumentéw i gospodarke. Co wiecej, zwiekszenie udzialu
energii odnawialnej wymaga odpowiedniego zaplanowania przeplywu
energii w krajowym systemie elektroenergetycznym oraz wprowadzenia
systemoéw magazynowania energii. Potrzebne sg wiec nowe technologie,
aby umozliwi¢ magazynowanie nadwyzek energii, a nastepnie uwalnia-
nie jej w okresach, gdy zrédta odnawialne nie sg wystarczajace.

Na koniec, z perspektywy jednostki, kazdego obywatela UE rea-
lizacja Europejskiego Zielonego Ladu bedzie miala pozytywny wplyw
na wiele dziedzin zycia, takich jak zdrowie, jako§¢ powietrza czy rozwaj
zrownowazonej gospodarki. Zwiekszenie udziatu odnawialnych zrédet
energii i zmniejszenie uzaleznienia od tradycyjnych Zrédet energii,
takich jak wegiel czy gaz ziemny, pozwoli na zwiekszenie niezalezno$ci
energetycznej Unii Europejskiej i zmniejszenie ryzyka wystgpienia
kryzyséw zwigzanych z niedoborem energii.

EUROPEJSKI ZIELONY tAD
A TRANSFORMACJA ENERGETYCZNA

Realizacja planu Europejskiego Zielonego Ladu wigze sie réwniez z pew-
nymi wyzwaniami, takimi jak konieczno$¢ przeprowadzenia transfor-
macji sektora energetycznego, co jest powigzane z inwestycjami w nowe
technologie i infrastrukture energetyczng oraz efektywno$cig energe-
tyczna, w tym termomodernizacja juz istniejgcych budynkéw, co

150



Bezpieczenstwo energetyczne i Europejski Zielony tad w kontekscie...

w ocenie Goldman Sachs moze przynie$§é¢ 3% ograniczenia zuzycia
energii. Transformacja energetyczna wymaga duzych inwestycji finan-
sowych, co stanowi wyzwanie dla panstw czlonkowskich Unii Euro-
pejskiej. Dlatego tez realizacja Europejskiego Zielonego f.adu wymaga
zdecydowanej i skoordynowanej polityki na poziomie europejskim, jak
réwniez wsparcia ze strony instytucji finansowych i sektora prywat-
nego. Wedlug wyliczen analitykéw z Goldman Sachs realizacja inwe-
stycji w odnawialne zZrédia energii do 2030 r. bedzie wynosi¢ 150 mld
euro rocznie. Natomiast w odniesieniu do cyfryzacji sieci zostata wska-
zana kwota 200 miliardéw euro (Goldman Sachs..., 2022).

Europejski Zielony Lad stawia przed Europa wiele wyzwan, ale
jednocze$nie daje szanse na rozw@j korzysci ekonomicznych, a takze
na poprawe jakoS$ci zycia mieszkahcéw Europy. Wdrozenie Zielonego
Y.adu wymagac¢ bedzie zmian w polityce energetycznej, ale réwniez
zmian w zachowaniu konsumentéw, ktérzy powinni by¢ bardziej Swia-
domi wplywu swoich decyzji na Srodowisko naturalne.

Przejscie z energetyki opartej na weglu na odnawialne zZrédia
energii wymaga zlozonej transformacji calego systemu energetyczne-
go. Istnieje kilka sposobdw, ktére moga pomébc w przyspieszeniu tego
procesu:

1. Wspieranie odnawialnych zrédet energii poprzez dotacje i sub-
sydia — wiele krajéw wprowadzilo programy finansowe, takie
jak dotacje, ulgi podatkowe i subsydia dla inwestoréw korzy-
stajacych z odnawialnych Zrédet energii, co zwieksza konku-
rencyjnosé tych zrédet w poréwnaniu do tradycyjnych paliw
kopalnych.

2. Ustawodawstwo regulujgce ograniczenia emisji CO, — wprowa-
dzenie regulacji naktadajacych na elektrownie weglowe obowia-
zek ograniczenia emisji dwutlenku wegla zmusza do inwestycji
w technologie, ktére pozwalajg na zmniejszenie emisji, a takze
poszukiwanie alternatywnych zrédet energii.

3. Rozwdqj technologii w zakresie odnawialnych Zrédet energii -
postep w dziedzinie badan nad technologiami odnawialnych
zrédetl energii, takich jak wiatr, slonice, woda, geotermia, po-
zwala na zwiekszenie wydajnosci i konkurencyjnosci tych
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zrédet w poréwnaniu do tradycyjnych metod pozyskiwania
energii.

4. Elektromobilno$éiinteligentne sieci energetyczne —wdrazanie
technologii elektromobilno$ci i inteligentnych sieci energe-
tycznych pozwala na wykorzystanie energii z odnawialnych
zrodet i umozliwia gromadzenie energii w systemach magazy-
nowania, co pozwala na efektywniejsze wykorzystanie energii
z odnawialnych zrédet.

5. Edukacja i Swiadomo$§¢ spoteczna — wzrost §wiadomos$ci spo-
lecznej na temat konieczno$ci redukcji emisji CO,, oszczedzania
energii, a co za tym idzie zwiekszenia efektywno$ci energe-
tycznej i promocji wykorzystywania energii ze zr6det odnawial-
nych moze pomoéc w przyspieszeniu transformacji energetycznej
oraz redukcji zuzycia energii.

B FITFOR 55

Fit for 55 to plan dziatah Unii Europejskiej majgcych za zadanie zrea-
lizowanie celu klimatycznego, jakim jest redukcja emisji gazéw cie-
plarnianych o co najmniej 55% do 2030 r. w poréwnaniu do poziomu
z 1990 roku. Plan zaklada szereg dziatlann majacych na celu przyspie-
szenie procesu transformacji energetycznej i ograniczenie emisji CO,,
m.in. poprzez wprowadzenie nowych regulacji i standardéw dla sekto-
réw takich jak transport, przemyst, budownictwo czy rolnictwo. Fit
for 55 to takze propozycja wprowadzenia systemu handlu emisjami
CO, dla sektora transportu, ktéry obecnie nie jest objety tym mechani-
zmem. Plan zaktada tez wzrost udziatu energii odnawialnej w produkcji
energii elektrycznej i ciepla oraz promowanie inwestycji w projekty
zwigzane z transformacja energetyczna, w tym takze poprzez unijny
mechanizm tzw. zielonego podatku od importowanych towaréw, ktéry
bedzie nakladat na importeréw odpowiedzialno$é za emisje CO, zwig-
zang z wytwarzaniem tych towaréw.

Fit for 55 jest waznym krokiem w realizacji celéw klimatycznych
Unii Europejskiej i stanowi jedno z narzedzi, ktére majg przyspieszy¢
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proces transformacji energetycznej. Wdrazanie planu bedzie wymagato
wprowadzenia szeregu zmian w réznych sektorach gospodarki, ale
réwniez zapewni wiele nowych mozliwo$ci dla innowacyjnych przedsie-
biorstw i sektoréw gospodarki, ktére beda realizowa¢ projekty zwia-
zane z transformacja energetyczna. W tym kontek$cie dyskusja na
temat sprawiedliwej transformacji energetycznej nabiera nowego wy-
miaru, szczegélnie w odniesieniu do zmian klimatycznych oraz koniecz-
noé$ci przej$cia na ,,czystsze” Zrédla energii. Sprawiedliwa transformacja
energetyczna to koncepcja, ktéra zaktada, ze proces ten powinien by¢
realizowany w sposéb réwnomierny i bezpieczny dla wszystkich spote-
czenstw, grup zawodowych oraz regionéw, a takze powinien uwzglednia¢
potrzeby os6b z mniejszymi zasobami finansowymi.

Transformacja energetyczna moze mie¢ zatem rézne skutki dla
réznych grup spotecznych i regionéw, a w niektérych przypadkach moze
prowadzi¢ do strat ekonomicznych i spotecznych. Dlatego tez wazne jest,
aby polityka energetyczna UE uwzgledniata potrzeby i interesy wszyst-
kich grup spotecznych, brata pod uwage uwarunkowania geopolityczne
w skali catego $wiata oraz byta odpowiednio finansowana i wdrozona
w sposéb transparentny i partycypacyjny.

PODSUMOWANIE

Najblizsze lata to czas wyzwan, jakie stoja przed Unig Europejska w kon-
teksScie zapewnienia bezpiecznych dostaw energii do przedsiebiorstw
i gospodarstw domowych, szczegblnie w okresie niepewnosci, jakie nie-
sie ze sobg agresja Rosji na Ukraine (Kurtyka i Tomkiewicz, 2022). Co
wiecej, rozpoczeta transformacja energetyczna niesie ze soba réwniez
powazne wyzwania — techniczne i finansowe — dla panstw czlonkow-
skich UE, przede wszystkim tych, ktérych sektor energetyczny (szcze-
gblnie produkcja energii elektrycznej) oparty jest w duzej mierze na
surowcach kopalnych.

Dobrym przykitadem jest Polska, w ktérej odejscie od wegla,
gtéwnego weglowodoru wykorzystywanego w produkecji energii elek-
trycznej, wymaga wielu miliardéw ztotych inwestycji w infrastrukture.

153



MICHAL KURTYKA, BARTLOMIEJ NOWAK, ALEKSANDRA KNAP

W zwigzku z powyzszym wyzwania transformacji energetycznej oraz
osiaggniecie neutralno$ci klimatycznej musza byé wspélnie realizowane
przez panstwa cztonkowskie w ramach Unii Europejskiej, a instytucje
unijne, w tym Komisja Europejska, ktéra inicjuje proces zmian (np.
program Fit for 55), powinny braé¢ pod uwage rézne zawansowanie
gospodarcze i technologiczne sektoréw energetycznych poszczegol-
nych panstw cztonkowskich.

OKIEM EKSPERTA

Czas na nowq energie

dr Michat Kurtyka - byty minister klimatu,
dyrektor Interdyscyplinarnego Centrum Badawczego
nad transformacjqg energetyczng ,Energy for a new world” w ALK

Jak pokazat to europejski kryzys energetyczny w 2021 r,, jesli nie za-
panujemy nad procesem transformacji, w taki sposéb, aby pogodzi¢
zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego epoki paliw kopalnych
z gwarancjq sprawnego funkcjonowania nowych zrédet energetycz-
nych, zwtaszcza niesterowalnego wiatru i storica, problemy sie zwie-
lokrotnig. Bardzo klasyczny szantaz gazowy, potgczony z suchym,
bezwietrznym latem, unaocznit skale wrazliwosci europejskiego sys-
temu energetycznego, znajdujgcego sie ,w srodku rwgcego nurtu rzeki’,
pomiedzy dwoma paradygmatami energetycznymi. Jeden ,brzeg’ to
coraz bardziej przestarzaty i niechciany system produkcji energii z weg-
la, gazu, ropy. Na drugim ,brzegu’, zalezne od warunkéw pogodowych
zrédta nieciggte, wiatraki i panele fotowoltaiczne. Ceny energii elek-
trycznej musiaty eksplodowaé. Bez mostéw w postaci wielkoskalowego
magazynowania energii czy tez wykorzystywanej na szerokg skale
energetyki jgdrowej, ryzykujemy, ze pozostawanie w srodku tego nurtu
jeszcze troche potrwa. Z konsekwencjami szokowej terapii i paupery-
zacji spoteczenstw (Kurtyka, 2022, 5. 190).
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PRZEJSCIE NA ZIELONA GOSPODARKE:
WYZWANIA ZWIAZANE ZE ZMIANAM|
TECHNOLOGICZNYMI NA RZECZ
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Waldemar Karpa, Joanna Lam, Dominika Wojtowicz

ABSTRAKT

Autorzy analizujg kluczowe aspekty dzisiejszej praktyki gospodar-

czej 1jej otoczenia w konteks$cie wyzwan zwigzanych z przej$ciem na
zielong gospodarke.

Potrzebne jest zachowanie réwnowagi miedzy innowacyjnos$cia
a stabilno$cig firm; konieczne jest wprowadzenie elastycznych roz-
wigzan umozliwiajacych adaptacje do zmieniajacego sie rynku;
skuteczne zarzadzanie ryzykiem.

Obecne wyzwania sg efektem przyjmowanych przez Unie Europejska
prawnych rozwigzan w ramach realizacji celéw strategii Zielonego Y.adu.

Autorzy przedstawiajg liste praktycznych rekomendacji postulujacych

zrownowazone podejS$cie do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,

ktére umozliwia:

e inwestowanie w innowacje przy jednoczesnym utrzymaniu stabil-
nos$ci operacyjnej,

e elastyczno$¢, przewidywanie zmian i zdolno$¢ do szybkiej adaptacji,

e odpowiednie zarzadzanie ryzykiem oraz

e uwzglednienie w prowadzonej dziatalnos$ci czynnikéw spotecz-
nych, Srodowiskowych i etycznych.
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WPROWADZENIE

Wiosna 2023 r. nie jest tatwym czasem dla przedsiebiorstw. Po krétko-
trwatym, popandemicznym odbiciu realizacje scenariusza gospodarcze-
go ozywienia hamuja: inflacja, kryzys energetyczny, wielce niepewny
kontekst geopolityczny oraz ponure nastroje konsumenckie. Firmy,
szczegoOlnie te europejskie, poddane sg wyjatkowo silnej presji regula-
cyjnej zwigzanej z zielong transformacja, skadinad niezbedna w obliczu
klimatycznego fatum.

Niewatpliwie moment jest trudny: to czas préby dla przedsiebior-
céw iich biznesowej intuicji; to takze czas szansy na zmiane, na przed-
siebiorcze novum, na wdrozenie zmian i rozwigzan, ktére juz dzis
nazywamy przemysiem 5.0'. Warto zatem przeanalizowaé¢ mozliwe
scenariusze tego nowego, przemysiowego rozdania.

JAK FENIKS Z POPIOLOW...

Spogladajac na niedaleka przeszio$é — te sprzed pandemii Covid-19
—az trudno uwierzy¢, w jak szybkim tempie przedsiebiorstwa udzwig-
nely cyfrowa transformacje i przeprowadzily jg, bezpowrotnie mody-
fikujac nie tylko wewnetrzne struktury i procesy w firmach, lecz takze
relacje z klientami i otoczeniem. Dla przedsiebiorcéw i lideréw biznesu
zarzadzanie tempem zmian stato sie najwiekszym wyzwaniem. Dzi$
juz wiemy, ze wyzwania technologiczne czy tez srodowiskowe to sposéb
na lepsze, sprawniejsze prowadzenie dzialalnos$ci gospodarczej; to
sposéb na skokowy wzrost zdolnosci reakcyjnych firm na zmiany
rynku i jego otoczenia tak, aby podnosi¢ konkurencyjno$é, sprawniej
zmienia¢ priorytety i bardziej koncentrowa¢ sie na produktach, ustu-
gach i doswiadczeniach, ktére oferujg swoim klientom i pracownikom.
Nowy sposéb prowadzenia biznesu rodzi zasadnicze pytania: jak osiag-
naé rownowage krétko-, Srednio- i dtlugookresowej strategii biznesowej

1 Przemyst 5.0 opiera sie na zasadzie synergii czlowieka i maszyny, podnoszac

0gélng wydajno$¢ struktury gospodarczej (Leng i in., 2022).
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w kontekscie galopujgcego postepu technologicznego i pelzajgcego
ryzyka klimatycznego? Jak uniknaé¢ pulapki przeszacowania lub nie-
doszacowania tego technologiczno-klimatycznego duetu?

Jedno jest pewne: wspéliczes$ni liderzy biznesowi nie majg czasu
na pograzanie sie w marazmie czy uleganie nostalgii. Kluczem do roz-
woju w obliczu cigglych zmian technologicznych oraz ryzyka klima-
tycznego jest budowanie i wdrazanie systemoéw, ktére zapewniajg
elastycznos$¢ oraz odporno$§¢ na mozliwe przyszie kryzysy — Srodowis-
kowe, sanitarne czy tez gospodarcze. Wydaje sie wiec, ze koncepcja
Tech for good - technologii w stuzbie dobra wspélnego - jest atrakcyjna
dla przedsiebiorstw, konsumentéw i Srodowiska.

NOWE ROZDANIE

Rynkowy sukces przedsiebiorstw jest nierozerwalnie zwigzany z efek-
tywng alokacjg zasobéw, wsréd ktoérych prym wiedzie kapitat ludzki.
Na globalnym rynku obserwujemy walke o cennego pracownika,
o global talents. Wygrywaja firmy, ktére uchodzg za atrakcyjne w ich
oczach. Z sondazy przeprowadzonych wsréd studentéw czotowych
szkoé1t biznesu na $wiecie, a wiec w kuzniach pracowniczych elit, wynika,
ze mlode, dobrze wyksztalcone pokolenie szuka pracy, ktéra ma dla
nich sens (,,sens” rozumiany jako spoteczne i Srodowiskowe zaanga-
zowanie biznesu). Wiekszo$¢é respondentéw gotowa jest ponadto od-
rzuci¢ oferte pracy w firmie ,,niezaangazowanej”. Sg to postawy, ktére
kryzys sanitarny i klimatyczny tylko wzmocnity. Dzi$§ zdecydowana
wiekszo$¢ mlodego pokolenia oczekuje od firm tworzenia rozwigzan
i technologii dla wspélnego dobra.

A technologia niezaprzeczalnie odgrywata, odgrywa i bedzie odgry-
wacé czotowa role w budowaniu dobrostanu indywidualnego i spoleczne-
go. Wystarczy spojrzeé na sektor ochrony zdrowia: postep technologii
medycznych, biotechnologicznych i informatycznych skutecznie pod-
nioést oczekiwang diugos$é zycia na naszej planecie. Co wiecej, dzieki
innowacjom biomedycznym zdecydowanie polepszyla sie jako§¢ zycia
0s6b dotknietych chorobami powszechnymi oraz rzadkimi; wreszcie,
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dzieki nowym technologiom skutecznie prowadzimy prewencje choréb
i polepszamy diagnostyke medyczna. Pamietaé nalezy takze, ze tech-
nologia jest réwniez wsparciem dla bardziej ekologicznego rolnictwa,
efektywniejszego zarzgdzania zasobami naturalnymi i energia, zmniej-
szania §ladu weglowego...

Technologia i jej postep staly sie zatem dzwignia celéw Srodowis-
kowych i spotecznych. W coraz wiekszym stopniu znajduje to odzwier-
ciedlenie w sferze regulacyjnej, obejmujacej przyjete przez Polske
zobowigzania miedzynarodowe. Na poziomie miedzynarodowym wza-
jemne zwigzki pomiedzy rozwojem technologii a ochrong $rodowiska
i przeciwdzialaniem zmianom klimatycznym zostaly wyrazone wprost
w przyjetej w 2015 r. Rezolucji Zgromadzenia Ogélnego ONZ A/RES/70/1:
Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030. Wsréd okres$lonych
wowczas 17 Celéw Zréwnowazonego Rozwoju, do ktérych osiggniecia
do roku 2030 dazy spoleczno$¢ miedzynarodowa, znalazl sie miedzy
innymi Cel 9 (budowanie stabilnej infrastruktury, zréwnowazone
uprzemystowienie oraz wsparcie dla innowacyjnosci). Towarzyszacy
mu opis zadan przewiduje miedzy innymi ,,zwiekszenie efektywnosci
wykorzystania zasob6w oraz stosowanie czystych i przyjaznych dla Sro-
dowiska technologii i proceséw produkcyjnych”. Podobnie Cel 13 (pilne
dziatania w celu przeciwdziatania zmianom klimatu i ich skutkom)
odwoluje sie wprost do wykorzystania mozliwos$ci technologicznych
i zmian wzorcOw zachowania dla obnizenia tempa wzrostu $redniej
temperatury na Ziemi.

Rozwéj zrbwnowazonych technologii jest takze od lat wspierany
przez traktaty Srodowiskowe i klimatyczne. Instrumenty takie jak
mechanizm finansowania oraz mechanizm technologiczny (por. arty-
kut 11 Ramowej Konwencji Narodéw Zjednoczonych w sprawie zmian
klimatu; oraz artykut 10 porozumienia paryskiego) stuzg wzmocnieniu
wspoblpracy miedzynarodowej w zakresie rozwoju i transferu techno-
logii, pomocnej w tagodzeniu zmian klimatu.

Wyzwania dotyczace przeciwdzialania zmianom klimatycznym
oraz roli, jakg w tym zakresie moze odegraé¢ technologia, znalazly sie
takze w centrum zainteresowania Unii Europejskiej (UE). UE aspiruje
do roli globalnego lidera walki ze zmianami klimatu i w ramach polityki

160



Przejscie na zielong gospodarke: wyzwania zwigzane ze zmianami...

Zielonego tiadu, realizowanej od 2019 r., dazy do osiggniecia celow
klimatycznych: pelnej neutralno$ci klimatycznej (zgodnie z wytyczny-
mi porozumienia paryskiego) w 2050 r.; oraz celu po$redniego — redukcji
do roku 2030 emisji gazéw cieplarnianych netto o przynajmniej 55%
w poréwnaniu z rokiem 1990. Ten ostatni cel stat sie podstawg sformu-
fowania strategii Gotowi na 55 (Fit for 55), ktérej realizacji ma stuzyé
obszerny pakiet unijnych aktéw prawnych. To wiasnie Fit for 55 bedzie
w najblizszych latach znaczaco wptywaé na kierunki rozwoju gospoda-
rek panstw cztonkowskich UE w ramach zielonej transformacji.

Obszary objete Fit for 55 to w szczegdblnosci: reforma unijnego
systemu handlu uprawnieniami do emisji (EU ETS); graniczny podatek
weglowy (Carbon Border Adjustment Mechanism - CBAM); redukcja
emisji dwutlenku wegla dla samochodéw osobowych i dostawczych;
dekarbonizacja lotnictwa i sektora morskiego; obnizenie poziomu emi-
sjiipochlaniania gazéw cieplarnianych w sektorze gruntéw i le$nictwa;
szereg propozycji dotyczacych sektora energetycznego, zwiekszenie
wykorzystania energii odnawialnej oraz nowelizacja przepiséw doty-
czacych opodatkowania energii; a takze przeksztalcenie wszystkich
budynkéw w UE w bezemisyjne do 2050 roku. Ponadto Fit for 55 dazy
do ograniczenia negatywnych skutkéw spotecznych prowadzonej trans-
formacji poprzez utworzenie Spotecznego Funduszu Klimatycznego.
Ma on zmniejszaé ubdstwo energetyczne i wesprze¢ gospodarstwa do-
mowe, uzytkownikéw transportu i mikroprzedsiebiorstwa najbardziej
podatne na zwiekszone koszty transformacji.

Warto zwroéci¢é uwage na znaczace poszerzenie w F'it for 55 grona
sektorow gospodarki objetych nowymi, wymagajacymi standardami
redukeji emisji. Jest to widoczne m.in. w odniesieniu do transportu
ladowego, morskiego i lotniczego i bedzie oznaczato w praktyce silng
stymulacje dla rozwoju technologii bezemisyjnych i opartych na zréw-
nowazonych paliwach, przy jednoczesnym wygaszaniu rozwigzan
opartych na paliwach kopalnych. Konsekwencje tej polityki dla prze-
mystu motoryzacyjnego byly przedmiotem intensywnej dyskusji w UE
i w krajach cztonkowskich w kontekScie przyjetego 28 marca 2023 r.
przez Rade UE rozporzadzenia o emisjach CO, z nowych samocho-
doéw osobowych i dostawezych. Rozporzadzenie to zaklada osiggniecie
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w latach 2030-2034 zmniejszenia poziomu emisji CO, w stosunku do
poziomu z 2021 r. dla nowych samochodéw osobowych o 55% oraz
dla nowych samochodéw dostawezych o 50%; a takze osiggniecie stanu
catkowicie bezemisyjnego dla nowych samochoddéw obu rodzajéow
od 2035 roku.

W praktyce oznacza to, ze po 2035 r. maja znikna¢ z rynku pierwot-
nego tradycyjne samochody spalinowe, ktore zostang zastapione przez
pojazdy o napedzie elektrycznym i wodorowym (a takze — wskutek
interwencji Niemiec w trakcie negocjacji rozporzadzenia — prawdopo-
dobnie samochody zasilane paliwami syntetycznymi, neutralnymi
klimatycznie). Jedynym panstwem czlonkowskim UE, ktére zagtoso-
wato przeciwko rozporzadzeniu, byta Polska. Mimo to skutki przyjetych
regulacji moga mieé¢ bardzo korzystny wptyw na dalszy rozwdéj — juz
teraz znaczacej — polskiej branzy produkcji baterii do samochodéw
elektrycznych. Ponadto przewidziany w rozporzadzeniu mechanizm
zachet regulacyjnych dla producentéw pojazdéw moze dodatkowo
przyspieszy¢ wdrazanie przyjaznych Srodowisku innowacji w branzy
motoryzacyjnej.

Innym sektorem, dla ktérego wdrozenie reform Fit for 55 bedzie
oznaczalo daleko idgce zmiany, jest budownictwo. Celem transformacji
w tej dziedzinie jest skokowe poniesienie wydajnos$ci energetycznej bu-
dynkéw. Zgodnie z danymi Rady UE obecnie ,,budynki odpowiadaja
za 40% zuzycia energii w UE i za 36% okotoenergetycznych bezposred-
nich i po$rednich emisji gazéw cieplarnianych”. (Gotowi na 55..., http).
W 2022 r. panstwa czlonkowskie UE wypracowaly w ramach Rady
wspolne stanowisko i podjeto prace nad zmiang dyrektywy o charakte-
rystyce energetycznej budynkow. Zmiany te zostaly przyjete przez
Parlament Europejski 14 marca 2023 roku. Planowane zadania to osigg-
niecie stanu zeroemisyjno$ci wszystkich nowych budynkéw na terenie
Unii od roku 2028 (Komisja Europejska proponowata rok 2030), a takze
uzyskanie tego stanu przez wszystkie budynki (stare i nowe) do roku
2050. Konieczno§¢ przeprowadzenia daleko idgcych i powszechnych
renowacji istniejgcych budynkéw obok wznoszenia nowych bedzie
oznaczala istotne ozywienie w branzy budowlanej. Kierunek reform,
podobnie jak przewidziane w przepisach dalsze wymogi szczegbélowe
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(takie jak obowigzek instalacji fotowoltaicznych, calkowita rezygnacja
z ogrzewania paliwami kopalnymi do 2035 r., czy tez likwidacja od 2024 r.
dotacji do kottéw na paliwa stale) bez watpienia wplyng na rozwdj i upo-
wszechnianie sie nowych technologii i materiatéw izolacyjnych oraz
systemoéw grzewczych, wykorzystywanych w budownictwie.

Skad jednak mozemy mie¢ pewno$é, ze technologia naprawde dziata
dla wspdélnego dobra? Wecigz przeciez w gospodarce potrzebujemy rzad-
kich i energochtonnych materiatéw, ktérych pozyskanie wigze sie
z degradacja Srodowiska naturalnego. Jak zatem oceni¢ wplyw techno-
logii na $§rodowisko i spoteczenstwo w skali globalnej?

To ostatnie pytanie stato sie tematem pogtebionej dyskusji publicz-
nej w ramach porzadku prawnego i instytucjonalnego Unii Europejskiej.
Jej wymiernym rezultatem jest opublikowane w 2021 r. rozporzadzenie
SFDR Komisji Europejskiej (Sustainable Finance Disclosure Regula-
tion), ktérego celem jest osiggniecie wiekszej przejrzystosci w odnie-
sieniu do sposobu analizowania ryzyk zréwnowazonego rozwoju, ktére
wystepuja w ramach dziatalno$ci prowadzonej przez uczestnikéw
rynku finansowego. Dzieki SFDR firmy musza dostarcza¢ inwestorom
informacji na temat ich charakterystyki i wynikéw w zakresie odpowie-
dzialnosci spotecznej i Srodowiskowej, aby umozliwi¢ identyfikacje
dziatan, ktére mogg spowodowac¢ znaczne szkody, niezaleznie od tego,
czy sg one dzielem wlasnym danej firmy, czy tez dziatan podwykonaw-
cow. Widzimy wiec, ze caty tancuch warto$ci zwigzany z dziatalno$cia
przedsiebiorstw musi uwzglednia¢ aspekty zwigzane ze zrGwnowazo-
nym rozwojem. W momencie, w ktérym piszemy te stowa, wdrazanie
rozporzadzenia napotyka liczne bariery legislacyjno-techniczne, takie
jak: deklaratywny charakter samego rozporzadzenia (stwarzajacy
mozliwo$¢ niestosowania sie do sprawozdawczych wymogow oraz
wzmacniania postaw greenwashingu i socialwashingu) oraz brak stan-
dardowych metod pomiaru, audytu i certyfikacji, ktére pozwolityby
w sposoOb obiektywny i identyczny ocenié¢ wplyw przedsiebiorstwa na
Srodowisko i spoteczenstwo.

W dyskusji o roli sektora prywatnego w dgzeniu do budowy zielo-
nej gospodarki nie mozemy uniknaé¢ tematu kosztéw, z jakimi musza
liczy¢ sie przedsiebiorstwa inwestujagce w nowoczesne, przyjazne
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Srodowisku technologie. Jak pokazujg badania, inwestowanie w zie-
lone technologie jest coraz bardziej optacalne, a strategia pay to be
green (a wiec ptacenia za bycie ekologicznym) juz wkrétce moze okazaé
sie nieaktualna. Innowacje, ktére umozliwiajg przedsiebiorstwom
oferowanie doébr przyjaznych dla §rodowiska, przyczyniaja sie bowiem
do poprawy wynikéw firm na dwoch poziomach. Pierwszy poziom sta-
nowi wydajno$¢é srodowiskowa (environmental performance). Termin
ten obejmuje aspekty zwiagzane z emisja gazéw cieplarnianych, zuzy-
ciem zasob6w naturalnych, produkcjg odpadéw, ochrong bioréznorod-
nos$ci i innymi czynnikami wptywajacymi na srodowisko, a wiec szere-
giem dziatahh majacych na celu zmniejszenie negatywnego wplywu na
Srodowisko naturalne. Drugi poziom, $ci§le zwigzany z wydajnoScia §ro-
dowiskowsg, dotyczy efektywno$ci finansowej firm (economic perfor-
mance). Osiggajac wiekszg wydajnos¢ Srodowiskowa, firmy nie muszg
ponosi¢ kosztow wynikajacych z opisanych weze$niej rozwigzan wdra-
zanych przez UE. Dodatkowo wraz ze wzrostem $wiadomos$ci spotecznej
na temat ochrony srodowiska zmieniajg sie preferencje konsumentéw,
co winduje popyt na produkty i ustugi przyjazne dla srodowiska. W tym
konteks$cie przedsiebiorstwa, ktore inwestuja w zielone technologie,
moga zyskaé przewage konkurencyjng i wieksza liczbe klientéw. Po-
nadto zielone technologie moga pomoc przedsiebiorstwom zmniejszy¢
ich koszty operacyjne, na przyklad poprzez zmniejszenie zuzycia ener-
gii (instalacja paneli fotowoltaicznych, ulepszanie systemoéw ogrzewa-
nia, wentylacji i klimatyzacji) lub wody (systemy dozowania, odzysku,
recyrkulacji, monitoringu zuzycia) wody, redukcje odpadéw czy korzy-
stanie z materiatéw recyklingowych. Inwestycje w zielone technologie
moga przynie$¢ wymierne finansowo korzy$ci wizerunkowe.

Mimo ewidentnych korzys$ci zielonych inwestycji pozostaje pro-
blem ich finansowania. Warto zaznaczy¢, ze o ile wysoko$¢ inwestycji
w gospodarce w stosunku do PKB od 2020 r. spada i w 2022 r. wyniosta
jedynie 16,8%, o tyle naktady inwestycyjne w przedsiebiorstwach
w sektorze prywatnym w stosunku do PKB nieznacznie rosng. Od
trzech lat przedsiebiorstwa przeznaczaja na inwestycje (nie tylko zielo-
ne) okolo 200 mld zlotych (w 2022 r. inwestycje sektora prywatnego
osiagnely rekordowa warto§é 206 mld ztotych). Ostatnio obserwowalne
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trendy ekonomiczne, w tym przede wszystkim wysokie stopy procen-
towe (a wiec wysoki koszt pozyskania kapitatu zewnetrznego), poziom
inflacji i spadek ptac realnych (a wiec presja ptacowa i realne ubozenie
spoteczenstwa) moga jednak hamowaé¢ decyzje inwestycyjne sektora
prywatnego. Dlatego warto jest zastanowi¢ sie nad poszukiwaniem
alternatywnych w stosunku do kapitatu wtasnego i mozliwosci oferowa-
nych na zasadach komercyjnych (kredyty bankowe) form pozyskania
kapitatu na zielone inwestycje. Tych jest naprawde sporo. W pierwszej
kolejno$ci mozna rozwazy¢ emisje zielonych obligacji2.

Kluczowym elementem emisji zielonych obligacji jest okreSlenie
celu wykorzystania pozyskanych srodkéw. Emitenci musza jasno okres-
li¢, ze $rodki zostang przeznaczone na projekty zwigzane z energetyka
odnawialng, efektywnog$cig energetyczng, czystym transportem, zielo-
nymi budynkami i innymi kategoriami projektéw okres§lonymi przez
emitenta. W ten sposéb sygnalizuje sie rynkowi swoje zaangazowanie
w zrOwnowazony rozwoj, co moze przyciggnaé¢ zaréwno inwestorow,
jak iklientéw. Co istotne, koszty emisji zielonych obligacji beda spada¢
w zwiazku z rosngcym popytem rynkéw finansowych na tego typu
instrumenty. Ponadto emitenci majg mozliwo$¢ skorzystania z progra-
moéw i inicjatyw wspierajacych emisje zielonych obligacji, co dodatko-
wo ulatwia proces. W Polsce rynek zielonych obligacji jest stosunkowo
maly w poréwnaniu do Europy Zachodniej, ale - jak wskazujg dane
Ministerstwa Finanséw - charakteryzuje sie znaczacym potencjatem
rozwoju (KPMG, 2021).

Waznym Zzrédtem finansowania zielonych innowacji technologicz-
nych w kolejnych latach bedg fundusze przeznaczone na realizacje
polityki spéjnosci (w tym Europejski Fundusz na rzecz Sprawiedliwej
Transformacji) w latach 2021-20272. Finansujg one realizacje tzw. pro-
gramo6w operacyjnych, oferujacych firmom wsparcie w postaci dotacji

2 Istniejg r6zne wytyczne i standardy, takie jak ICMA Green Bond Principles,
CBI Climate Bonds Standard i projekt unijnego rozporzadzenia dotyczacego
europejskich zielonych obligacji (EU GBS), ktére precyzujg definicje i kryteria
emisji zielonych obligacji.

3 Fundusze te beda dostepne dla firm do konica 2029 r., co wynika z tzw. zasa-
dy n+2.
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i preferencyjnych instrumentéw zwrotnych. W zalezno$ci od schematu
korzystania z pomocy publicznej i wielko$ci przedsiebiorstwa dofinanso-
wanie moze wynie$¢ od 20% do 85% kosztéw inwestycji. Na szczegdlng
uwage zastuguje tu program FENG (Fundusze Europejskie dla Nowo-
czesnej Gospodarki). W jego ramach przedsiebiorstwa moga wystepo-
wac o inwestycje m.in. na: prowadzenie prac badawczo-rozwojowych,
rozw0j infrastruktury, zakup zaawansowanych technologii, zazielenie-
nie przedsiebiorstw, projekty w zakresie podwyzszania efektywnoS$ci
energetycznej, szkolenia pracownikéw. Dotacje na inwestycje ukie-
runkowane na zmniejszenie §ladu srodowiskowego oferowane sg fir-
mom takze w szesnastu programach regionalnych - tu jednak istnieje
wymoég zlokalizowania projektu, na ktéry pozyskujemy wsparcie, w wo-
jewoédztwie, ktére wdraza dany program.

Dodatkowe mozliwo$ci finansowania zielonych inwestycji stwarza
program Fundusze Europejskie dla Polski Wschodniej, dostepny jed-
nak tylko dla przedsiebiorstw realizujacych projekty w wojewo6dz-
twach: warminsko-mazurskim, podlaskim, lubelskim, podkarpackim,
Swietokrzyskim i mazowieckim (z wyjatkiem Warszawy i otaczajacych
ja powiatéw).

Nie nalezy zapomina¢ o programach samej Europejskiej Komisji
—istnieja programy, ktére oferuja finansowanie dla projektéw zwigza-
nych z zielonymi technologiami i innowacjami. W ramach tych progra-
mow przedsiebiorstwa moga aplikowac¢ o dotacje na badania i rozwdj,
rozwdj prototypéw czy wprowadzenie na rynek nowych zielonych tech-
nologii. Wymieni¢ nalezy przynajmniej program Horizon Europe, ktéry
oferuje dotacje na badania i rozw(dj nowych zielonych technologii, czy
program LIFE, ktéry finansuje projekty zwigzane z ochrong Srodowiska.
W poréwnaniu do funduszy dostepnych w ramach realizacji polityki
spéjnosci dotacje oferowane firmom w programach Komisji Europej-
skiej wymagaja jednak wiekszego poziomu innowacyjnosci proponowa-
nych do wdrozenia rozwigzan i najczeSciej wiazg sie z przeprowadze-
niem wcze$niej prac badawczo-rozwojowych.
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OKIEM EKSPERTA
Silny trend transformacji biznesu w duchu ESG

tukasz Kilinski, Country Manager Coface Poland

Obszar ogdlnie pojetego CSR/ESG stat sie w ostatnich latach strate-
gicznym obszarem dla kazdej miedzynarodowej grupy, ktéra swiado-
mie podchodzi do wyzwan, jakie mamy przed sobg. Coface w tym
wzgledzie wdrozyt polityke odpowiedzialnosci spotecznej w ramach
swojej wizji przedstawionej inwestorom juz w 2017 roku. Od tego czasu
wdrazane sq w organizacji dziatania majgce na celu m.in. redukcje
emisji CO, w ramach prowadzonej dziatalnosci.

W roku 2022 przeszlismy przez pogtebiong analize zgodng ze
standardem Francuskiej Agencji Ekologicznej Transformacji (ADEME).
Obecnie organizacja przechodzi przez kolejny proces zwigzany z usta-
leniem konkretnego planu na lata 2023-2027, gdzie redukcja emisji
CO, bedzie efektywnie wdrozona w obszarach takich jok: przestrzen
biurowa, wspieranie form transportu do biura o niskiej emisji, zmiany
flot samochodowych na elektryczne.

Z punktu widzenia biznesowego rowniez zachodzg kluczowe zmiany.
W efekcie prac nastepuje redukcja ekspozycji na sektory o wysokim po-
ziomie emisji CO,, jak rowniez w tym samym czasie inwestycje o charak-
terze prosrodowiskowym uzyskujg duze wsparcie centralne (przyktadem
mogq by¢ dystrybutorzy energii pochodzqcej ze zrodet odnawialnych).

W przysztosci Coface - joko dostawca informacji o firmach - zamie-
rza uwzgledniaé w swoich raportach informacje o firmach dziatajgeych
w zgodzie z celami strategicznymi CSR/ESG. W najblizszych latach
spodziewana jest réwniez duza zmiana w polityce kredytowej instytu-
cji inansowych zwigzana z ogélinie pojetq politykg CSR/ESG. Spodzie-
wamy sie, ze ratingi kredytowe dla poszczegdlnych sektoréw i transak-
cji kredytowych bedqg w coraz wiekszym stopniu uwzgledniaty polityke
zrownowazonego podejscia danej firmy (w tym wypadku ryzyka),
a dostep do korzystnego finansowo kapitatu bedzie coraz trudniejszy
dla tych branz, gdzie transformacja bedzie najmniej widoczna.
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PODSUMOWANIE

W konteks$cie dazenia do zielonej gospodarki wspélczesna praktyka
gospodarcza stoi przed wieloma dylematami i wyzwaniami, ktére wyma-
gaja uwagi, rozwagi i podjecia odpowiednich dziatan.

Pierwszym dylematem jest réwnowaga miedzy innowacyjnoscig
a stabilno$cia. Przedsiebiorstwa musza zdecydowa¢, jaka wage przywig-
za¢ do poszukiwania nowych rozwigzan i technologii, a jednocze$nie
utrzymania stabilno$ci swojej dziatalno$ci.

Rekomenduje sie podejscie zrownowazone, w ktérym firma inwe-
stuje w innowacje, dbajac o utrzymanie stabilno$ci swoich podstawo-
wych operacji.

Kolejnym wyzwaniem jest konieczno$¢ dostosowania sie do zmian
rynkowych. Praktyka gospodarcza musi by¢ elastyczna i gotowa na
zmienne warunki rynkowe. Wskazane jest, aby przedsiebiorstwa moni-
torowaly trendy i preferencje klientéw, a nastepnie dostosowywaty swoje
strategie i oferty. Moze to wymaga¢ szybkiej reakeji i umiejetnosci
przewidywania zmian.

Istotnym wyzwaniem dla praktyki gospodarczej jest réwniez
zarzadzanie ryzykiem. Firmy muszg identyfikowa¢, oceniaé i zarzadzaé
réznymi rodzajami ryzyka, takimi jak ryzyko finansowe, ryzyko ope-
racyjne i ryzyko zwigzane z reputacja. Rekomenduje sie, aby przed-
siebiorstwa miaty dobrze zdefiniowane strategie zarzadzania ryzykiem
oraz plany awaryjne w przypadku wystapienia nieprzewidzianych
sytuacji.

Wreszcie zrownowazony rozwdj jest kluczowym aspektem praktyki
gospodarczej. Firmy powinny uwzglednia¢ w swoich dziataniach czyn-
niki spoteczne, Srodowiskowe i etyczne. Rekomenduje sie, aby przed-
siebiorstwa inwestowaly w zré6wnowazone technologie i praktyki, a takze
angazowaly sie w spoleczne inicjatywy, korzystajac przy tym z instru-
mentéw innych niz tradycyjne kredyty bankowe. Dziatania te moga
przynie$é korzy$ci zaré6wno dla firm, jak i spoteczenstwa.
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Rozdziat 11

(DE)GLOBALIZACJA:
STABILNOSC MAKROEKONOMICZNA
W ZMIENIAJACYM SIE SWIECIE

Jacek Tomkiewicz

ABSTRAKT

Ostatnie 30 lat to w Swiatowej gospodarce postepujaca integracja za
sprawg rosngcych przepltywéw handlowych i kapitalowych, czego
efektem byt szybki wzrost gospodarczy, dzieki czemu zasadniczo
zwiekszyla sie jako$¢ zycia wiekszo$ci mieszkancéw naszej planety.
Wzrost wymiany miedzynarodowej obnizyt Swiatowa presje inflacy-
jna, co pozwolilo na prowadzenie luznej polityki makroeko-
nomicznej, ktéra wspierala wzrost gospodarczy.

Skutki pandemii, wojna handlowa USA vs Chiny i sankcje bedace
konsekwencja rosyjskiej agresji to mechanizmy cofajgce procesy
Swiatowej integracji gospodarczej.

Stosunkowo szybkie procesy dostosowawcze w gospodarce Swia-
towej pokazuja, ze globalizacja sprzyja powrotowi do stabilnos$ci
makroekonomicznej.

Zasadnicze wyzwania, jakie stojg przed $wiatowa gospodarka, czyli
nieré6wnowaga demograficzna i konieczno$¢ powstrzymania zmian
klimatycznych, moga by¢ podjete tylko w szerokim porozumieniu
miedzynarodowym.
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WPROWADZENIE

Globalizacja oznacza co$ innego dla socjologa, politologa, antropologa
kultury czy psychologa spotecznego. Ekonomisci przez globalizacje
rozumiejg proces integrowania sie $wiatowych rynkéw — débr i ustug,
sily roboczej i kapitatu. Oczywiscie dynamika w tych trzech obszarach
ksztattuje sie zgodnie z ich specyfika. O ile mozemy méwié o §wiato-
wym rynku wielu produktéw (np. wiekszo$¢é surowcéw ma swojg Swia-
towa cene) i kapitatu (rentowno$¢ obligacji amerykanskich czy stan
indexu S&P 500 to podstawowe wskazniki globalnego rynku finanso-
wego), o tyle rynek pracy pozostaje zdecydowanie ,w tyle”. Nie ma sensu
wyliczanie globalnej Sredniej ptacy, skoro tylko niecate 5% mieszkan-
c6éw naszej planety mieszka i pracuje w innym kraju niz sie urodzito.
Taki ksztalt obecnej fazy globalizacji, tj. szybko rosngce przeplywy
kapitatu oraz débr i ustug, ma swoje konsekwencje dla stabilno$ci ma-
kroekonomicznej na poziomie zar6wno catego $wiata, jak i poszczeg6l-
nych gospodarek narodowych. Nie brakuje opinii (np. Stiglitz, 2002), ze
postepujaca liberalizacja globalnych rynkéw byla przyczyna niesta-
bilnosci i kryzyséw, ktore obserwowaliSmy w ostatnich 30 latach. Czy
faktycznie globalizacja zwieksza niepewno$¢ i niestabilno$é w §wiato-
wej gospodarce? Czy mechanizmy, ktére obserwujemy w ciggu ostat-
nich lat, tj. zaburzenia fancuchéw dostaw spowodowanych pandemig
Covid-19, protekcjonistyczna retoryka wtadz USA i przede wszystkim
kryzys gospodarczo-polityczny wywotany agresja Rosji na Ukraine,
mozna uzna¢ za deglobalizacje? Czy faktycznie jest potwierdzenie, ze
skala integracji $wiatowych rynkéw sie zmniejsza? Czy lekarstwem na
obserwowang w ostatnich 2 latach niestabilno$é rozumiang jako przy-
spieszenie inflacji i pojawienie sie niedoboréw na niektérych rynkach
powinno byé¢ ,,odwrécenie” mechanizmoéw integracyjnych? Czy zatem
deglobalizacja faktycznie moze przyczynié sie do zwiekszenia sie sta-
bilno$ci makroekonomicznej?
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GLOBALIZACJA = DESTABILIZACJA?

Na potrzeby naszego tekstu przyjmujemy, ze obecna faza globalizacji
to okres od roku 1990 - to wtedy nastapita zmiana systemowa, ktéra
doprowadzilta do wlgczenia do gospodarki §wiatowej tzw. krajéw poso-
cjalistycznych, wiec jest to zasadnicze poszerzenie obszaru wymiany
dobr, ustug i kapitatu.

W publicznej dyskusji czesto mozna ustyszeé opinie, ze globaliza-
cja jest nierozerwalnie zwigzana z niestabilno$cig makroekonomicz-
na - w mediach nie brakuje doniesien o kryzysach, zatamaniach rynku
czy pekaniu baniek spekulacyjnych. Spéjrzmy na fakty. Od roku 1990 do
2021 w skali §wiata zanotowano tylko dwa lata recesji — gospodarka
Swiatowa skurczyta sie o 1,3% w roku 2009 (§wiatowy kryzys finansowy)
1 w pandemicznym roku 2020 o 3,1% (wszystkie dane z bazy Banku
Swiatowego). W calym tym okresie Swiatowy produkt brutto rést érednio-
rocznie o 2,9%. Zauwazmy, ze wzrostowi nie zaszkodzily ani kryzysy
finansowe z lat 90. (Meksyk 1994, Azja Potudniowa 1997, Rosja 1998),
ani pekniecie tzw. banki dot-coméw w USA czy zamachy terrorystyczne
z 2001 roku. Postepujaca integracja i rosngca rola krajow rozwijajacych
sie (gléwnie Chiny i Indie) sprawily, ze Swiatowa gospodarka jest bar-
dziej zréwnowazona, co amortyzuje zmiany koniunktury w krajach wy-
soko rozwinietych. W roku 2009 kraje OECD zanotowaly recesje w wyso-
kosci 3,4% (2,6% w USA), a cata swiatowa gospodarka skurczyla sie
tylko o wspomniane 1,3%, bo w tym czasie szybko rosty Chiny i Indie.

Wspomniang wyzej postepujaca integracje widac przede wszystkim
w handlu zagranicznym. W analizowanym okresie $wiatowy eksport
rost Srednio o0 4,6% rocznie, czyli szybciej niz §wiatowy produkt brutto,
co silg rzeczy zwiekszyto role handlu zagranicznego w Swiecie — udziat
eksportu w §wiatowym produkcie brutto zwiekszyt sie z 18,9% w roku
1990 do 28,9% w 2021. Fakt, ze w naszym koszyku konsumenckim jest
coraz wiecej dobr z drugiego konca $wiata, zasadniczo obnizyt presje
inflacyjna, jako ze konsumujemy produkty z tzw. krajow niskokoszto-
wych. W latach 70. i 80. XX wieku zdarzaly sie okresy, gdy w ponad
polowie bogatych krajéw notowano roczng inflacje wyzsza niz 4%. Od
lat 90. do roku 2022 takich przypadkéw prawie sie nie odnotowywato.
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Co istotne, badania pokazuja, ze struktura koszyka inflacyjnego (im
wyzsze dochody konsumenta, tym wyzszy udziat wydatkéw na ustugi,
ktére w mniejszym stopniu podlegaja presji ze strony handlu zagra-
nicznego) sprawia, ze mniej zamozni do§wiadczali nizszej inflacji niz
bogatsi, co w pewnym stopniu rekompensowato wzrost nieréwnos$ci
dochodowych, jaki odnotowali§my w wiekszosci krajéw rozwinietych
(Broda i Romalis, 2008).

Rysunek 1. Dynamika $wiatowego produktu brutto’, eksportu™
i poziomu ubéstwa™
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" Poziom swiatowego produktu brutto w roku 2021 - rok 1990 =100

" Poziom $wiatowego eksportu w roku 2021 - rok 1990 =100

" % swiatowej populacji zyjgcy za mniej niz 2,15 USD dziennie z uwzglednieniem parytetu sity
nabywczej

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych Banku Swiatowego.

Spadek inflacji umozliwit bankom centralnym zasadnicze obnizenie
stop procentowych. Dzi$ juz mato kto pamieta, ze w latach 80. XX wieku
stopy FED-u przewyzszaly 18%, co przy obecnym (maj 2023) poziomie
5,25% wydaje sie trudno wyobrazalnym kosztem kapitatu. Spadajace
stopy procentowe nie tylko sprzyjaly inwestycjom prywatnym, ktére
napedzaly innowacyjno$¢ i dynamike gospodarki, lecz takze pozwolity
na w miare komfortowa prace ministrom finanséw. Mimo ze dtug pub-
liczny w krajach bogatych siegnat 120% PKB w 2021 r. (jeszcze na
poczatku XXI wieku byto to okoto 70%), to koszty obstugi dtugu wyniosty
mniej niz 2% PKB, o potowe mniej niz na poczatku wieku (dane IMF
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Fiscal Monitor). Niewielki koszt finansowania diugu, bedacy pochodng
niskiej inflacji spowodowanej globalizacjg, byt wiec zasadniczym
czynnikiem, ktéry umozliwit ekspansywna polityke fiskalng w czasie
kryzysu finansowego z lat 2008-2010 i kryzysu pandemicznego, co pozwo-
lito na minimalizacje spotecznych i gospodarczych skutkéw recesji.

Podsumowujac, trudno uznaé, ze wigzka mechanizméw, ktére
W sumie uznajemy za globalizacje, zwiekszyta niestabilno§¢ makroeko-
nomiczng. Wrecz przeciwnie — dynamicznie rosngce miedzynarodowe
przeplywy débr, ustug i kapitatéw szty w parze ze stosunkowo szybkim,
stabilnym wzrostem gospodarczym. To wszystko odbywato sie w wa-
runkach malejgcej inflacji, ktéra umozliwita utrzymywanie przez lata
niskich stép procentowych, a te pozwolily na prowadzenie antycyklicz-
nej polityki fiskalnej.

CIOSY W GLOBALIZACJE

Ostatnie trzy lata to szereg wydarzen i proceséw, ktore zasadniczo
zmienity sposéb funkcjonowania S§wiatowej gospodarki. Za pierwsze
symptomy deglobalizacji mozna uznaé nieformalng wojne handlowa,
ktérg w roku 2015 6wezesny prezydent USA, Donald Trump, wypo-
wiedziat Chinom, zasadniczo podwyzszajgc cla, co — nawiasem moéwigc
— odbyto sie bez poszanowania zasad obowigzujacych w WTO, ktérej
czlonkami sg zaréwno Chiny, jak i USA. Potem bylo coraz bardziej
dramatycznie. W roku 2020 caly §wiat zmagat sie z pandemig Covid-19,
co wymusilo przerwy w podrézach zagranicznych, bardzo utrudnito
funkcjonowanie logistyki krajowej i miedzynarodowej, a to w sumie
doprowadzito do zerwania tzw. lancuchéw dostaw. Popandemiczna
odbudowe $wiatowych kontaktéw gospodarczych zaktécila agresja
Rosji na Ukraine w lutym 2022 r., na co zdecydowana wiekszo$¢ krajow
$wiata odpowiedziata sankcjami gospodarczymi nalozonymi na agre-
sora. Szok na rynkach energii i zywno$ci doprowadzit do skokowych
wzrostéw cen, ktére nalozyly sie na uruchomienie tzw. wymuszonych
oszczednos$ci z czas6w pandemii, czego efektem byta inflacja, dawno
niewidziana w krajach wysoko rozwinietych (OECD, 2022).
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Stopien zintegrowania Swiatowej gospodarki, jaki obserwowalis-
my przed wybuchem pandemii, nie wynika tylko z wysokiego udziatu
handlu zagranicznego w produkcie; jest takze efektem struktury mie-
dzynarodowej wymiany towarowej. Ponad 50% wymiany handlowej to
przeptywy w ramach tzw. lancuchéw dostaw, wiec dzi§ importujemy
i eksportujemy nie tyle finalne produkty, ile raczej komponenty i czeSci,
ktére w réznych czeSciach $wiata sa skladane, obrabiane, pakowane
itd. (World Bank, 2020). Swietnym przykladem tego stanu rzeczy jest
napis na iPhone’ach czy Macbookach: designed in California, assem-
bled in China. W takim razie nasz telefon czy tablet to w koncu produkt
amerykanski czy chinski? A moze jednak irlandzki, bo to w tym kraju
Apple rejestruje spora cze$é swojej aktywnosci produkeyjnej, zeby
korzystaé z niskiego, tam obowigzujgcego opodatkowania. To wlasnie
charakter rozbudowanych pomiedzy rézne czesci Swiata tancuchéw
dostaw spowodowal, ze wobec pandemicznych restrykcji w logistyce
produkcja débr oparta na komponentach z drugiego konca §wiata
zaczela by¢ problemem. Niedobory i co za tym idzie, rosnace ceny na
europejskim rynku samochodéw, roweréw czy lekarstw nie wynikaly
z kosztéw pracy czy zbyt duzej podazy pienigdza w Europie, ale z faktu,
ze pojawily sie problemy z dostawa procesoréw z Tajwanu czy ram
rowerowych z Chin.

Napiecia na rynkach §wiatowych przybraly na sile w wyniku rosyj-
skiej agresji na Ukraine. Rosja i Ukraina sg znaczgcymi dostawcami
surowcow i zywnosci, a nalozone na Rosje sankcje gospodarcze wymus-
sily zasadnicze korekty w handlu miedzynarodowym. Zauwazmy wiec,
ze mechanizmy ekonomicznej globalizacji, ktére przez lata dzialaly
na rzecz poprawy efektywnosci gospodarowania i ograniczania presji
inflacyjnej, zaczynaja dziata¢ w przeciwnym kierunku. Produkcja oparta
na komponentach zza oceanu staje sie organizacyjnym i logistycznym
koszmarem, a wysoki udzial débr importowanych w naszym koszyku
inflacyjnym powoduje, ze ceny dla konsumentéw bardzo szybko rea-
guja na szoki cenowe na $§wiatowych rynkach. Obroty w handlu zagra-
nicznym w roku 2020 spadly o prawie 9% w poréwnaniu do poprzed-
niego roku, a przypomnijmy, ze Swiatowy produkt brutto skurczyt sie
w tym czasie o 3,1%, wiec mozna powiedzieé¢, ze w wyniku pandemii
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globalizacja wyraznie sie cofneta. Szoki podazowe spowodowane wojng
dotknety giéwnie rynki energii i zywno$¢, co miato oczywiste konsek-
wencje dla inflacji. Obserwowany przyrost inflacji od poczatku roku
2022 jest wyjatkowo dotkliwy, bo o ile przez lata inflacja dla koszyka
mniej zamoznych konsumentéw byla nizsza niz dla bogatszych, to teraz
to gtéwnie klasa $rednia i nizsza jest wyjatkowo boleénie dotknieta
podwyzkami. Jako ze konsumenci w dolnych przedziatach rozkladu
dochodéw w swoim koszyku notuja wyzszy udzial zywno$ci i energii,
to ich inflacja jest wyzsza niz dla najbogatszych, ktérzy kupuja duzo
wiecej ustug, a ceny tych nie sg tak bardzo zalezne od §wiatowym cen
ropy, gazu czy pszenicy - w USA réznica w stopie inflacji na poczat-
ku roku 2022 miedzy pierwszym a pigtym decylem rozktadu dochodu
wyniosta az 2 punkty procentowe na niekorzy$¢ najubozszych (The
Economist, 2023).

CZY DEGLOBALIZACJA JEST ROZWIAZANIEM?

Wobec powyzszych uwag zasadne jest postawienie pytania: ,,Czy w sytua-
cji, w ktérej skala zintegrowania Swiata spowodowala, ze kryzys pan-
demiczny i zaburzenia na rynkach wywolane wojng w Ukrainie tak
szybko zdestabilizowaty $§wiatowa gospodarke, odpowiedzig powinna
by¢ deglobalizacja, czyli ograniczenie Swiatowych przeplywéw doébr,
ustug, kapitatu i sity roboczej?”. Nie brak przeciez gloséw, ze czas na
reshoring, nearshoring czy wspieranie krajowej produkcji, zeby unieza-
lezni¢ sie od zagranicznych dostaw. Te populistyczne postulaty trafiajg
na zyzny grunt w Europie czy USA, czego dowodem sg protekcjoni-
styczne dzialania i forsowanie projektéw wspierajacych ze $rodkéw
publicznych cale branze gospodarki, co w oczywisty spos6b zaburza
dziatanie $§wiatowych rynkéw.

Na pierwszy rzut mozna stwierdzié, ze faktycznie deglobalizacja
moze przyczynié¢ sie zmniejszenia skali ryzyk dla réwnowagi makro-
ekonomicznej rozumianej jako niska inflacja i stabilny wzrost gospodar-
czy. Takie podej$cie moze mie¢ jednak katastrofalne skutki — zamiast
przyspieszy¢ i ustabilizowaé¢ rozwdj, raczej doprowadzi do rosnacych
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napie¢ gospodarczych oraz politycznych w skali poszczegdélnych kra-
jow i calego Swiata.

Zwréémy uwage, ze niedobory i wzrosty cen na niektérych rynkach
w czasie pandemii to skutek giebokiego spadku wymiany handlowej,
wiec problemem nie byla zbyt duza integracja, ale raczej trudno$ci
w jej utrzymaniu. Niedobory na szcze$cie nie okazaly sie trwale, co
wynika z bardzo szybkiego ,,odbicia” w handlu zagranicznym - §wia-
towy eksport w roku 2021 wzrést az o 10,5% (produkt $wiatowy brutto
zwiekszyl sie o0 6,2%), wiec widaé, ze niedobory zostaty ograniczone nie
tyle przez krajowa produkcje, ile przez powrét do wysokich obrotéw
miedzynarodowych.

Na dzisiaj (wiosna 2023) trudno moéwié, ze problem inflacji zostat
opanowany, ale wiele wskazuje, ze szczyt dynamiki cen w wiekszos$ci
gospodarek mamy za sobg — w kolejnych miesigcach indeksy rocznej
dynamiki cen spadajg zaréwno w USA, jak i UE. Okres, gdy inflacja za-
sadniczo odbiega od celu inflacyjnego bankéw centralnych, okaze sie
wiec stosunkowo krétki — sttumienie inflacji na przetomie lat 70. i 80.
XX wieku zajeto ponad dekade, a nie 2-3 lata, jak obecnie. Wszystko
takze wskazuje, ze koszty dezinflacji nie beda tak dramatyczne jak
w XX wieku, kiedy byta konieczno§¢ prowadzenia bardzo restrykcyjnej
polityki pienieznej (wspomniane wyzej stopy FED-u powyzej poziomu
18%), co miato powazne konsekwencje dla sfery realnej — zanotowano
recesje w USA i Europie Zachodniej, bezrobocie w USA siegnelo pra-
wie 10%. Spadek inflacji, ktéry obserwujemy dzisiaj, to giéwnie nie
skutek restrykcyjnej polityki makroekonomicznej w UE i USA, ale raczej
uspokojenia sie rynkéw Swiatowych (spadly ceny surowcow energe-
tycznych, koszty transportu wroécily do normy po zdjeciu pandemicz-
nych restrykeji w logistyce), wiec to mechanizmy globalizacji daja
nadzieje, ze obserwowany epizod inflacyjny bedzie stosunkowo krotki
i mato kosztowny dla gospodarki.

W diuzszym okresie takze nalezy patrze¢ na globalizacje jako na
proces, ktéry bedzie ograniczal inflacje w wiekszos$ci gospodarek
Swiata. Nieuchronnie zmieniajgca sie struktura demograficzna (spadek
liczby os6b w wieku produkcyjnym w stosunku do emerytéw) w krajach
wysoko rozwinietych w oczywisty spos6b dziata na rzecz wzrostu kosz-
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tow produkcji, jako ze pracy bedzie coraz mniej, wiec bedzie coraz
drozsza (Goodhard i Pradham 2020). Znowu recepta moze by¢ ,wiecej
globalizacji”, czyli szersze otwarcie naszych rynkéw pracy na przyby-
sz6w z krajow, gdzie oséb w wieku produkcyjnym nie brakuje, oraz
wiekszy import z krajéw rozwijajacych sie, co bedzie sprzyjaé rozwojo-
wi tamtejszych gospodarek i jednocze$nie ograniczac presje inflacyjna
w bogatej i starzejacej sie czesci $wiata.

Nie ma watpliwo$ci, ze zasadniczym wyzwaniem dla §wiata jest
konieczno$¢ transformacji energetycznej, czyli odchodzenie od spalania
surowcéw energetycznych na rzecz zwiekszania udziatu tzw. odnawial-
nych zrédet energii. Na tym polu bez szerokiej wspoéipracy miedzyna-
rodowej, czyli globalizacji na szczeblu politycznym, trudno sobie
wyobrazi¢ stabilne funkcjonowanie gospodarki Swiatowej. Emitowane
gazy cieplarniane nie znaja granic, wiec ich ograniczanie w pojedyn-
czych krajach, czy nawet grupie krajow, jaka jest UE, nie ma sensu,
jesli takie dziatania nie sg skoordynowane z reszta $wiata. W tym przy-
padku wiec kluczowe sg nie tyle spontaniczne mechanizmy rynkowe,
ile raczej wspoéipraca miedzynarodowa na wielu szczeblach. Mozna
wspomnie¢ tu o kilku najwazniejszych obszarach, takich jak:

m finansowanie badan naukowych i zapewnienie przeplywu wie-
dzy w zakresie technologii kluczowych dla ochrony §rodowiska,
zeby dyfuzja kluczowych rozwigzan technicznych byta jak naj-
szybsza i jak najszersza,

B wsparcie gospodarek na nizszym poziomie rozwoju, zeby trans-
formacja energetyczna szla w parze ze wzrostem zuzycia energii,
co jest typowym i pozgdanym procesem zwigzanym z podno-
szeniem jakoS§ci zycia,

m regulacje wymuszajace i zachecajace podmioty gospodarcze do
dziatan proekologicznych.

Konieczno§é poniesienia duzych naktadéw niezbednych do prze-
prowadzenia transformacji energetycznej pojawia sie w momencie, kiedy
sektor publiczny w wiekszo$ci gospodarek Swiata notuje rekordowo
wysokie zadluzenie. W sensie makroekonomicznym sfinansowanie
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deficytu budzetowego, czyli ujemnych oszczednoS$ci publicznych, wy-
maga absorpcji oszczednos$ci prywatnych, co bedzie stanowi¢ rosnace
wyzwanie szczegdlnie w krajach wysoko rozwinietych, gdzie starzejace
sie spoleczenstwa raczej bedg konsumowaé¢ zgromadzone wcze$niej
oszczednoSci, niz generowac nowe, ktére bytyby lokowane w obligacje
skarbowe. Po raz kolejny postep na polu integracji §wiatowej gospo-
darki jest tutaj kluczowy. Srodki w postaci oszczednos$ei prywatnych
(gospodarstw domowych i przedsiebiorstw) w skali Swiata sg wystar-
czajace na sfinansowanie kosztéw transformacji energetycznej, ale
sama dalsza liberalizacja przeplywéw kapitalowych nie rozwigzuje
problemu. Konieczne sa regulacje w funkcjonowaniu §wiatowego rynku
finansowego, zeby:

® zapewni¢ swobodny, stabilny przeptyw kapitalu z miejsc, gdzie
jest zakumulowany, np. w postaci rezerw walutowych krajow
eksporteréw surowcéw energetycznych, do podmiotéw publicz-
nych i prywatnych, ktére podejmujg sie inwestowania w rozwia-
zania z zakresu transformacji energetycznej,

m zapewnié¢ dostep do taniego finansowania rozwigzan proeko-
logicznych w krajach o niskim poziomie rozwoju, gdzie inwesto-
wanie wigze sie z wyzszym ryzykiem, co przeklada sie na wysokie
stopy zwrotu, ktérych oczekuja inwestorzy,

m skoordynowaé¢ dziatania sektora prywatnego i publicznego, czyli
chodzi nie tylko o to, zeby sektor prywatny kupowat obligacje
skarbowe, ale réwniez o to, aby inwestorzy (akcjonariusze i na-
bywcy obligacji korporacyjnych) mieli oferte wspierania pod-
miotéw i rozwigzan dbajgcych o cele zréwnowazonego rozwoju.

Taka koordynacja §wiatowych przeptywéw kapitatu dziatajgca na

rzecz unikniecia katastrofy klimatycznej jest mozliwa, ale, jak widac,
wymaga to postepu globalizacji, a nie jej cofniecia.
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PODSUMOWANIE

Wskazywanie na postepujgca integracje gospodarki §wiatowej jako na
proces, ktéry prowadzi do makroekonomicznej destabilizacji $wiata,
nie ma swojego uzasadnienia w faktach. To, ze przez ostatnie 30 lat
doswiadczyliSmy stosunkowo wysokiego i stabilnego wzrostu gospo-
darczego, ktéry zasadniczo podnidst jako$é zycia mieszkancéw naszej
planety, w zdecydowanym stopniu nalezy gczy¢ ze specyfikg obecnej
fazy globalizacji. Zaburzenia w funkcjonowaniu rynkéw, jakich do$wiad-
czyliSmy w czasie pandemii, i przyspieszenia inflacji, ktére byto gtéw-
nie skutkiem szokéw podazowych wynikajgcych z wojny w Ukrainie,
nie mozna utozsamiaé ze skutkami globalizacji, ale raczej z niedostat-
kiem koordynacji polityki gospodarczej na szczeblu globalnym. Warto
takze zwroéci¢ uwage, ze procesy dostosowawcze w gospodarce §wiato-
wej przebiegaja wyjatkowo szybko i sprawnie. Najlepszym przykiadem
jest tutaj reakcja gospodarek UE na odciecie od importu weglowodoréw
w Rosji — to wlaénie dzieki sprawnie dziatajgcym $wiatowym rynkom
kraje UE w praktycznie kilka miesiecy ,,przestawity” sie na funkcjo-
nowanie bez rosyjskiego gazu, ropy i wegla. Podsumowujgc: rozwigza-
niem dla zasadniczych wyzwan Swiatowej gospodarki, jakimi sg nieréw-
nowaga demograficzna i konieczno$¢ przeprowadzenia transformacji
energetycznej, nie moze by¢ ,,deglobalizacja”, ale raczej pogltebianie
wspolpracy miedzynarodowej opartej na wypracowaniu rozwigzan
uwzgledniajacych uwarunkowania réznych uczestnikéw Swiatowej
gospodarki.
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Rozdziat 12

W KIERUNKU TWORZENIA
ZROWNOWAZONEJ WARTOSCI.
TRZY PERSPEKTYWY TRZECH KAPITALOW

Franjo Mlinari¢, Bolestaw Rok, Przemystaw Wasilewski

ABSTRAKT

Zlozono$¢ zrownowazonych praktyk biznesowych w dynamicznie
zmieniajacym sie Srodowisku gospodarczym niesie ze sobg zréwno-
wazenie kapitatu finansowego, spotecznego i Srodowiskowego.
Zmiana w zachowaniu ludzko$ci moze nastgpié¢ jedynie za pomoca
globalnego zrozumienia paradoksu ,,trzech kapitaléw” w ramach
koncepcji tworzenia wartos$ci zrownowazonej oraz odpowiedniego
przekierowania kapitalu finansowego i ludzkiego.

Modele ekonomiczne musza uwzgledniaé nowy zestaw kluczowych
zagrozen i strategicznych mozliwoSci.

Sprawiedliwa transformacja wymaga inteligentnej regulacji.
Paradoksalnie, finanse sg kluczem do zréwnowazonej transformacji.
Zgodnos¢ ze standardami sprawozdawczos$ci niefinansowej nie
gwarantuje zréwnowazonego tworzenia wartosci.

Zlozona logika pojecia warto$ci byta centralnym tematem w historii

my$li ekonomicznej, gdyz naukowcy, praktycy i uczestnicy rynku

starali sie zrozumie¢ i ustali¢ warto$¢é débr bedacych przedmiotem

obrotu handlowego. To zjawisko jest znane jako ,,paradoks diamentu

iwody”, z korzeniami siegajacymi Arystotelesa, a p6zniej A. Smitha,

D. Ricardo i K. Marksa, ktérzy przede wszystkim zainteresowani byli
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moralnym aspektem ,,uczciwej ceny” w konteks$cie niezbednego na-
kladu pracy. Ostatecznie zagadka zostata rozwigzana przez W. Jevonsa,
C. Mengera i L.Walrasa, ktérzy wprowadzili koncepcje uzytecznosci
krancowej. Stad, chociaz woda ma duzg uzytecznos$é¢ catkowity ze wzgle-
du na swoja kluczowa role w zyciu cztowieka, jej uzytecznos$¢ kranicowa
jest niska z powodu zakladanej obfitoSci.

Wycena produktywnych aktywéw otrzymala swoje teoretyczne
podstawy w hipotezie efektywnego rynku E. Famy (1970), stanowigcej,
ze ceny rynkowe w pelni odzwierciedlajg wszystkie dostepne informa-
cje niezbedne do oszacowania przyszlych przeptywoéw pienieznych
wazonych ryzykiem. Zestaw zatozen, ktérymi obudowana jest hipoteza
efektywnego rynku, wywotat debate na temat doktadnosci i praktyczne-
go znaczenia modeli wyceny ze wzgledu na powszechne nieefektyw-
nosci rynku (np. asymetria informacji, btedy behawioralne, ograniczenia
regulacyjne, struktura rynku), ale jednocze$nie symbolizuje podstawowsg
logike warto$ci dla akcjonariuszy.

Oba podej$cia do wyceny koncentruja sie na neoklasycznej teorii
ekonomicznej, ktéra faworyzowata matematyczna elegancje i prostote
ponad transdyscyplinarng ztozono$é dynamiki rzeczywistego $wiata.
W efekcie dominujgca teoria i praktyka wyceny konsekwentnie wzmac-
niaty cynikéw ,,... ktérzy znaja cene wszystkiego i warto$¢é niczego”
(O. Wilde). Na tym gruncie ewoluowal nowy paradoks ,,trzech kapita-
16w”, gdzie kapitat ekonomiczny jest wysoce ceniony i §ci§le chroniony,
kapitatl spoteczny jest zazwyczaj niedowarto$ciowany, a kapital natural-
ny jest uznawany za darmowy. Tak wiec negatywne skutki zewnetrzne,
ktore sg (zazwyczaj) niedostrzegane przez spoteczenstwo i rynki finan-
sowe, w duzym stopniu przyczynily sie do blednych wycen oraz decyzji.
Najlepiej pokazuje to warto$é hektara wykarczowanego lasu w Ama-
zonii, wyceniona przez rynek na 1200 USD (The Economist, 2023), ale
wigzgca sie z tym emisja 500 ton CO, przyczynita sie do szkdéd na okoto
50 tys. USD. A to nie jedyne negatywne efekty dla $rodowiska.

Obecna dyskusja na temat warto$ci zréwnowazonej nie jest nowa,
ale staje sie coraz goretsza (doslownie) w obliczu nadciggajacego za-
grozenia. Siega przynajmniej A. Smitha poprzez K. Marksa, A. Pigou,
F. Hayeka do T. Piketty’ego, ktérzy zwracali szczegdlng uwage na istote
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kapitalu spotecznego. Co wiecej, przyspieszony wzrost gospodarczy
w drugiej potowie XX wieku spowodowat obawy o srodowisko, bezpo-
$rednio poruszone m.in. przez W. Nordhausa w 1977 roku. Rozumiejac
potencjalne negatywne skutki ekonomiczne, zasugerowat miedzyna-
rodowa strategie kontroli i wprowadzenie ceny kalkulacyjnej (shadow
price) za emisje CO,, by zinternalizowaé¢ koszty Srodowiskowe i przy-
spieszy¢ transformacja energetyczna. Mechanizmy te ustanowiono od-
powiednio w porozumieniu paryskim w 2015 r. oraz w Protokole z Kioto
w 1997 roku.

W dobie wielu kryzyséw nasze podej$cie moze wydawac sie idea-
listyczne, poniewaz nie ma prostych odpowiedzi na zlozone pytania,
a pierwszym instynktem wiekszo$ci jest utrzymanie status quo. To po-
dej$cie nalezy jednak interpretowaé¢ jako zaproszenie do tworzenia
warto§ciowych rozwigzan na twardym gruncie faktéw dotyczacych
zmian klimatu.

PERSPEKTYWA SPOLECZNA - OCZEKIWANIA
WOBEC BIZNESU W CZASACH WIELOKRYZYSU

Badania pokazuja, ze na calym $wiecie gwaltownie wzrasta zaniepoko-
jenie nadciggajaca katastrofg klimatyczng (Kantar Polska, 2022). Coraz
lepiej rozumiemy, ze nalezy radykalnie ograniczy¢ poziom emisji CO,,
powodowany spalaniem paliw kopalnych. Swiat oczekuje transforma-
cji w kierunku neutralnosci klimatycznej — wida¢ to zaréwno na global-
nym rynku kapitalowym, jak i na poziomie regulacji. Rozwdj biznesu,
ktéry odbywa sie kosztem przyszlych pokolen, przez bezmy$lng eks-
ploatacje Srodowiska i tym samym tamanie podstawowych praw czto-
wieka, wywoluje spoteczny sprzeciw.

Przeksztalcanie wzorcéw produkcji i konsumpcji dotyczyé bedzie
zmian modeli biznesowych, wymuszajac m.in. bardziej efektywne ko-
rzystanie z zasob6w. Inwestycjom uwzgledniajagcym ochrone i odtwa-
rzanie zasobow Srodowiskowych musi towarzyszy¢ podnoszenie jako$ci
produktéw i jako$ci miejsc pracy, a to z kolei przyczyni sie do zwiek-
szenia poziomu zaangazowania pracownikéw, lojalnosci klientow
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i podniesienia warto$ci rynkowej firm. Juz dzi§ wiele bankéw i fundu-
szy inwestycyjnych odmawia finansowania projektéw, ktére maja
negatywny wplyw Srodowiskowy i spoleczny.

Wszyscy jesteSmy §wiadomi, ze zyjemy w coraz bardziej zagrozo-
nym $wiecie, z jednoczesnym wystepowaniem réznorodnych kryzyséw
—klimatycznego, demograficznego, spotecznego, pandemicznego, eko-
logicznego itd. W literaturze coraz czeS$ciej analizuje sie koncepcje per-
manentnego kryzysu (permacrisis), czyli statego wspélistnienia wielu
kryzyséow w tym samym okresie, lub tez koncepcje wielokryzysu (po-
lycrisis), rozumiang jako wiele wspolnych i wspétzaleznych wymiaréw
powiazanych ze sobg kryzyséw.

W nauce o zarzadzaniu podkreS§la sie, ze wlaSciwg odpowiedzig na
mozliwo$é pojawiania sie kryzyséw jest rozwijanie takich narzedzi jak
analiza ryzyk. Wspoétcze$nie kadra menedzerska w wielu firmach coraz
doktadniej podchodzi do analizy ryzyk pozafinansowych. Mamy tu do
czynienia zaréwno z ryzykami fizycznymi, wynikajacymi ze zmian
klimatu i zagrozen Srodowiskowych, jak i z ryzykami transformacyj-
nymi, zwigzanymi np. z wdrazanymi politykami dekarbonizacyjnymi
czy procesami transformacji spoteczno-gospodarczej (just transition)
lub towarzyszacymi im ryzykami regulacyjnymi.

PERSPEKTYWA SPOLECZNA | NOWA ROLA BIZNESU

Elementem analizy ryzyk jest identyfikacja istotnych wyzwan spotecz-
nych, ktére w perspektywie dalszego rozwoju firmy moga by¢ np. ha-
mulcem zwiekszania sprzedazy w przyszto$ci. Mowa tu o rozwigzaniach,
ktére dotycza szeroko rozumianego zréwnowazonego rozwoju, czyli
pozadanego stanu réwnowagi, zapewniajgcego przede wszystkim tad
spoteczno-gospodarczo-Srodowiskowy, sprawiedliwo$§¢é wewnatrzpo-
koleniowa i miedzypokoleniowag.

Dlatego w celu identyfikacji wyzwan warto korzystaé¢ z dobrze za-
planowanego dialogu z interesariuszami, aby p6zniej — w postaci ma-
trycy istotnos$ci, gdzie na jednej osi bedzie istotno$¢ wyzwan z punktu
widzenia szerokiego kregu interesariuszy, a na drugiej wptyw na cele
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zrownowazonego rozwoju firmy — powigza¢ wspolnie wybrane wyzwania
ze sformulowanymi wcze$niej priorytetami. Pozwala to unikngé sytua-
cji, w ktérej w firmie wybierane sg tylko takie wyzwania, ktére mozna
najtatwiej podjaé, nie zmieniajgc dzialalno$ci operacyjnej. Wtedy firma
z jednej strony przyczynialaby sie wprawdzie do rozwigzywania wybra-
nych probleméw spotecznych, ale jednocze$nie z drugiej — do pogte-
biania innych problemoéw, co do ktérych brakuje informacji.

Niezbedna jest mobilizacja wszystkich podmiotéw, zaré6wno pu-
blicznych, jak i spotecznych oraz komercyjnych, dzielenie sie wiedza,
do$wiadczeniem i kompetencjami, technologia i uzytecznymi instru-
mentami finansowymi, wlasciwymi rozwigzaniami strategicznymi.
W kontekscie wyzwan klimatycznych i cywilizacyjnych istotne sa roz-
wigzania legislacyjne, ktére zapewnig zmiane systemowa, nie podwa-
zajgc jednoczes$nie pozycji konkurencyjnej tych przedsiebiorstw, ktore
zaczely juz wprowadzaé np. rozwigzania proSrodowiskowe.

Firmy tworza warto$¢ nie tylko dla wtascicieli, lecz takze dla wszyst-
kich interesariuszy - pracownikéw, klientéw, dostawecéw, spotecznosci
lokalnych i catego spoleczenstwa. Dlatego wyniki mierzymy juz zaréwno
w kategoriach zysku finansowego, jak i w kontek§$cie celé6w Srodowis-
kowych, spotecznych i dotyczacych tadu korporacyjnego (ESG).

ESG jest instrumentem, ktéry ma doprowadzi¢ do zasadniczej
zmiany w mys$leniu o roli biznesu w gospodarce i w spoleczenstwie.
Wiemy, ze potrzebujemy regeneratywnego rolnictwa i dostepnej, zdro-
wej zywnos$ci. Potrzebujemy §wiadomego ograniczenia nadmiernej
konsumpcji. Potrzebujemy pelnej dekarbonizacji gospodarki i catko-
witej transformacji sektora energetycznego w kierunku energetyki od-
nawialnej. Potrzebujemy maksymalnego zamkniecia obiegu surowcow,
aby wyeliminowaé¢ odpady, oraz jednoznacznych kryteriéw inwestycyj-
nych, ktére w pelni przekieruja strumien finanséw w strone projektéw
dla klimatu i poprawy jako$ci zycia.

Zmiany klimatyczne i inne zagrozenia powigzane z pogarszajacym
sie stanem Srodowiska przyrodniczego wplywaja juz na caly sektor biz-
nesu. Budowanie odpornosci organizacyjnej jest potrzebne, bo zyjemy
w bardzo niestabilnym i szybko zmieniajacym sie otoczeniu. Ryzyko
klimatyczne to najpowazniejsze obecnie ryzyko biznesowe, choé¢ wiele
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firm nadal nie potrafi przej$¢ od tradycyjnie rozumianej spolecznej
odpowiedzialno$ci do realnej zmiany - transformacji catej dziatalnosci
rynkowej w kierunku zréwnowazonego biznesu pozytywnego wptywu,
tworzenia warto$ci regeneratywnej (regenerative value) (Dixson-Dec-
leveiin., 2022).

Zmiany klimatyczne i kurczgce sie zasoby naturalne, presja na
ograniczenie kosztéw wytwarzania prowadzgca czesto do niezadowole-
nia spolecznego, a w efekcie takze wzrastajace oczekiwania pojawiajgce
sie w ramach zarzgdzania tancuchem dostaw wplywaja nie tylko na
zmiane warunkow, w jakich funkcjonuje kazde przedsiebiorstwo, ale
réwniez na zmiany w polityce gospodarczej, spolecznej oraz np. na
ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych czy perspektyw rozwoju po-
szczegbdlnych regionéow.

Najwieksze firmy okre$lajg planowang date osiggniecia neutral-
nosci klimatycznej oraz podejmujg juz wymierne zobowigzania w za-
kresie dzialalno$ci rynkowej, dotyczgce zmniejszania negatywnego
wplywu na klimat lub przeciwdziatania zmianom klimatycznym. Takie
prowadzenie biznesu staje sie obowigzujgcg normg nowoczesnego
zarzgdzania (Visser, 2022).

PERSPEKTYWA RYNKU FINANSOWEGO
- OSTATNI ODCINEK ODWIECZNEJ DEBATY

Paradoks trzech kapitatéw jest szczegélnie trudny do pogodzenia dla
niektérych tradycjonalistéw na rynkach finansowych, a takze w §rodo-
wisku akademickim. Eleganckie modele teoretyczne i systematycznie
wypaczane dane dotyczgce cen rynkowych przez dziesieciolecia wzmac-
nialy iluzje efektywnych rynkéw. Bankierzy centralni najwiekszych
gospodarek, zarzadzajacy spétkami réznych wielkoSci, rzady, a takze
wiekszo$¢ wyborcéw w tzw. gospodarkach rynkowych woleli wierzy¢
M. Friedmanowi (1970), ktéry koncentrowat sie na zwiekszaniu zyskéw,
a nie W. Nordhausowi (1977), ktéry promowat wzrost dobrobytu (wel-
fare). Ekonomia behawioralna wyjas$nia to prokrastynacja oraz hiper-
bolicznym dyskontowaniem, co jest typowe dla ludzkich umysitow.

188



W kierunku tworzenia zréwnowazonej wartosci. Trzy perspektywy trzech kapitatéw

Wolimy odktadaé¢ dodatkowe wysitki na przyszio$é i wybieramy mniej-
sze, natychmiastowe nagrody zamiast wiekszych, ale otrzymywanych
poézniej. Wyttlumaczenie tego mozna znalez¢, przygladajac sie wartos-
ciom wyznawanym w spoteczenstwach. Tam, gdzie prywatny majgtek
jest ceniony bardziej niz spoteczna spdjnosé, solidarno$é, rowny dostep
do edukacji i zdrowia itp., jest bardziej prawdopodobne, ze kapitat
spoleczny i naturalny bedzie znacznie niedowarto$ciowany i vice versa.

Rosngca czestotliwo$é zdarzen ubezpieczeniowych i ich wyktadni-
czy wzrost szkéd zmotywowaly trzon sektora finansowego do powaznego
potraktowania ryzyka klimatycznego. Co wiecej, kluczowy winowajca
w postaci CO, zaczal by¢ wyceniany na rynku, aktualnie w przedziale
od 185 do 308 USD za tone (Rennert i in., 2022). Tym samym czolowi
Swiatowi decydenci finansowi sprawili, ze kapital naturalny znalaz?t
sie w centrum globalnej agendy zréwnowazonych finanséw. W zwigzku
z tym ryzyka i szanse zwigzane ze zmianami klimatycznymi staty sie
oficjalnie priorytetem do raportowania, niezbednym do uwzglednienia
w decyzjach pozyczkodawcoéw, ubezpieczycieli, inwestoréw i innych
uzytkownikéw kapitatu.

Co wiecej, Zespo6t ds. Ujawnien Finansowych zwigzanych z Klima-
tem (TCFD - Task-Force for Climate Related Disclosures) zebrat prywat-
nych wlascicieli kapitatu, gtéwnych emitentéw, audytoréw i doradcéw
ksiegowych oraz agencje ratingowe, aby opracowa¢ zasady i umozliwi¢
efektywna sprawozdawczo$¢ kwestii zwigzanych z klimatem — na zasa-
dzie dobrowolnos$ci. Unia Europejska wprowadzita natomiast takso-
nomie dla dziatan zréwnowazonych oraz zestaw dyrektyw i standardow
sprawozdawczo$ci niefinansowej (NFRD, SFDR, CSRD, ESRS). Na
podstawie CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) okoto
50 tys. przedsiebiorstw bedzie musiato szczegdétowo raportowaé kwestie
Srodowiskowe, spoteczne i zwigzane z jako$cig zarzadzania juz za rok
finansowy 2024.

Rosnaca wiedza na temat zagrozen zwigzanych ze zmianami kli-
matycznymi, regulacje i coraz lepsza jako$¢é danych wypelniaja luke
asymetrii informacji na temat efektéw zewnetrznych i pozwalaja na
pierwsze szacunki warto$ci potencjalnie utraconej przez witascicieli
ignorujacych ryzyko ESG. Wedlug Carbon Disclosure Project (2021)
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przedsiebiorstwa korzystaty z ceny kalkulacyjnej o medianie w wyso-
kosci 28 USD/tCO, (blisko ceny rynkowej w niedalekiej przesziosci),
ale z gébrnym przedziatem siegajacym 459 USD/tCO,. Obecnie cena
rynkowa uprawnien do emisji jest rzedu 100 USD/tCO,, ale np. firma
BP stosowata jg juz w 2020 r., co wpltynelo na znaczne odpisy z tytutu
trwatej wartosci aktywow, w wysokosci 17,5 miliarda USD. Natomiast
przewidywana cena CO, w symulacjach Europejskiego Banku Cen-
tralnego ma wzrosngé¢ do okoto 250 USD/tCO, w 2030 r. i 600 USD/tCO,,
w 2040 r. w scenariuszu uporzadkowanym (orderly scenario).

Podobnie symulacja MSCI (2022) przewiduje spadek wartos$ci
spoétek dla najbardziej intensywnych emisyjnie sektoréw (paliwa,
energetyka, materiaty). Szacuje sie go na 20-30% w scenariuszu wzro-
stu $redniej temperatury o 1,5°C i nawet na 40-60% w scenariuszu
wzrostu o 2°C.

System finansowy, zwlaszcza sektor bankowy, odzwierciedla catg
gospodarke w pigulce. Jedng z charakterystyk jego zdolno$ci budowa-
nia zaufania jest dalekowzrocznos$¢, ktéra powinna wykrywaé nowo
pojawiajace sie zrédla ryzyka systemowego. Mechanizm ten nie zawsze
dziatal, ale sposéb zarzadzania ryzykiem klimatycznym moze napawaé
ostroznym optymizmem.

Przewidywanie trendéw w obliczu wielkiego nadciggajgcego kry-
zysu jest stosunkowo latwe, poniewaz kryzys skupia ludzkie umysty
i kapital na najwazniejszych tematach. Opcje i kluczowe zadania do
2030 roku sa zatem jasne. Zaktadajac, ze zamierzamy zachowa¢ wtasciwe
warunki zycia dla nastepnych pokolen na Ziemi, musimy do 2030 r. ra-
dykalnie zmieni¢ nasze wzorce inwestycji i konsumpcji IPCC, 2023).

Staramy sie by¢ $wiadomi wielu niewiadomych, dlatego zaklada-
my pesymistyczng przyszto$é z nieuporzadkowanym scenariuszem
(disorderly scenario) i wzrostem $redniej temperatury ponizej 2°C, ktéry
powinien by¢ traktowany przez decydentéw jako rzeczywisty scena-
riusz bazowy. Mimo ze mamy nadzieje na rozwéj kluczowych techno-
logii, bierzemy pod uwage, ze w pesymistycznym wariancie zrealizuje
sie scenariusz goracego domu (hot house world scenario) i wzrost
Sredniej temperatury o 2,5°C.
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Ta historyczna zmiana w zachowaniu ludzko$ci moze nastgpic¢
jedynie dzieki globalnemu zrozumieniu paradoksu ,,trzech kapitatow”
w ramach koncepcji tworzenia warto$ci zréwnowazonej oraz odpowied-
niego przekierowania kapitatu finansowego i ludzkiego. Wedtug IPCC
mozliwe jest zamkniecie luki inwestycyjnej w zakresie redukcji emisji
do 2030 r. w najwazniejszych sektorach dla redukcji emisji gazéw cie-
plarnianych. Bedziemy jednak potrzebowaé co najmniej 2 razy wiecej
kapitatu na dolnym koncu zakresu szacunkowego (dla poprawy efek-
tywnosSci energetycznej i produkeji energii elektrycznej) i do 5-7 razy
wiecej w najgorszym przypadku. Taka realokacja kapitatu jest moz-
liwa, ale wymaga silnego wsparcia ze strony sektora publicznego, aby
poméc w pokryciu wysokich ryzyk poczatkowych oraz inteligentnych
rozwigzan regulacyjnych, ktére zatrzymaja systemowe niedocenianie
ryzyka zwigzanego z Klimatem. , Jedyna” zla wiadomo$¢ jest taka, ze
kraje rozwijajace sie, ktére majg mniejsza zdolno§¢ finansows, majg
najwieksze potrzeby finansowe, ktére nie moga by¢ zaspokojone bez
sprawiedliwego globalnego rozwigzania.

PERSPEKTYWA PRZEDSIEBIORSTW - REGULACYJNE
PULAPKI I NOWY WYMIAR KONKURENCJI

Zaniepokojenie spoteczenstw kryzysem klimatycznym i coraz czeSciej
wyrazane przez konsumentéw stanowiska w kwestiach etycznych maja
odzwierciedlenie w decyzjach finansowych. Jak wynika z badania
indywidualnych inwestoréw przeprowadzonego przez Morgan Stanley
Institute for Sustainable Investing w 2021 r., odsetek oséb, ktére sa
zainteresowane zréwnowazonym inwestowaniem, siegnat 99% w poko-
leniu milenialséw (,,tylko” 79% w cato$ci populacji). Zainteresowanie
klientéw, chcacych manifestowa¢ swoje warto$ci takze poprzez decyzje
finansowe, ale tez wreszcie racjonalne spojrzenie przez pryzmat zarza-
dzania ryzykiem przyjete przez instytucje finansowe zaowocowaty
istotnym zwiekszeniem przejrzystosci i jako$Sci komunikacji kwestii
zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem przez przedsiebiorstwa.
Nawet gdy rzeczywiste dziatania sg mniej ambitne, wzrost przejrzystosci
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jest dodatkowo stymulowany gwaltownym wzrostem wymagan regu-
lacyjnych i zakresu obowigzkowych ujawnien w raportach.

Zjawisko to zastawia na przedsiebiorstwa putapke. Dostosowanie
do regulacji oznacza bardzo czesto konieczno$¢ ustanowienia zupelnie
nowych proceséw — od identyfikacji i zbierania danych, przez zarzadza-
nie nimi, po konsolidacje i wreszcie samo tworzenie raportéw. Nawet
gdy przedsiebiorstwo od lat raportuje na wysokim poziomie, to i tak
daleko idgce dostosowania bedg nieodzowne - przykladowo projekto-
wane Europejskie Standardy Raportowania Zréwnowazonego Rozwoju
(ESRS) przewidujg ponad 80 ujawnien. Gdy dodamy do tego konieczno$¢
publikacji obszernych informacji kontekstowych i wykonanie dodat-
kowych obowigzkéw, takich jak udokumentowanie ztozonego procesu
analizy materialno$ci czy konieczno$é zmiany proceséw inwestycyjnych
w zwigzku z Taksonomig UE, widzimy, ze osoby odpowiedzialne za ESG
w przedsiebiorstwach czeka okres intensywnej pracy i duze wyzwania.

Rodzi to ryzyko, ze w najblizszych miesigcach duza czes$¢ wysitku
bedzie po$wiecona dostosowaniu sie do nowych zasad raportowania,
a nie do rzeczywistego zarzadzania skomplikowana i obszerna materig
zréwnowazonego rozwoju i stymulowaniu wewnatrzorganizacyjnej dys-
kusji strategicznej. Przygotowanie coraz obszerniejszych raportéw
moze stanowi¢ wygodne Zrédlo legitymacji dla nowych dzialéw i sta-
nowisk. Mnéstwo nowych informacji do pozyskania i przetworzenia,
pracochlonny proces dostosowania organizacji i samego sporzadzania
tre$ci ujawnien gwarantuja zajecie, a co najwazniejsze zakoncza sie
przygotowaniem raportu. Heurystyki, ktére powszechnie stosujemy,
sklaniajg nas do pozytywnej oceny ciezkiej pracy tylko dlatego, ze jest
ciezka, nawet gdy nie przynosi ona warto$ciowych efektéw (Celinker
iin., 2023). W tej sytuacji tatwo mozemy wpas$¢é w pulapke takiego uprosz-
czenia. Niestety najlepsze i najobszerniejsze nawet raporty nie oznaczaja,
ze w przedsiebiorstwie zachodzg zmiany. Nawet dgzenie do zapewnie-
nia coraz wiekszej zgodno$ci z unijng taksonomig!, cho¢ niewatpliwie

1 Obecnie odsetek naktadéw inwestycyjnych zgodnych z celami Srodowiskowymi
UE wich calo$ci wynosi $rednio 35% wérdéd najwiekszych firm z 11 najwiekszych
krajow UE, jak wynika z danych EY (2022).
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pozadane i w dluzszym okresie konieczne, musi zaowocowac¢ realnymi
efektami. Bez przekonania menedzeréw, ze transformacja w strone
zrOwnowazonego biznesu sie oplaca i tworzy tzw. business case — szanse
na realny wzrost wartos$ci, zmiany moga ograniczy¢ sie do dziatah po-
zornych i generujacych jedynie koszty (domy$lnie nieuzasadnione),
a wiec generujacych opér i z géry skazanych na porazke.

Przemiany w postawach konsumentéw, wspomniany wzrost roli
osobistych wartos$ci w podejmowanych decyzjach ekonomicznych (np.
konsumenckich czy dotyczacych miejsca zatrudnienia) oraz uzasad-
nione zaniepokojenie stanem Srodowiska naturalnego oznaczaja, ze
dostosowanie strategii i modeli biznesowych staje sie nienegocjowalng
i nieodwotalng konieczno$cia. Przedsiebiorstwa, ktére tego nie zrobig,
stracg spoleczny mandat do dziatania i ryzykuja utrate zrédet finan-
sowania, mozliwo$ci pozyskania utalentowanych pracownikéw oraz
przede wszystkim klientéw. Rodzi to tez biznesowq szanse, w skali,
ktéra zdarza sie niezmiernie rzadko. By poszukaé podobnie rewolucyj-
nych zmian w przeszto$ci, by¢ moze powinniS§my cofnaé sie nawet az
do lat 90., gdy powszechna informatyzacja zmienita wszystko. I podob-
nie jak trzydzieS$ci lat temu, ci, ktorzy okazje wykorzystaja i zajmg nowa
pozycje na zmieniajacym sie rynku, moga zbudowa¢ podstawy przewag
konkurencyjnych na kolejne dekady. Ci za$, ktérzy zmiany zlekcewazg,
stawiajg pod znakiem zapytania nie tylko zyskowno$é¢, ale wrecz dalsza
egzystencje swoich przedsiebiorstw. To wyscig, ktéry juz od dawna trwa
(Young i Beck, 2022).

Tworzg sie caltkowicie nowe rynki, a inne znikaja. Dotychczas niszo-
we segmenty nabieraja skali, a nowe produkty i technologie wymagaja
ustanowienia catkowicie nowych tahcuchéw dostaw. Przykladowo
powszechna elektryfikacja na bazie OZE jest jednym z najwazniej-
szych sposobéw na zmniejszenie emisji gazéw cieplarnianych i obej-
muje nie tylko pojazdy, ale takze np. metody ogrzewania budynkéw
czy technologie piecéw hutniczych. Oznacza to rosngcy, a w niektérych
segmentach dopiero tworzgcy sie rynek na stuzace elektryfikacji urzg-
dzenia, podzespoty, a takze ustugi. A zanim odpowiemy na pytanie, co
na nowym rynku sprzedawaé¢, musimy zastanowi¢ sie, skad wzigé¢
niezbedne zasoby (np. rzadkie mineraty).
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Niekiedy bedzie musiat zmieni¢ sie caly model biznesowy. Zmiana
z modelu liniowego — wyprodukuj-zuzyj-wyrzué — na model cyrkularny
pozwala na zastapienie przychodéw ze sprzedazy nowych produktéw
przychodami z ustug naprawy, przebudowy lub wynajmu. Zmiany te
obserwujemy juz w postaci rozwoju tzw. gospodarki wspoétdzielenia na
rynku konsumenckim, ale takze w coraz powszechniejszych modelach
XaaS - np. na rynku profesjonalnych urzadzen budowlanych lub wypo-
sazenia hoteli. Ten trend z kolei oznacza ogromne przemiany czekajace
np. branze opakowaniowg (20% wszystkich europejskich przedsiebiorstw
tej branzy mie$ci sie w Polsce). Niektére modele biznesowe z powodze-
niem dzi$ funkcjonujgce (np. fast fashion) zaprzeczaja w swojej natu-
rze zrbwnowazonemu rozwojowi i beda musialy radykalnie sie zmieni¢.

Instytucje finansowe dostarczajg przedsiebiorstwom silnego
bodzZca do zmian — decyduja o dostepnosci finansowania. Ale jeszcze
silniejsza moze okaza¢ sie presja ze strony klientéw.

Zauwazamy powstanie nowej wartosci, ktérg lada moment zaczy-
naja konkurowaé przedsiebiorstwa — dopasowania strategicznego
w obszarze zréwnowazonego rozwoju. Poniewaz cele korporacji coraz
powszechniej wykraczajg poza wewnetrzne procesy i dotycza catego
lancucha wartos$ci, kontrybucja badz jej brak do realizacji strategii zréw-
nowazonego rozwoju Klienta bedzie coraz czesciej stawac sie kryterium
wyboru kupowanych débr i ustug. Przyktadowo 96% z 2200 przedsie-
biorstw ze zwalidowanymi przez Science Based Targets initiative celami
klimatycznymi? zamierza ograniczy¢ swoj $lad weglowy w Zakresie 3
(tj. z emisji poSrednich, w lanicuchu wartosci), w tym m.in. pochodzg-
cych z zakupionych towaréw i ustug. Co wiecej, cele te coraz powszech-
niej staja sie sktadowymi krétko- i dtugoterminowych programéw
motywacyjnych dla zarzadzajacych — 90% spétek z kluczowych euro-
pejskich rynkéw juz ma co najmniej jeden cel ESG ujety w programach
motywacyjnych, a dla ponad 1/5 tym celem jest wskaznik dekarboni-
zacji. Nie tylko wiec klienci (organizacje), ale i poszczegblne osoby
(decydenci) majg silng motywacje, by wybiera¢ dostawcéw, kierujgc

2 Science Based Targets initiative pomaga organizacjom ocenié¢, czy ich cele dekar-
bonizacyjne zgodne sa z celami porozumienia paryskiego.
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sie np. ich $§ladem weglowym, §ladem wodnym czy zgodno$cia ze
standardami bezpieczenstwa. Motywacja ta bedzie rosta, w miare jak
przyblizaé sie bedzie horyzont dtugoterminowych celéw, ktére czesto
wykraczaja poza typowy 3-5-letni horyzont strategiczny. Dostawcy,
ktérzy nie zwrécg uwagi na oddalony w czasie cel swoich klientéw, ry-
zykuja, ze nie zdazg dokonaé kosztownych i czasochtonnych zmian
w swoich procesach.

Doskonale wiemy, jak zréwnowazone modele biznesowe two-
rza i przechwytuja warto$é (zob. np. Bocken i in., 2014; Liideke-Freund
iin., 2018). Wiemy tez, ze praktyczne przeksztalcenie istniejacego
modelu w bardziej zréwnowazony wymagac bedzie w niektérych przy-
padkach trudnych decyzji. Czesto wigzaé sie to bedzie z podwazeniem
funkcjonujgcych od lat schematéw, przesadzen i utartych sposobéw
dzialania. Przedsiebiorstwa, ktore te odwage zaprezentuja, stang przed
szansg aktywnego uczestniczenia w budowie nowego ksztaltu gospo-
darki. Tym, ktérym odwagi zabraknie, pozostanie sp6Znione i bolesne
dostosowanie sie do nieuchronnych zmian.

OKIEM EKSPERTA
Zblizamy sie do ,petnej” wartosci godziwej aktywéw

Krzysztof Kaminski, CFA, doradca inwestycyjny,
cztonek zarzgdu Millennium TFI S.A.

W swiecie instytucji finansowych tworzenie zréwnowazonej wartosci
nabrato ostatnio bardzo praktycznego znaczenia, nie tylko ze wzgledu
na wymogi regulatoréw, ale przede wszystkim zmiane paradygmatu
,wartosci aktywa finansowego’, ktére historycznie byto postrzegane
przez analitykéw jedynie przez pryzmat przysztych przeptywow pie-
nieznych i ryzyka zmiany wiarygodnosci kredytowej emitenta.
Obecnie przed instytucjami finansowymi stoi zadanie zmiany standar-
dowego podejicia na rzecz wypracowania metodologii uwzglednia-
jgcej zewnetrzne koszty dziatalnosci firm na srodowisko i spoteczenstwo
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(tzw. externalities) oraz ryzyka niefinansowe wynikajgce m.in. z nie-
dostosowania modeli biznesowych firm do zmian klimatu, nadmier-
nej emisyjnosci, utraty wartosci aktywow lub kosztow pozwdow
prawnych.

Bankii firmy inwestycyjne muszq dzi§ bardzo odpowiedzialnie (takze
ze wzgledu na odpowiedzialno$é powierniczq) uwzgledniaé w wyce-
nie instrumentow lub ocenie kredytowej czynniki zréwnowazonego
rozwoju (ESG), a nie tylko, jok dotgd, czynniki stricte biznesowe, co
z zatozenia ma wptyngé na ,urealnienie” wartosci rynkowej. Takze
dzieki bardziej odpowiedzialnemu transferowi kapitatu w strone ,zrow-
nowazonych” firm instytucje finansowe bedq wptywaé na koszt pozyska-
nia przez nie kapitatu - a wiec i posrednio na ich wartos¢.

W koncowym rozrachunku to wtasnie sektor inansowy doprowadzi
do zréwnowazenia nieréwnosci 3 kapitatéw - naturalnego i spotecz-
nego na rzecz kapitatu ekonomicznego - oferujgc premie tym, ktdrzy
je chronig, i dyskontujgc tych, ktérzy je degradujg.

PODSUMOWANIE

W czasach wielu zmian i permanentnych kryzyséw praktycy, stojac
przed niespotykanymi wecze$niej dylematami i wyzwaniami, powinni
przypomnie¢ sobie stowa W. Churchilla: ,,Nigdy nie pozwdl, aby dobry
kryzys poszedl na marne”. Czesto wigze sie to z podwazeniem utartych
schematéw, przesadow i ustalonych sposobéw dzialania, ale poten-
cjalne korzySci dla trzech kapitaléw oraz przyszlych pokolen sg tego
warte. Powinni$my pamietaé¢, ze jedynie aktualizujemy istniejace
modele ekonomiczne, uwzgledniajac nowy zestaw kluczowych zagro-
zen i strategicznych mozliwoS$ci.

Szezegodlnie globalny kryzys klimatyczny motywuje spoleczenstwa
na calym Swiecie do wspolpracy w zapobieganiu wspoélnym zagrozeniom,
redefinicji celéw gospodarczych w kierunku zwiekszania dobrobytu
oraz regulacji na temat raportowania ukrytych kosztéw (externalities)
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iryzyk. Ostateczny sukces tego globalnego wysitku bedzie mierzony
obiektywnie w stopniach Celsjusza, z silng korelacjg z dobrobytem
iwynikami finansowymi. Ale tylko globalnie skoordynowana oraz spra-
wiedliwa transformacja moze pomaéc unikngé najgorszych scenariuszy.

Istnieje strategiczne uzasadnienie dla zréwnowazonego rozwoju.
Wymaga jednak integracji ze strategia calej organizacji. Spéiki, ktore
nie dostosujg swoich strategii i modeli biznesowych, ryzykujg utrate
spotecznego mandatu do dzialania, Zrédet finansowania, mozliwo$ci
pozyskania utalentowanych pracownikéw, a przede wszystkim klientéw.
Dlatego wazne jest, aby skupia¢ sie na rzeczywistym wdrozeniu zréw-
nowazonych strategii oraz praktyk z wyraznym uzasadnieniem bizne-
sowym dla zréwnowazonego tworzenia wartos$ci.

Zlozona dynamika tworzenia warto$ci przechodzi metamorfoze
paradygmatu, kiedy zmierzamy ku bardziej zré6wnowazonej przysztosci.
Wyzwanie polega na zbudowaniu mostu miedzy wiedzg a dziataniem,
zrOwnowazeniu celé6w ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych,
a jednocze$nie wykorzystaniu mocy rynkéw finansowych do przyspie-
szenia przemiany. Delikatna réwnowaga paradoksu ,,trzech kapitatow”,
rola organéw regulacyjnych, bankéw centralnych, rzadéw i przedsie-
biorstw w priorytetowym traktowaniu ryzyka zwigzanego z klimatem
1 innych czynnikéw ESG, oraz wysScig ku bezemisyjnej gospodarce
pokazuja ztozone oddziatywanie tych sit. Pamietajmy, ze nasza wspélna
odpowiedzialno$¢ i nieztomne przywigzanie do zréwnowazonego roz-
woju ostatecznie napedza naszg podréz w kierunku zréwnowazonej
globalnej gospodarki.
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Rozdziat 13

ZROWNOWAZONE MIASTA
DLA LEPSZEJ PRZYSZLOSCI:
KONCEPCJA, PRAKTYKA | NOWE TRENDY

Dorota Dobija, Giuseppe Grossi

ABSTRAKT

® Koncepcyjnie miasta lub tereny zurbanizowane to otwarte organiza-
cje, oparte na wspoélpracy réznych aktoréw. Jako organizacje miasta
powinny zapewnia¢ warunki jako$ci zycia dla obecnych i przyszitych
pokolen poprzez zréwnowazone wykorzystanie zasobéw, ochrone
$rodowiska i zréwnowazony rozwéj ekonomiczny.

m Wiele miast podejmuje dzialania w zakresie zrOwnowazonego roz-
woju, opracowujgc strategie i plany dziatania.

m Jednym z wazniejszych wyzwan stojacych przed miastami jest zaan-
gazowanie wszystkich interesariuszy, ktére obejmuje m.in.: uwzgled-
nienie w swoich dziataniach gtosu wszystkich zainteresowanych
stron, koncentrowanie sie na tworzeniu warto$ci dla wszystkich inte-
resariuszy oraz zaangazowanie i wlgczenie spotecznosci lokalnych.

® Kolejnym waznym zadaniem miast jest opracowanie systemu moni-
torowania stworzonych strategii i planéw zréwnowazonego rozwoju
oraz zdawanie rozrachunku z wykonanych dziatan, w tym takze
w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

m Aby miasta rozwijaly sie w sposob zréwnowazony, konieczne jest
opracowanie polityk otwartych danych i wspieranie integracji r6znych
istniejacych juz platform danych.

201



DOROTA DOBIJA, GIUSEPPE GROSSI

WPROWADZENIE

Prognozy dokonane przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych (ONZ)
przewiduja, ze do 2050 r. 66% populacji ludnos$ci bedzie mieszkaé¢ na
terenach zurbanizowanych, co niesie ze sobg wyzwania zwigzane z za-
nieczyszczeniem $rodowiska, zageszczeniem, zarzadzaniem odpadami
czy zdrowiem publicznym. Tereny miejskie nie moga by¢ zatem wy-
kluczone z dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Nie jest wiec
niespodzianky, ze w najnowszej wersji globalnej agendy zréwnowazo-
nego rozwoju, Transforming Our World: The 2030 Agenda for Sustain-
able Development, jednym z celéw, ktére maja stymulowaé dziatania
w ciggu najblizszych 15 lat w obszarach o krytycznym znaczeniu dla
ludzkoS$ci i planety, sg zrownowazone miasta i spotecznosci (SDG 11).

W ramach SDG (Sustainable Development Goals) mie$ci sie zato-
zenie, ze same dziatania rzadéw nie pozwolg na osiggniecie celéw SDG,
poniewaz bedzie to wymagalo wspdélnego dziatania rzagdéw, organizacji
sektora publicznego i prywatnego, spoteczenstwa obywatelskiego
i poszczegodlnych obywateli. W istocie agenda SDG wzywa do globalne-
go partnerstwa na wszystkich poziomach pomiedzy wszystkimi kra-
jami i interesariuszami. Wspoéipraca jest niezbedna do osiggniecia
celéw, a taka wspodlpraca obejmuje szerokie spektrum podmiotéw,
takich jak firmy, samorzady lokalne, organy krajowe i miedzynarodowe
oraz organizacje spoleczenstwa obywatelskiego (Acuti, 2020).

MIASTO ZROWNOWAZONE, CZYLI JAKIE?

Koncepcyjnie miasta to organizacje otwarte, angazujace rézne spo-
teczno$ci lub przestrzeh wspétpracy. Czym jest zatem zréwnowazone
miasto? W najprostszych stowach zréwnowazone miasto to takie, ktére
spelnia trzy gtéwne kryteria zréwnowazonego rozwoju: ekonomiczne,
spoteczne i ekologiczne.

W ostatnich latach rozwéj zréwnowazony stat sie jednym z klu-
czowych celéw dla wielu miast na catym §wiecie. W miare jak popula-
cja miejska ro$nie i wplywa na $§rodowisko, coraz wiecej miast zdaje
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sobie sprawe z konieczno$ci stworzenia zréwnowazonych rozwigzan,
ktére pozwolg na zaspokojenie potrzeb obecnych mieszkancéw, nie
niszczac przy tym mozliwo$ci przyszlych pokolen. Koncepcja zréwno-
wazonych miast odnosi sie do wielu aspektéw, takich jak ochrona
Srodowiska, poprawa jako$ci zycia mieszkancoéw, zréwnowazona mo-
bilno$¢, efektywne wykorzystanie zasobéw oraz integracja spoteczna.
Dlatego tez stworzenie zréwnowazonego miasta to wyzwanie, ktére
wymaga kompleksowego podejscia i zaangazowania réznych intere-
sariuszy, w tym mieszkancéw, firm, organizacji pozarzadowych oraz

wladz miejskich.

Przyktady dziatan podejmowanych
w zakresie zréwnowazonego rozwoju

Energia odnawialna: Miasta badajg i inwestujg w opcje energii odna-
wialnej, takie jak energia stoneczna, wiatrowa i geotermalna, aby
zmniejszy¢ swoje uzaleznienie od nieodnawialnych zrédet energii.
Zielone budownictwo: Projekty budynkéw w coraz wiekszym stopniu
uwzgledniajq ekologiczne i zrownowazone praktyki, takie jak wydaj-
nos¢ energetyczna, oszczedzanie wody i stosowanie materiatéw
pochodzgcych z recyklingu.

Inteligentny transport: Rozwdj wydajnych i ekologicznych srodkow
transportu, takich jok samochody elektryczne, rowery i systemy trans-
portu publicznego, pomaga zmniejszy¢ emisje gazdw cieplarnianych
i zattoczenie drog.

Gospodarka w obiegu zamknietym: Miasta zmierzajg w kierunku mo-
delu gospodarki cyrkularnej, w ktérym zasoby sq wykorzystywane
efektywnie, a odpady minimalizowane. Recykling, ponowne uzycie i po-
nowne wykorzystanie materiatow stajq sie coraz bardziej powszechne.
Rolnictwo miejskie: Praktyka uprawy zywnosci w granicach miasta
zyskuje na popularnosci, a inicjatywy rolnictwa miejskiego sg promo-
wane w celu zmniejszenia sladu weglowego zwigzanego z produkcjg

i transportem zywnosci.
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Zaangazowanie spotecznosci: Zrownowazone miasta angazujqg
spofecznos¢ w zréwnowazone praktyki, takie jak wdrazanie programéw
recyklingu opartych na spotecznosci lub tworzenie zielonych prze-
strzeni do wypoczynku i relaksu. Zréwnowazone miasta angazujq sie
w rozwéj narzedzi wspierajgcych mozliwosé zaangazowania wszystkich
interesariuszy, w tym mieszkancéw, i wystuchania ich gtoséw.
Planowanie odpornosci: Miasta opracowujq plany przeciwdziatania
potencjalnym skutkom zmian klimatu, takim jok powodzie, ekstremalne
upaty i kleski zywiotowe, poprzez wbudowanie strategii odpornosci
i adaptacji w swojq infrastrukture i planowanie miejskie.

Zrodto: tekst wygenerowany przez ChatGPT, Prompt: podaj przyktady
dziatan podejmowanych przez miasta w zakresie zréwnowazonego roz-
WOjU.

CZY MIASTO ZROWNOWAZONE
TO MIASTO INTELIGENTNE?

Choc¢ do tej pory nie udato sie uzgodni¢ jednej spéjnej definicji miasta
inteligentnego (smart city), to powszechnie przyjmuje sie, ze miasto
inteligentne to koncepcja miasta, ktére wykorzystuje technologie
informacyjno-komunikacyjne (ICT) w celu poprawy jako$ci zycia
mieszkancow oraz efektywno$ci i zrbwnowazonego zarzadzania mia-
stem. Smart city ma na celu zastosowanie innowacyjnych rozwigzan
technologicznych, takich jak inteligentne systemy transportowe, inte-
ligentne sieci energetyczne czy cyfrowe systemy monitorowania za-
nieczyszczenia powietrza, w celu zwiekszenia wydajno$ci i poprawy
jakosci zycia mieszkancéw. Warto nadmienié¢ takze, ze Unia Europejska
znaczgco wspiera rozwoj miast inteligentnych, przeznaczajac fundusze
na realizacje projektéw w tym zakresie. Zgodnie z pierwotna definicja
zrownowazonego rozwoju miasto mozna natomiast okre$li¢ jako zréw-
nowazone, je§li jego warunki produkcji nie niszcza z czasem warunkow
jego reprodukcji. Miasto zréwnowazone ma zatem na celu zapewnienie
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wysokiej jako$ci zycia dla obecnych i przysziych pokolen poprzez
zrownowazone wykorzystanie zasobow, ochrone srodowiska i zrowno-
wazony rozwdj ekonomiczny.

Latwo wiec zauwazy¢, ze koncepcja miasta inteligentnego nie jest
tozsama z koncepcja miasta zrownowazonego. Cho¢ miasto inteli-
gentne niekoniecznie musi by¢ zréwnowazone, to wiele elementéw
smart city moze przyczynic sie do osiggniecia celé6w miasta zré6wno-
wazonego. Na przyklad, inteligentne systemy transportowe moga
przyczynié sie do zmniejszenia zattoczenia drég i zanieczyszczenia
powietrza, co jest zgodne z celami zréwnowazonego miasta. Dla osigg-
niecia celéw miasta zréwnowazonego konieczne jest jednak réwniez
uwzglednienie innych czynnikéw, takich jak dostep do przestrzeni
publicznych, zielonych obszaréw miejskich, edukacja, a takze zréwnowa-
zone planowanie urbanistyczne i zarzadzanie zasobami naturalnymi.

WYZWANIA STOJACE PRZED MIASTAMI CHCACYMI
ROZWIJAC SIE W SPOSOB ZROWNOWAZONY

Uwzglednienie wszystkich aktoréw w zarzgdzaniv miastem
(collaborative governance)

Uwzglednianie wszystkich aktoréw w zarzadzaniu miastem (collabo-
rative governance) jest niezbedne w miastach zréwnowazonych, po-
niewaz pomaga lagczy¢ réznych interesariuszy, w tym obywateli, przed-
siebiorcéw, organizacje spoleczenstwa obywatelskiego oraz urzednikéw,
aby wspélnie stawié¢ czola wyzwaniom miejskim i stworzy¢ zrownowa-
zone rozwigzania. Wspélne zarzgdzanie zaklada partnerstwo pomiedzy
réznymi podmiotami, ktére wspoétpracujg w celu okreslenia wspdlnych
celéw, opracowania i wdrozenia polityki i programoéw oraz oceny ich
skutecznosci. Takie podej$cie promuje bardziej integracyjny i partycy-
pacyjny proces podejmowania decyzji, co moze prowadzi¢ do bardziej
efektywnych i zréwnowazonych rezultatéw. Na przyktad, taka wspot-
praca moze by¢ wykorzystana do rozwoju zrownowazonych systemow
transportowych, wspierania przedsiebiorczosci spotecznej, podejmo-
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wania decyzji o rozwoju wspélnych przestrzeni miejskich oraz po-
prawy dostepu do podstawowych ustug, takich jak opieka zdrowotna
i edukacja.

Wspéttworzenie wartosci publicznych
(multiple valve co-creation)

Wspodttworzenie wartos$ci publicznej dotyczy tworzenia wartosci dla
wszystkich interesariuszy zaangazowanych w rozwdj miasta, w tym
mieszkancoéw, prywatnych organizacji i sektora publicznego. Jest to
proces wspodlipracy, ktéry obejmuje tworzenie nowych ustug, pro-
duktéw i innowacji, ktére przynosza korzysci dla spoteczenstwa jako
cato$ci. Wspoitworzenie warto$ci publicznej jest niezbedne dla tworze-
nia zrownowazonych miast. Kiedy wszyscy interesariusze biorg udziat
W procesie wspoéltworzenia, prowadzi to do glebszego zrozumienia
wyzwan i mozliwo$ci stojgcych przed miastem. To zrozumienie umoz-
liwia rozw(j innowacyjnych rozwigzan, ktére wykorzystuja mocne
strony kazdej grupy interesariuszy i tworzg warto$é dla wszystkich.
Poprzez wspéitworzenie wartosci zréwnowazone miasta moga réwniez
skuteczniej i kompleksowo podej$é¢ do zlozonych problemoéw, takich
jak zmiany klimatyczne czy nieréwnosci spoleczne. Wspéttworzenie
wartos$ci w zrbwnowazonych miastach wymaga wlgczania i zaangazo-
wania spotecznosci lokalnej.

Witgczenie i zaangazowanie spotecznosci lokalnych
(community inclusion and engagement)

Wigczenie i zaangazowanie spotecznos$ci to kluczowe czynniki w two-
rzeniu zrbwnowazonych miast, poniewaz wnosza one zréznicowane
perspektywy, wiedze i zasoby. Kiedy czlonkowie spotecznosci sa wia-
czani i angazowani w planowanie i rozw@j swoich miast, moga dostar-
czyé cennych informacji na temat unikalnych wyzwan i mozliwo$ci
swoich dzielnic. Moze to prowadzi¢ do bardziej efektywnych i trwatych
rozwigzan, ktére odzwierciedlajg potrzeby i aspiracje spolecznosci.
Wilaczenie i zaangazowanie pomagajg réwniez budowaé¢ wsréd czion-
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koéw spolecznosci zaufanie, wspolprace i spojnosé spoteczng, ktére sg
elementami krytycznymi dla tworzenia zréwnowazonych miast. Gdy
czlonkowie spotecznosci sg aktywnie zaangazowani w procesy decy-
zyjne i wdrozeniowe, istnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze wezmag
na siebie odpowiedzialno§¢ za wyniki i poczuja sie odpowiedzialni za
powodzenie inicjatyw zréwnowazonego miasta. Ponadto wiaczenie
1 zaangazowanie spoleczno$ci moze pomoc w rozwigzaniu problemoéw
zwigzanych z réwnoscig i sprawiedliwos$cig spoteczna.

Przektadanie strategii zrébwnowazonych miast na systemy
pomiaru (translating sustainable city strategies
into performance measurement systems)

Wraz z opracowywaniem zrownowazonej strategii miasta konieczne jest
opracowanie systeméw monitorowania i pomiaru dokonan w tym zakre-
sie. Aby strategia zréwnowazonego miasta obejmowata wszystkie wazne
dla miasta aspekty (spoteczne/ludzkie, srodowiskowe i finansowe) oraz
aby wykraczata poza tradycyjne granice organizacji i uwzgledniata
interesy wszystkich zainteresowanych aktoréw, musi by¢ zaimplemen-
towana i zaakceptowana przez szerokg grupe interesariuszy.

Kluczowe cele dotyczace
zrébwnowazonego rozwoju w San Francisco

e Ustanowienie zréwnowazonego rozwoju jako elementu dobrych
warunkéw do zycia, przystepnych cen i zapewnienia rownosci.

e Zintegrowanie i zinstytucjonalizowanie zrownowazonego rozwoju
w ramach polityk i projektow jako istotny zaséb dla spotecznosci.

e Maksyalizacja dodatkowych korzysci i inspirowanie spotecznego
zaangazowania we wszystkich spotecznosciach.

Zrédto: https://sfolanning.org/project/sustainable-city
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Wyzwaniem jest zatem uzgodnienie celéw strategicznych oraz
pokazanie, ze rézne projekty realizowane w ramach tej strategii moga
prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej nie ma przegranych, a wszystkie roz-
wigzania mogg wplywacé na jako$¢ zycia mieszkancow. Istotne jest tez
umiejetne zmotywowanie i koordynacja dzialah réznych aktoréw
zmierzajacych do wspdélnego rozwigzania kompleksowych probleméw
wymagajacych réznorodnych kompetencji. Wymaga to inwestycji za-
sob6éw finansowych i niefinansowych.

Rozrachunek z dziatan w zakresie budowy
zrébwnowazonych miast (sustainable city accountability)

Zgodnie z Agenda 21 samorzady miast odgrywaja centralng role w pro-
mowaniu zrOwnowazonego rozwoju, poniewaz ich poziom wiadzy jest
najblizej codziennego zycia obywateli. Samorzady powinny by¢ zatem
zobligowane do zdawania rozrachunku z podejmowanych przez miasto
dziatan. Informacje o dzialaniach na rzecz zréwnowazonego rozwoju,
podobnie jak w przypadku innych organizacji, przekazywane sa czesto
w formie sprawozdan o zréwnowazonym rozwoju (sustainability reports),
a kanaty, ktéorymi przekazywane sg te informacje, obejmujg zaréwno
tradycyjne media, jak i nowe media. Zwlaszcza cyfrowe kanaly komu-
nikacji staja sie istotne dla celéw rozrachunku, ze wzgledu na moz-
liwo$¢é uczestnictwa online i zaangazowania wszystkich zaintereso-
wanych stron.

Do najczesciej wykorzystywanych kanatéw komunikacji naleza
strony internetowe samorzgdoéw i/lub zarzadéw miast. Nowym trendem
jest tez wykorzystanie mediéw spotecznosciowych. Przyktady spra-
wozdan dotyczacych aspektéw obejmujacych zréwnowazony rozwdj
miast przygotowanych przez wybrane miasta to:

B New Amsterdam Climate. Climate Report 2022 (Amsterdam)

m 2022 Progress Report (Waszyngton)
m  Sustainability Report 2021 (Dubaj)
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Otwarta polityka danych (open data governance)

Otwarta polityka danych jest kolejnym istotnym wyzwaniem tworzenia
zréwnowazonych miast. Polega ona na udostepnianiu danych doty-
czacych rozwoju miast oraz kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym
rozwojem publicznie i w sposéb dostepny dla réznych interesariuszy,
w tym obywateli, firm oraz organizacji pozarzadowych. Przez udostep-
nienie dostepu do danych mozliwe jest stworzenie bardziej przejrzy-
stego i odpowiedzialnego procesu zarzadzania oraz wsparcie podejmo-
wania decyzji opartych na dowodach w planowaniu i rozwoju miast.

W kontek$cie zrownowazonych miast otwarta polityka danych
moze by¢ wykorzystywana do wsparcia szeregu inicjatyw, takich jak:
(1) monitorowanie $rodowiska, (2) planowanie przestrzenne, (3) zaan-
gazowanie spoteczne, (4) innowacje.

Na przyktad otwarte dane na temat jakoS$ci powietrza i wody, zu-
zycia energii oraz zarzgdzania odpadami mogg pomodc obywatelom
i firmom zrozumieé¢ wplyw ich dziatan na §rodowisko i podejmowaé
odpowiednie decyzje w celu redukcji §ladu weglowego. Otwarte dane
na temat demografii, uzytkowania ziemi oraz transportu moga wspie-
ra¢ planowanie przestrzenne oparte na dowodach, pomagajac w two-
rzeniu bardziej zréwnowazonych i przyjaznych do zycia miast. Otwarte
dane mogg utatwia¢ udziat obywateli w procesie rozwoju miasta,
umozliwiajac spoteczno$ci monitorowanie postepéw i wymuszanie
odpowiedzialno$ci publicznych urzednikéw za inicjatywy zwigzane ze
zrOwnowazonym rozwojem miasta. Otwarte dane moga tez by¢ wyko-
rzystane do stymulowania innowacji i przedsiebiorczos$ci, wspierajac
rozwoj nowych produktéw i ustug, ktére promujg zréwnowazone roz-
wigzania w miastach.

Potaczone platformy danych dla zréwnowazonych miast
(integration of data platforms)

Potgczone platformy danych sag waznym wyzwaniem dla zréwnowazo-
nych miast. Pozwalajg one na integracje réznych systemoéw i interesa-
riuszy, co prowadzi do bardziej skutecznych i holistycznych rozwigzan.
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Dzieki potaczonym platformom dane moga by¢ dzielone i analizowane
miedzy r6znymi sektorami, takimi jak energetyka, transport i zarza-
dzanie odpadami, co pozwala na lepsza koordynacje i podejmowanie
lepszych decyzji. Moze to skutkowaé bardziej efektywnym wykorzy-
staniem zasobéw, zmniejszeniem ilo$ci odpadéw i poprawg ogdlnego
zréwnowazenia. Ponadto potaczone platformy moga utatwi¢ komu-
nikacje i wspélprace miedzy réznymi interesariuszami, w tym miesz-
kanhcami, firmami i samorzadami lokalnymi. Moze to prowadzi¢ do
wspoélnego tworzenia innowacyjnych rozwigzan, ktére sg dostosowane
do konkretnych potrzeb i warto$ci spoteczno$ci. Potgczone platformy
moga réwniez pomoéc miastom w osigganiu ich celéw zréwnowazonego
rozwoju szybciej i bardziej efektywnie. Dzieki dzieleniu sie wiedzg
i zasobami miasta moga unikngé¢ powielania wysitkow i uczy¢ sie na
podstawie sukcesoéw i porazek innych. Moze to prowadzié¢ do bardziej
Swiadomego podejmowania decyzji i bardziej skoordynowanego po-
dej$cia do zréwnowazonego rozwoju.

Budowanie sieci (national and transnational city networks)

Tworzenie sieci miast odgrywa wazng role w promowaniu zrownowazo-
nego rozwoju poprzez zachecanie do wspoétpracy i wymiany wiedzy
miedzy miastami na calym $wiecie. Te sieci umozliwiajg miastom ucze-
nie sie od siebie, dzielenie sie najlepszymi praktykamii wspdlng prace
nad rozwigzywaniem wspélnych wyzwan zwigzanych ze zréwnowazo-
nym rozwojem, takich jak ograniczanie i dostosowywanie sie do zmian
klimatu, energia odnawialna, zrownowazony transport, gospodarka
odpadami i integracja spoteczna.

Miasta moga réwniez wspoéipracowac przy wspoélnych inicjatywach
i projektach, takich jak programy badawczo-rozwojowe, dziatania
w zakresie budowania potencjatu oraz kampanie przeciwko negatyw-
nym skutkom dzialan cztowieka.

Ponadto transnarodowe sieci miast zapewniaja miastom platforme
do zaangazowania sie w dialog z innymi interesariuszami, takimi jak
organizacje miedzynarodowe, organizacje pozarzadowe, biznes i §ro-
dowiska akademickie, i do wptywania na globalne agendy i polityki
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zwigzane ze zrownowazonym rozwojem. Dzialajgc razem, miasta mogg
zwiekszy¢ swoje wplywy i wplyw na scenie globalnej i przyczynié¢ sie
do pozytywnych zmian na rzecz bardziej zréwnowazonej przysztosci.

OKIEM EKSPERTA

Wyzwania zréwnowazonych miast

Irena Pichola - partner, lider zespotu ds. zréwnowazonego
rozwoju w Polsce i Europie Srodkowej, Deloitte

Wyzwania zréwnowazonych miast sq niezwykle ztozone i wymagajg
podejscia z wielu perspektyw - urbanistyki, transportu, ekologii, eko-
nomii czy socjologii. W miastach zrownowazonych konieczne jest
zintegrowanie tych réznych dziedzin w celu stworzenia harmonijnej
i zrownowazonej przestrzeni dla mieszkancéw. Wyzwania takie jok
zapewnienie czystego powietrza, efektywnego transportu, dostepu
do zieleni oraz ograniczenia odpaddw i emisji gazéw cieplarnianych
sq kluczowe dla osiggniecia zréwnowazonego rozwoju miast. Jed-
nakze, aby to osiggngé, potrzebne sq inwestycje, zmiany w sposobie
myslenia, che¢ wspdtpracy i uzyskania konsensusu oraz gotowosé do
podejmowania trudnych decyzji politycznych.

PODSUMOWANIE

Budowa strategii zréwnowazonego rozwoju miasta wymaga czasu, za-
sob6w i zaangazowania réznych grup spolecznych. Dziatania podejmo-
wane w ramach strategii powinny by¢ ukierunkowane na zapewnienie
zréwnowazonego rozwoju miasta, ktory bedzie korzystny dla wszyst-
kich interesariuszy. Aby tak sie stato, konieczne jest stworzenie koali-
cji interesariuszy i zbudowanie platformy, za pomocg ktérej odbywac
sie bedzie dialog, gdzie wszystkie zainteresowane strony beda mogty
sie dzieli¢ swoimi danymi, pomystami, do§wiadczeniami i wiedza.
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Waszyngton DC: https://sustainable.dc.gov/sdc2

Amsterdam: https:/www.amsterdam.nl/en/policy/ambitions/healthy-sustaina-
ble/

Oslo: https://www.klimaoslo.no/wp-content/uploads/sites/88/2018/06/Climate-
-and-Energy-Strategy-2016-English.pdf

Kopenhaga: https://international . kk.dk/sites/default/files/2022-01/Verdensmal
UK WEB_FIN.pdf

Blogi
https://blogs.worldbank.org/sustainablecities
https://theknowledgeexchangeblog.com/tag/sustainable-cities/

Podcasty

Uniwersyteckie rozmowy o zréwnowazonym rozwoju — zréwnowazone miasta,
https://www.youtube.com/watch?v=ps-JORmeS0U

TED 7 principles for building better cities | Peter Calthorpe, https://www.you
tube.com/watch?v=IFjD3NMv6Kw
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MEGATRENDY NA GLOBALNYM
RYNKU PRACY: DEMOGRAFIA,
KAPITAL LUDZKI | MIGRACJE

Izabela Grabowska, Agata Jastrzebowska

ABSTRAKT

5 MEGATRENDOW na globalnym rynku pracy to:

trendy demograficzne - starzenie sie i kurczenie sie populacji;
cyfryzacja — w jaki sposéb automatyzacja wplynie na popyt dotyczacy
umiejetnosci;

zalegloSci w uczeniu sie przez cale zycie, tzn. przekwalifikowywanie
sie przez cate doroste zycie;

globalizacja i migracje — rutynowe miejsca pracy o niskich kwali-
fikacjach sa przenoszone do krajéw o nizszych kosztach pracy, ale
takze przenoszone sg umiejetnosci z miejsc pochodzenia poprzez
migracje pracownikow;

»zielenienie” gospodarki wraz z pojawieniem sie nowych ,,zielonych
miejsc pracy”’.

WPROWADZENIE

Szybko starzejgce sie i kurczgce sie spoleczenstwa Unii Europejskiej

(UE), spowolnienie wzrostu gospodarczego, kryzys inflacyjny, zmie-

niajacy sie poziom wyksztalcenia, bezrefleksyjna realizacja programéw
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uczenia sie przez cate zycie, nagly naptyw migrantéw o réznych kom-
petencjach i umiejetno$ciach z Ukrainy w wyniku eskalacji agresji ze
strony Rosji ozywity kluczowe pytania o trwato$é i odpornos¢ gospo-
darki UE w odniesieniu do jej kapitatu ludzkiego. Konkurencyjnos$é
UE, w tym Polski, zalezy od zdolno$ci do skutecznego dostosowywania
kapitatu ludzkiego do zmian technologicznych, Srodowiskowych i demo-
graficznych, towarzyszacych globalizacji, oraz od tagodzenia skutkéw
starzenia sie nie tylko demograficznego, ale takze starzenia sie kwali-
fikacji i umiejetnos$ci na rynku pracy (economic skills obsolescence za
CEDEFOF"). Jedli UE, w tym Polska, maja to zrobi¢, musza spowodowac,
ze, po pierwsze — niedobory umiejetnosci i kompetencji nie zahamujag
wzrostu gospodarczego; po drugie — jednostki bedg wyposazone w umie-
jetnos$ci umozliwiajace dostosowanie sie do przysztych zmian i unika-
nie ryzyka utraty pracy (Hogarth, 2019), a osoby otwarte bedg miaty
mozliwo$¢ skorzystac ze wsparcia sztucznej inteligencji (AI) zwieksza-
jacej produktywno$é; oraz po trzecie — zaistnieje uczciwe i godne mie-
dzynarodowe uznawanie kwalifikacji i umiejetno$ci migrantéw oraz
fair przeptywy migracyjne.

Kwestia niedoboréw wykwalifikowanych pracownikéw poja-
wia sie w przestrzeni publicznej za kazdym razem, gdy brakuje rak
do pracy w danym sektorze. Jest to szczegdlnie widoczne w sektorze
zdrowia, zwlaszcza po pandemii Covid-19, w budownictwie oraz w sek-
torach, w ktérych kwalifikacje inzynierskie i informatyczne sg pilnie
poszukiwane.

Niedobér kwalifikacji, umiejetno$ci i kompetencji oznacza zaré6wno
luki w kwalifikacjach i umiejetnosciach, jak i niedobér sily roboczej,
czyli niedopasowanie popytu na prace do jej podazy, co prowadzi do
trudno$ci w rekrutacji. Moze to wynikaé¢ z podstawowego braku pra-
cownikéw (kiedy stopa bezrobocia jest bardzo niska), geograficznej
nieréwnowagi podazy (ludzie wykwalifikowani sg na rynku pracy, ale
sg trudno dostepni) lub niedoboru odpowiednio wykwalifikowanych oséb
(por. Zekaria i Chitchyan, 2019).

1 http://www.CEDEFOP.europa.eu/EN/Files/9023_en.pdf (dostep: 2.05.2023).
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MEGATRENDY NA GLOBALNYM RYNKU PRACY

Mozna wyrézni¢ kilka kluczowych megatrendéw wplywajacych na
rynek pracy i niedobory pracy (por. Hogarth, 2019; Brunello i Wruuck,
2021): (1) trendy demograficzne (starzenie sie i kurczenie sie populacji);
(2) cyfryzacja, automatyzacja pracy (wplyw automatyzacji na popyt na
umiejetnosci) oraz intensyfikacja pracy; (3) zaleglo$ci w uczeniu sie
przez cale zycie (przekwalifikowywanie sie przez cate doroste zycie);
(4) globalizacja (w ramach ktérej rutynowe miejsca pracy o niskich kwa-
lifikacjach sa przenoszone do krajéw o nizszych kosztach pracy, ale
takze umiejetno$ci sg przenoszone z miejsc pochodzenia poprzez mi-
gracje pracownikéw); (5) ,,zazielenienie gospodarki” (wraz z pojawie-
niem sie nowych ,,zielonych miejsc pracy”).

Rysunek 1. Pie¢ megatrendéw na globalnym rynku pracy

Demografia:
starzenie

i kurczenie sie

populacji

,Zazielenienie
gospodarki”:
transformacja
energetyczna, nowe
miejsca pracy, zielone
kompetencje

Automatyzacja
i cyfryzacja oraz
intensyfikacja
pracy

5 MEGATRENDOW
na globalnym
rynku pracy

Globalizacja

i migracje:
Zalegtosci przenoszenie miejsc
W uczeniu sie pracy do tanszych

lokalizacji i globalne
rekrutacje pracownikéw
wykwalifikowanych

przez cate
zycie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Po pierwsze, niedobory wykwalifikowanych pracownikéw sg wpi-
sane w metabolizm demograficzny (procesy starzenia sie i wchodzenie
milodych na rynek pracy). Starzenie sie spoleczenstwa jest nieuniknio-
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na zmiang strukturalng w strukturze wiekowej spoteczenstwa zaré6wno
wysylajacego, jak i przyjmujacego, i spowoduje diugoterminowy spa-
dek liczby ludnosci w wieku produkcyjnym w UE (Potancokova i in.,
2021). Mniejsza populacja w wieku produkcyjnym nie musi jednak
koniecznie przektada¢ sie na proporcjonalny spadek sity roboczej, przy
zalozeniu, ze wzro$nie udzial kobiet i 0séb starszych w sile roboczej (Lutz
iin., 2021). Badania pokazuja réwniez, ze aktywizacja lokalnej sily ro-
boczej moze ustabilizowaé¢ wskazniki zalezno$ci sily roboczej (1j. stosu-
nek ludno$ci nieaktywnej do aktywnej) oraz ze postepujgca ekspansja
edukacyjna moze zwiekszy¢ produktywno$é przysziej sity roboczej
(Marois iin., 2020). Chociaz praca migrantéw jest czesto przedstawiana
jako rozwigzanie przeciwdzialajgce spadkowi sity roboczej w UE, symu-
lacje demograficzne pokazujg, ze mimo iz zwiekszona imigracja moze
zwiekszy¢ wielko$¢ sily roboczej, jej skutek w realistycznych scena-
riuszach jest stosunkowo niewielki i moze prowadzi¢ do wzrostu popu-
lacji zaleznej. Dzieje sie tak dlatego, ze a) imigranci przyprowadzajg
osoby pozostajgce na utrzymaniu oraz b) nie wszyscy imigranci doig-
czaja do sity roboczej. R6znica we wskaznikach aktywnosci zawodowej
miedzy nimi a osobami urodzonymi w danym kraju zmniejsza sie stop-
niowo wraz z dluzszym okresem pobytu mezczyzn, ale w przypadku
kobiet réznica ta nie ma tendencji do zmniejszania sie, a imigrantki
pozostaja mniej zintegrowane z rynkiem pracy niz ich rodowite odpo-
wiedniczki. W konsekwencji bez lepszej integracji sity roboczej imigra-
cja ma ograniczony wplyw na stabilizacje wskaznikéw zaleznoS$ci silty
roboczej (Marois i in., 2020). Te wyniki empiryczne podkreslajg role me-
tabolizmu demograficznego, pojecia jako$ciowej zmiany przysziych
populacji poprzez rotacje kohort wiekowych (Lutziin., 2013). Metody
projekcji demograficznej moga modelowaé takie zmiany i pomoéc oce-
nia¢ dynamike zmian ilo§ciowych i jako$ciowych przysziej podazy pracy,
tj. wyksztatcenia czy urodzenia ludnos$ci. Trendy kohortowe w zakresie
uczestnictwa w sile roboczej mozna réwniez prognozowaé w przysztosci,
uwzgledniajgc na przykiad fakt, ze mtodsze kobiety wchodzg na rynek
pracy w wiekszym stopniu niz pokolenia ich matek (zob. np. Loichin-
ger, 2015). Wyniki badan sugerujg, ze przyszla sila robocza, a takze
osoby starsze beda mialy wyzsze osiagniecia edukacyjne, wieksze

220



Megatrendy na globalnym rynku pracy: demografia, kapitat ludzki i migracje

doswiadczenie w zakresie uczestnictwa w rynku pracy oraz bedg mniej
jednorodne pod wzgledem statusu urodzenia i miejsca pochodzenia.
Migracja zarobkowa jest tylko jednym z wielu narzedzi stuzacych do
radzenia sobie z trendami demograficznymi i niedoborami silty robo-
czej. Inne obejmujg podnoszenie plac, oferowanie szkolen, poprawe
warunkow pracy, poprawe dopasowania i retencji, automatyzacje zadan,
offshoring, a nawet zamykanie linii produkcyjnych lub ustugowych.
Wybor narzedzi do zastosowania jest po cze$ci wyborem politycznym
(zob. takze Ekonomia kryzyséw, red. A. Noga, w przygotowaniu).

Po drugie, nie ma zgody co do wpltywu cyfryzacji/automatyzacji
na liczbe miejsc pracy. Niektére badania sugeruja, ze na przyktad ro-
boty spowoduja utrate miejsc pracy netto, zwltaszcza w przypadku
pracownikéw o niskich kwalifikacjach. Inne badania pokazujg jed-
nak, ze ogélny wplyw zmian technologicznych na poziom zatrudnienia
jest nadal pozytywny. Praca wspomagana przez sztuczng inteligencje
(AI, Artificial Intelligence) i automatyzacja pracy to procesy zmieniajgce
reguly gry, zar6wno w zakresie wewnetrznego wykorzystania umiejet-
no$ci w UE, jak i naptywu umiejetnosci z zewnatrz. Praca wspomagana
sztuczng inteligencja i automatyzacja pracy to moc obliczeniowa, ulep-
szone czujniki, duze zbiory danych (big data), wykorzystanie algoryt-
moéw (sztuczna inteligencja), technologie wyj$ciowe, takie jak drukarki
3D, roboty i,,coboty” — roboty wspolipracujgce, ktoére pracuja z ludzmi,
ale takze interaktywne platformy online, ktére dziatajg jako posrednicy
miedzy dostawcami pracy a osobami chetnymi do jej wykonania (Kre-
meriin., 2021). Obecnie obserwujemy dwa réwnolegle dyskursy doty-
czace przysziosci pracy: (1) automatyzacje pracy prowadzgca do zasta-
pienia ludzi oraz (2) kobotyzacje, skupiajgca sie na $cistej wspoéipracy
z r6znymi technologiami wspomagajacymi w ogdle i sztuczng inteligen-
cja. Kobotyzacja to nowy, ale niedostatecznie zbadany temat, ktéry ma
ogromne znaczenie zaréwno dla badan nad zarzadzaniem, jak i nad in-
terakcjami czlowiek-maszyna. Ludzie musza dzieli¢ swoje miejsca pracy
z robotami i algorytmami. Pod ich wplywem zmieni sie wiele zawodéw
— podobnie jak zapotrzebowanie na umiejetnosci (Kremer i in., 2021).
W literaturze stawia sie hipoteze (Sowaiin., 2021), ze rozwigzania wspo-
magane sztuczna inteligencja zwiekszaja produktywnosé i umiejetnosci,
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szczegbdlnie w zadaniach menedzerskich, zwlaszcza poprzez praktyki
wspoélpracy, wynikajgce z zastosowan wirtualnych asystentéw opartych
na Al, wdrazanych w pracy opartej na wiedzy.

Po trzecie, w catej UE istniejg dowody na powszechne niedopa-
sowanie umiejetnosci, w przypadku ktéorych ludzie zgtaszaja, ze maja
niewystarczajace lub zbyt wysokie kwalifikacje w stosunku do swojej
obecnej pracy (por. Brunello i Wruuck, 2021). Odbywalo sie to w kon-
teks$cie znacznych inwestycji panstw cztonkowskich UE w ksztalcenie
i szkolenie w ostatnich latach. Wiele oséb ma stosunkowo niski poziom
bieglo$ci w zakresie czytania, pisania i liczenia (OECD, PTIAAC). Sa to
podstawowe umiejetnosci wymagane do wejscia i utrzymania pozycji
na rynku pracy. Osoby o stabo rozwinietych umiejetno$ciach sg praw-
dopodobnie narazone na stosunkowo wysokie ryzyko utraty pracy.
W przysztosci ludzie bedg w coraz wiekszym stopniu polegaé¢ na prze-
kwalifikowywaniu sie i podnoszeniu kwalifikacji przez cale doroste
zycie, aby méc dostosowaé sie do zmieniajacych sie rynkéw pracy. Aby
sprosta¢ wymaganiom, systemy ksztatcenia i szkolenia zawodowego
(VET, Vocational, Education and Training) beda musialy zosta¢ ulepszo-
ne (Hogarth, 2019). Z drugiej strony od pracownikéw bedzie wymagalto
sie cigglej gotowosci i motywacji do podnoszenia ich kompetencji,
szczegoblnie tych miekkich, spotecznych, ktére warunkuja lepsze dopa-
sowywanie sie do pracy, a takze przeksztalcanie pracy (job crafting).
Umiejetnosci sg silnie skorelowane z poziomem wyksztatcenia, ale zwyk-
le osiggaja szczyt w wieku $rednim, a nastepnie maja tendencje do
zmniejszania sie. Ma to kluczowe znaczenie przy rozwazaniu poten-
cjalu podnoszenia kwalifikacji istniejgcej sily roboczej w §rednim
wieku, ktéra pochodzi z rocznikéw boomoéw demograficznych lat 70.
1 80. XX wieku. Funkcjonalne umiejetno$ci czytania i pisania, wyrazone
jako zdolno$é¢ do przetwarzania informacji (umiejetno$ci kognitywne,
mind skills), sg szczegbdlnie wazne na obecnych rynkach pracy, ponie-
waz populacje o wyzszym poziomie tych umiejetno$ci moga by¢ bar-
dziej elastyczne w dostosowywaniu sie do stale zmieniajacych sie
wymagan rynku pracy. Wyjscie poza formalng edukacje ma kluczowe
znaczenie w tym wzgledzie, poniewaz istniejgca literatura pokazuje, ze
zwigzek miedzy wyksztalceniem a umiejetno$ciami czytania i pisania
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nie zawsze jest prosty (Lutziin., 2021) oraz ze umiejetno$ci sg gtéwnym
wyznacznikiem zaré6wno indywidualnego sukcesu na rynku pracy, jak
i dobrobytu catej gospodarki. Uwzglednienie dziedzin umiejetnosci
nabytych poza procesem edukacji pomoze zatem zajaé sie potencjal-
nym marnotrawstwem moézgéw pracownikéw migrujacych (Grabowska
iJastrzebowska, 2022), poniewaz kapitat ludzki nabyty w kraju pochodze-
nia przez edukacje moze nie by¢ réwnowazny z kapitalem w gospo-
darce docelowej?.

Po czwarte, uznajemy, ze migracja zarobkowa jest jednym ze spo-
sobéw rozwigzania problemu niedoboru wykwalifikowanej sity robo-
czej. Aby przyciggna¢ wykwalifikowanych pracownikéw z zewnatrz
w réznych sektorach, UE opracowata programy mobilno$ci (Hooper,
2021). Migracja zarobkowa moze jednak mie¢ negatywne reperkusje
dla krajéw pochodzenia ze wzgledu na drenaz umiejetnosci. Kluczo-
wym wyzwaniem jest zatem opracowanie sprawiedliwych systeméw
migracji wykwalifikowanej sily roboczej, ktére dziatajg na korzys$é
migranta, kraju pochodzenia i kraju docelowego, ale takze pracodawcy.

W tym konteks$cie Partnerstwo na rzecz Mobilno$ci Umiejetnosci
UE (SMP) jest stosunkowo nowg koncepcja, z ktérg powigzane sg SMP
— Partnerstwa Talentéw (TP) i Globalne Partnerstwa na rzecz Umie-
jetnosci (GSP) (European Migration Network, 2021). Wszystkie te
partnerstwa maja wspdlne podstawowe cele: rozwdj umiejetnosci,
mobilno$é¢ i wzajemne korzy$ci dla krajéw docelowych i pochodzenia.
Pojawity sie r6zne modele wspierajace rozwdj umiejetnosci w krajach
pochodzenia i zapewniajgce migrantom umiejetnos$ci, ktérych potrze-
buja pracodawcy w kraju i za granicg (ICMPD, 2021). Na poziomie UE
juzw 2011 r. w globalnym podej$ciu do migracji i mobilnosci (GAIVIM)
polozono nacisk na znaczenie wymiaru umiejetno$ci w inicjatywach
dotyczacych migracji i mobilnoS$ci oraz zaproponowano wigczenie

W Centrum Badan nad Zmiang Spoleczng i Mobilno$cig ALK (0 akronimie CRASH)
stworzyliSmy portal diagnostyczny z informacjg zwrotna Moja Migracja (Www.
mojamigracja.org) w trzech wersjach jezykowych: polskiej, angielskiej i ukrainskiej,
ktéry ma pomagaé zaréwno obecnym i przyszlym pracownikom, pracodawcom,
jakiinstytucjom (np. urzedom pracy, agencjom zatrudnienia, firmom rekrutacyj-
nym, dzialom HR firm) zdiagnozowac¢ zasoby cziowieka i tym samym efektywniej
dopasowa¢ czlowieka do pracy.
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wszystkich aspektéw migracji i mobilnosci obywateli panstw trzecich.
UE utatwia i finansuje szereg programoéw i projektéw SMP oraz po-
dobnych programoéw i projektéw, w tym projekty pilotazowe w ramach
instrumentu partnerstwa w zakresie migracji (Mobility Partnership
Facility). W 2020 r. w Nowym Pakcie o Migracji i Azylu podkres§lono
znaczenie tworzenia nowych legalnych $ciezek w konteks§cie migracji
zarobkowej, dopasowywania umiejetno$ci i rozwigzywania problemow
zwigzanych z niedoborami sity roboczej. Podobnie globalne partner-
stwo na rzecz umiejetnos$ci (GSP) opiera sie na dwustronnej umowie
dotyczacej migracji zarobkowej miedzy krajem pochodzenia a krajem
docelowym miedzy réwnorzednymi partnerami, przy czym ten ostatni
zapewnia technologie i fundusze na szkolenie wymaganych umiejet-
noéci u potencjalnych migrantéw zarobkowych. Wdrazanie r6znych
programow i projektéw podobnych do SMP jest wazng lekcja, z ktorej
mozna wyciagnaé wnioski w konteks$cie rozwazania w przyszltoSci
rozwigzan na wiekszg skale. Sg ,,poczwérng wygrang” (osoba fizyczna,
pracodawca, kraj docelowy i kraj pochodzenia). Jak dotad najbardziej
udane inicjatywy to te, ktére mogly polega¢ na dobrze uzasadnionym
wsparciu politycznym i administracyjnym przed rozpoczeciem projektu
(ICMPD, 2020). Wszystkie mialy ograniczony wplyw, zarowno pod wzgle-
dem liczby zaangazowanych uczestnikéw, jak i pod wzgledem skali.
Wszystkie te zmiany czesto cierpiag z powodu skutkéw raczej krétkoter-
minowej wizji politycznej i planowania oraz czesto nie przynosza po-
zgdanych rezultatéw z powodu braku koordynacji i wspétpracy miedzy
krajami oraz miedzy réznymi zainteresowanymi stronami w poszczego6l-
nych krajach, a takze z powodu braku zdolno$ci do tego (ICMPD, 2022).
Modele wspélipracy czesto nie odzwierciedlajg potrzeb pracodawcéw, ale
koncentruja sie przede wszystkim na stosunkach miedzypahstwowych.
Ponadto pracodawcy, ktérzy zwykle reaguja na pilne potrzeby, napoty-
kaja trudnosci zwigzane z czesto ztozonymi i ucigzliwymi procedurami
formalnego uznawania kwalifikacji uzyskanych za granicg. W odpo-
wiedzi firmy dziatajgce ponadnarodowo rozpoczely programy szkole-
niowe w placéwkach firmowych zgodnie ze standardami szkoleniowymi
obowigzujgcymi w ich krajach macierzystych (ICMPD, 2023). Wreszcie
kwestie oceny i uznawania zagranicznych referencji lub zréwnowazo-
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nego finansowania réwniez okazuja sie specyficznym problemem
operacyjnym (CDGQG, 2022). Zwiekszenie skali mozna poprawi¢, jesli
odpowiednie legalne kanaty migracji zostang zaprojektowane i wykorzy-
stane w sposéb odpowiadajacy potrzebom pracodawcéw (I0M, 2020).
Jednocze$nie moga stanowié¢ uzyteczny sposéb testowania nowych
podej$¢ do przyciggania i rekrutacji pracownikéw z krajow trzecich.

OKIEM EKSPERTA

Unijna pula talentéw

Komisja Europejska, EU Labour Mobility Practitioners’
Network Focus Session, The New EU Talent Pool Initiative:
Consultation with Members, 26 maja 2023

Unijna pula talentéw (EU Talent Pool Program) bedzie w szczegélnosci
wspieraé uczestniczgce panstwa cztonkowskie w stawianiu czota
wyzwaniom zwigzanym z miedzynarodowq rekrutacjg. Powinno to
by¢ pierwszym ogdlnounijnym narzedziem majgcym na celu utatwie-
nie miedzynarodowej rekrutacji i zapewnienie wykwalifikowanym
obywatelom panstw trzecich mozliwosci pracy w sektorach uznanych
za strategiczne na poziomie UE, zwtaszcza poprzez utatwianie dopaso-
wywania wolnych miejsc pracy w UE do wykwalifikowanych pracow-
nikow z krajow trzecich, spoza UE. Bedzie to wymagato przejrzystosci
umiejetnosci i kwalifikacji z krajéw trzecich oraz fatwej sciezki do uzna-
wania kwalifikacji zawodowych w razie potrzeby. Bedzie to zatem
miato bezposrednie znaczenie dla realizacji inicjatywy zaplanowane;j
w programie prac Komisji na 2023 r. w sprawie uznawania kwalifikagji
obywateli panstw trzecich.

Po piate, zielona gospodarka wymaga odpowiednich kwalifikacji
i umiejetnosci. Zielona gospodarka tgczy w sobie wszystkie powyzsze
megatrendy na rynku pracy. Kluczowe staja sie tu nowe, ,,zielone”
kwalifikacje i umiejetnos$ci (green skills), ktére powinny by¢ efektem
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programoOw uczenia sie przez cale zycie, powigzane ze zdobywaniem
nowych umiejetno$ci oraz przekwalifikowaniem sie. To takze element
programéw VET, czyli szkét zawodowych, systeméw edukacji i progra-
moéw szkoleniowych, w ktére zielone kwalifikacje powinny by¢ regular-
nie wpisywane. Zielona gospodarka jest rowniez powigzana ze sztuczng
inteligencja i automatyzacja pracy, zwlaszcza przy wykorzystywaniu
najnowszych technologii wytwarzajacych zielong energig, produkowa-
niem ,,zielonej zywnos$ci”. Zielenienie gospodarki, a co za tym idzie zycia
spolecznego, wymaga rowniez, w sytuacjach starzenia sie spoteczenstw,
utrwalonych wéréd senioréw zachowan, przyzwyczajen energetycz-
nych i zywieniowych, ciggtej ,,zielonej edukacji”, przez cate zycie.

PODSUMOWANIE

W niniejszym rozdziale wskazujemy na pie¢ kluczowych megatrendéw
na globalnym rynku pracy, gczacych wyzwania demograficzne z moz-
liwo$ciami kapitatu ludzkiego i migracji. Nalezg do nich:

starzejace sie i kurczace populacje;

2. rozwdj cyfryzacji i automatyzacji i ich wplyw na popyt umie-
jetnosci;

3. opOznienia, bezrefleksyjno$é lub opér w uczeniu sie przez cate
zycie;
globalizacja i zwigzane z nig migracje;

5. rozwdjiznaczenie, jakie zyskuja zielone miejsca pracy i zielone
umiejetnosci.

Podsumowujac, z powyzszej analizy megatrendéw na globalnym
rynku pracy wynikaja ponizsze dylematy, wyzwania i rekomendacje.
Zostaly one przez nas podzielone na trzy perspektywy: spoleczno-
-ekonomiczng (makro), organizacyjna (meso) oraz indywidualng (mikro).

Z perspektywy makro szybko starzejace sie i kurczgce sie demogra-
ficznie spoteczenstwa UE bedg coraz mocniej odczuwaty luki kompe-
tencyjne, niedobory rak do pracy, jezeli nie wprowadzg z jednej strony
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rozwigzan powigzanych z rodzimymi zasobami pracy przez aktywizacje
kobiet i dluzszg aktywnos$¢é senioréw, a z drugiej strony przemyslanej re-
krutacji pracownikéw migranckich, szczegélnie tych wykwalifikowanych.

Z perspektywy meso naplyw pracownikéw z zagranicy bedzie dla
organizacji okazja do zdobycia nowych rozwigzan i kompetencji. Firmy
zamkniete na te ruchy beda pozbawione znacznych zasobéw i kapitatow
ludzkich. Warto o tym pomy$le¢ w kontekS$cie tworzenia bilanséw czy
zestawien dotyczacych rentownosci. Podobnie problematyczny moze
by¢ opér zwigzany z Al, automatyzacja, kobotyzacja czy ekologia.
Zmiana warunkéw i wymagan pracy wydaje sie nieuniknionym warun-
kiem sukcesu biznesowego.

Z perspektywy mikro, w kontek$cie powyzszych wyzwan, najbar-
dziej konkurencyjne na rynku pracy beda osoby majgce umiejetnosci
miekKie, tj. kognitywne, osobiste i spoteczne. Posiadanie tych umiejet-
no$ci, w literaturze nazywanych kompetencjami transferowalnymi,
umozliwi szybkie i elastyczne dopasowywanie sie do coraz szybciej
zmieniajgcego sie rynku pracy. Treningi rozwoju osobistego, potgczone
z refleksyjnym planowaniem §$ciezki kariery, przyniosg wieksze mozli-
woSsci zatrudnieniowe na rynku pracy.

Informacje zawarte w niniejszym rozdziale pochodza z wygranego przez ALK
grantu badawczego Horizon Europe o akronimie Link4Skills, ktéry byt przy-
gotowywany w globalnym konsorcjum naukowym liderowanym przez ALK
(PI prof. Izabela Grabowska).
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Rozdziat 15

OCHRONA PRAW CZLOWIEKA

W CZASACH ZAGROZEN | KRYZYSOW
— PERSPEKTYWA EUROPEJSKA

| KONTEKST GLOBALNY

Patrycja Dgbrowska-Ktosinska, Anna Pudto-Jaremek

ABSTRAKT

Jaka bedzie przyszto$¢ praw cztowieka wobec rozwoju nowych tech-
nologii, sztucznej inteligencji i kryzysu globalnego ocieplenia? Czy
zakres podmiotowy i przedmiotowy norm prawnych ulegnie zmianie
poprzez przyznanie praw lasom deszczowym w Amazonii?

Obecny postep cyfrowy, kryzysy i nieznane ryzyko prowadzg do wy-
zwan, a zarazem mozliwosci, przed ktérymi stajg prawa czlowieka.
Dwa zagadnienia — unowocze$nienie systeméw normatywnych i in-
stytucjonalnych miedzynarodowej ochrony praw cztowieka oraz
zwiekszenie skuteczno$ci norm prawnych bedacych podstawa tej
ochrony, szczegblnie podmiotéw wykluczanych — bedg centralnymi
kwestiami ksztaltujgcymi trendy w omawianym obszarze.
Warunkiem zwiekszania skutecznos$ci ochrony praw cziowieka jest
aktywny wspo6tudziat w stosowaniu norm prawnych wszystkich zain-
teresowanych: instytucji miedzynarodowych i niezaleznych organéw
krajowych; mobilizacja podmiotéw spoteczehstwa obywatelskiego;
i wzajemne uczenie sie, oparte na deliberatywnych metodach demo-
kracji i zasadach panstwa prawa.
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WPROWADZENIE

Termin ,,prawa czltowieka” (dalej ,,PC”) jest uzywany do okre$lenia
szerokiego spektrum praw, od prawa do zycia do prawa do tozsamos$ci
kulturowej. Prawa te moga by¢ sklasyfikowane na rézne sposoby. Na
poziomie miedzynarodowym mozna wskazaé na tradycyjne rozréznie-
nie miedzy prawami obywatelskimi i politycznymi z jednej strony,
a prawami gospodarczymi, spolecznymi i kulturalnymi z drugiej.

Prawa czlowieka to powszechne moralne prawa o charakterze
podstawowym, ktére przynaleza kazdej jednostce (sa przyrodzone)
w jej kontaktach z panstwem, niezaleznie od miejsca zamieszkania,
narodowo$ci, plci, orientacji seksualnej czy tozsamosci. Podstawowy
charakter tych praw oznacza, ze nie trzeba ich uzasadniaé¢, powotujac
sie na jakiekolwiek inne prawa. Prawa te sg tez niezbywalne, co oznacza,
ze jednostki nie wolno pozbawié¢ tych praw oraz ze jednostka nie moze
sama dobrowolnie odstgpi¢ tych praw panstwu (Osiatynski, 2018).
Kluczowe funkcje PC to: po pierwsze — ochrona wolno$ci jednostki
przed jej naruszeniem przez panstwo, po drugie — koniecznos§¢ stworze-
nia przez panstwo mozliwo§ci realizacji praw jednostki, oraz po trzecie
— ochrona przez panstwo praw i wolnosci jednostki przed ich narusze-
niami przez inne osoby (Osiatynski, 2018). Z realizacja drugiej funkcji
PC zwigzane sg prawa proceduralne, ktére zobowigzujg panstwo do
utworzenia systemu instytucji i procedur oraz korzystania z nich w sto-
sunkach z obywatelami.

Zasadniczo PC odnoszg sie do stosunkéw miedzy jednostka i pan-
stwem, jego organami i funkcjonariuszami. PC sg postrzegane jako
warunek wstepny godnej egzystencji czlowieka oraz jako przewodnik
i kamien milowy dla prawodawstwa.

Geneza idei PC wywodzi sie z wielu kultur i filozofii, ktére ksztaito-
waly sie na przestrzeni wiekéw, stad okres ich krystalizacji jest trudny
do wskazania. Przyktadowo Fitzpatrick proponuje tréjfazowy proces
ich powstania. Pierwsza faza to konceptualizacja ochrony PC, ktéra miata
miejsce poczawszy od XVIII wieku poprzez wiek XIX. Druga faza to ich
operacjonalizacja, ktora nastgpita do I potowy XX wieku, by w II jego
potowie przybraé¢ forme konsolidacji, ktéra stanowi trzecig faze rozwoju
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PC (opracowanie zbioru wigzgcych aktéow prawnych zawierajgcych zbiér
praw czlowieka, powstanie organizacji miedzynarodowych, ktérych
zadaniem jest ochrona tych praw, a wreszcie inauguracja okresu inter-
wencji humanitarnych oraz wyartykulowanie odpowiedzialno$ci spo-
leczno$ci miedzynarodowej za ochrone oséb wrazliwych). Te trzy fazy
definiujg obecne postrzeganie PC, ktére przez niektérych badaczy jest
okres$lane jako ,,era praw czlowieka”.

Jak wynika z powyzszego, ochrona PC nie jest statyczna, ale dyna-
miczna. PC powstaja w odpowiedzi na dynamiczne zmiany zachodzace
wérod spoteczenstwa, co tylko potwierdza teze reprezentowang m.in.
przez Fitzpatricka, ze PC to wypracowane koncepcyjnie, instytucjonal-
nie i normatywnie wyzwania, ktére wynikaja z rozwoju spotecznego,
politycznego i gospodarczego oraz ekologicznego (Fitzpatrick, 2022).

Obecny rozwéj technologii: superinteligencja czy ,,ulepszanie czlo-
wieka” prowadza do kolejnych wyzwan, a zarazem mozliwoS$ci, przed
ktérymi stajg prawa cztowieka (Risse, 2019; 2021; Dawes, 2020). To
z kolei determinuje szereg pytan i watpliwosci, z ktérymi dotychczas
nauka dotyczgca PC nie miala do czynienia. Te pytania to: jaka bedzie
przyszlo$é praw czlowieka? Jaki bedzie zaréwno zakres podmiotowy,
jak i przedmiotowy tych praw? Czy podmiotem bedzie tylko cziowiek,
amoze takze Natura, lasy tropikalne, zwierzeta albo czlowiek — maszyna?
Obecny rozwéj technologii sprawit, ze badacze proponuja przyjecie
kolejnej generacji praw czlowieka, ktéra obejmowataby np. prawo do
réwnego dostepu do przestrzeni komputerowej i cyfrowej, prawo do cyfro-
wego samostanowienia czy transparentnego wykorzystywania sztucznej
inteligencji i algorytmoéw.

STANDARD OCHRONY PRAW CZtOWIEKA W

Po II wojnie $wiatowe]j prawa cztowieka zostaty uznane za obowigzujgca
warto$é (przynajmniej deklaratywnie) w catej spotecznos$ci miedzyna-
rodowej. Taki charakter praw czlowieka przyczynit sie do wyznaczenia
kierunku ewolucji systemow politycznych i prawa miedzynarodowego.
Kluczowy wplyw na takie postrzeganie PC miato uchwalenie 10 grudnia
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1948 r. przez Zgromadzenie Ogbélne ONZ rezolucji pt. Deklaracja Praw
Czlowieka, ktore przyczynito sie do powstania zaréwno systemu po-
wszechnego (uniwersalnego, czyli ONZ), jak i regionalnych norma-
tywnych systemoéw ochrony praw cztowieka (Rada Europy, Unia Afry-
kanska, Organizacja Panstw Amerykanskich czy Unia Europejska),
opartych na stosownych traktatach i mechanizmach nadzoru (odpowied-
nie komitety i trybunaty).

Miedzynarodowy system ochrony praw cztowieka (dalej ,,MOPC”)
jest zatem rozwijany od lat 50. i 60. ubiegtego stulecia w ramach glo-
balnych i regionalnych organizacji miedzynarodowych i ratyfikowa-
nych przez panstwa-strony traktatéw. Trzon systemu powszechnego
tworzg: Powszechna Deklaracja Praw Czlowieka (1948), Miedzynarodo-
wy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych (1966) i Miedzynarodowy
Pakt Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych (1966) wraz
z protokotami fakultatywnymi i szeregiem szczegélnych konwencji
miedzynarodowych. Moc wigzgca i zakres terytorialny stosowania tych
norm prawnych zalezg od cztonkostwa panstw w danej organizacji
miedzynarodowe]j oraz ratyfikacji danej konwencji (np. Afrykanska
Karta Praw Czlowieka i Ludoéw, 1981). System regionalny w Europie
opiera sie na Konwencji o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych
Wolnosci Rady Europy (1950) wraz z Protokotami. Jest to tzw. system
konwencyjny, w ramach ktérego panstwa-strony uznaty jurysdykcje
Europejskiego Trybunatu Praw Czlowieka, gdzie jednostki mogg skta-
da¢ skargi o naruszenie praw Konwencji. Ponadto panstwa czlonkowskie
Unii Europejskiej sag dodatkowo zwigzane Kartag Praw Podstawowych
UE i podlegajg jurysdykcji Trybunalu Sprawiedliwo$ci UE wobec
naruszen praw czlowieka w zakresie stosowania prawa unijnego.

OCHRONA PRAW CZtOWIEKA W CZASACH
KRYZYSOW | NIEZNANEGO RYZYKA

Wspodlczesne czasy sg szczegdlnie trudne dla rozwoju i ochrony PC,
poniewaz czesto wystepujace réznego rodzaju zagrozenia sprzyjajag
stawianiu interesu ogétu spoleczenstw ponad interes jednostki. W wy-
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miarze globalnym i europejskim w XXI wieku wystgpito wiele powaz-
nych kryzyséw, np. finansowych i zdrowotnych (kilkuletnia pandemia
Covid-19). Nadal postepuje globalne ocieplenie, ktérego konsekwencja
sg towarzyszace mu wojny klimatyczne i energetyczne (np. w Syrii,
Ukrainie), a takze intensyfikacja katastrof naturalnych (Dabrowska-
-Klosinska, 2015). Konsekwencja tych zjawisk jest natezenie kryzysow
migracyjnych i naruszenie praw uchodzcéw (np. kryzys na granicy
polsko-bialoruskiej). Dodatkowo, jak wyzej wspomniano, w ostatnim
dziesiecioleciu nastapit bezprecedensowy rozwéj nowych technologii
cyfrowych, medycznych i biotechnologii, ktéry stwarza ogromny po-
tencjal naruszen praw jednostki.

Szczegdlnym problemem dla stosowania norm prawnych, w tym
MOPC, jest fakt, ze typ i skala zagrozenia sg czesto nieznane, poniewaz
nieznanego ryzyka nie mozna skutecznie kwantyfikowa¢ i mierzy¢
(np. rozwoju nowego wirusa, sztucznej inteligencji czy katastrof klima-
tycznych). W efekcie panstwa i organizacje miedzynarodowe zastepuja
dystrybucje débr dystrybucja zabezpieczania przed ryzykiem i préba
instytucjonalno-normatywnej regulacji ryzyka, ktére moga zmniejszac¢
znaczenie praw jednostek. Na przyktad, nacisk dziatan Swiatowej Or-
ganizacji Zdrowia jest polozony na tzw. preparedness (przygotowanie
zabezpieczenia przed nowg pandemig), a w mniejszym stopniu na tzw.
human rights-based approach (podejscie oparte na prawach cziowieka)
1 na pozytywnych dziataniach realizujacych prawo do ochrony zdrowia.
Nadto, kryzysy i zagrozenia powoduja stawianie polityki bezpieczen-
stwa na pierwszym miejscu (tzw. securitisation) za cene czestego
i chetniejszego ograniczania praw i wolnosci jednostek, odchodzenia
od standardéw demokratycznych, oraz poparcie dla rzagdéw autorytar-
nych i populistycznych (Alston, 2017).

W obliczu tych wyzwah normy prawne, w tym miedzynarodowe
systemy normatywne (por. Gruszczynskiiin., 2023) i organizacje miedzy-
narodowe chronigce prawa czlowieka, okazuja sie niewystarczajace i nie-
efektywne. Ryzyko zagrozen i faktyczne kryzysy powodujg nagminne
naruszenia PCi bezradno$¢ krajowych systemoéw prawnych oraz orga-
nizacji miedzynarodowych, np. wobec wzrostu ubéstwa, naruszania praw
jednostek wobec pandemii czy praw migrantéw i uchodzcow.
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Opisana sytuacja spowodowata tez fale krytyki skierowanej na
réozne aspekty praktyki i systeméw normatywnych PC (de Burea, 2021).
Krytyka wobec dziatania organizacji miedzynarodowych w tym obsza-
rze wskazuje: (i) nadmierng elitarno$¢ instytucji; (ii) biurokratycznosé
komitetéw i trybunatéw oderwanych od lokalnych probleméw (Kos-
kenniemi, 2010) oraz ich eurocentryzm, a takze kulturowy i urzedniczy
imperializm wobec probleméw Global South (Mutua, 2013). Cytowani
autorzy wskazujg upolitycznienie dyskursu PC uzywanego do party-
kularnych celéw politycznych, szczegblnie dominacyjnych, kolonializmu
kulturalnego i patriarchatu, oraz globalnego neoliberalnego porzadku
ekonomicznego (Koskenniemi, 2010; Mutua, 2013). Ponadto krytyka
ze strony ekspertéw prawa i ekonomii utrzymuje, ze MOPC nie jest
wystarczajgcym narzedziem do likwidacji nieréwnoS$ci gospodarczych
oraz brakuje mu dostatecznej wykonalnosci i skuteczno$ci na szczeblu
miedzynarodowym i krajowym, z powodu niewydolno$ci instytucji
oraz dlugiego czasu trwania dziatan czy postepowan (Posner, 2014).

Odpowiedzig na krytyke sa badania empiryczne, ktére konstruk-
tywnie dowodza — czesto poprzez obszerne analizy studium przypad-
kéw — ze wobec wyzwan XXI wieku normatywne systemy MOPC nadal
maja fundamentalne znaczenie dla urzeczywistnienia dobrobytu ludz-
ko$ci opartego na warto$ciach sprawiedliwosci spotecznej (Sikkink, 2020).
W efekcie dominujgcym zagadnieniem dla obszaru ochrony PC w ramach
wspblczesnych debat i kierunkéw rozwoju instytucjonalnego jest nie
tyle umniejszanie znaczenia PC, ile diagnozowanie potrzeb odnowie-
nia i zwiekszenia efektywnosci systeméw ochrony PC. Kwestie te maja
znaczenie zaréwno w procesach tworzenia i stosowania prawa krajowego
i miedzynarodowego, jak i wobec potencjalnego nadawania uprawnien
podmiotom niepanstwowym w realizowaniu tej ochrony.

SKUTECZNOSC | UNOWOCZESNIENIE OCHRONY
PRAW CZtOWIEKA: KLUCZOWE TRENDY

Dwa zagadnienia: unowoczesSnienie systeméw normatywnych MOPC
oraz polepszenie skutecznos$ci norm prawnych bedacych podstawa
tej ochrony bedg centralnymi kwestiami ksztaltujacymi trendy

234



Ochrona praw cztowieka w czasach zagrozen i kryzyséw...

w omawianym obszarze. Ponizej przedstawiamy wybrane przykiady
kluczowych trendéw poprzez pryzmat tych zagadnien oraz najwaz-
niejszych aktorow - adresatow norm prawnych MOPC.

1. Transnarodowa wspédtpraca i eksperymentalna dynamika
- nowy model dla MOPC

Poszukiwanie odpowiedzi organizacyjnej i instytucjonalnej jest waznym
trendem odpowiadajacym na kryzys efektywnosci w MOPC. Reforma
systeméw ochrony PC koncentruje sie na poszukiwaniu i efektywnym
wdrazaniu najlepszej dynamiki i form wspdtpracy (dziatania organi-
zacji miedzynarodowych, panstw i sektora prywatnego).

Grainne de Burca (2021) sformulowata eksperymentalng teorie
MOPC, uzytecznie opisujacg nowg dynamike transnarodowej ochrony
PC, ktéra moze by¢é modelem dla skutecznej MOPC. Teoria eksperymen-
talna zostata poparta zbadaniem studium przypadkéw (prawa oséb
z niepelnosprawno$ciami w Argentynie; prawa reprodukcyjne w Irlan-
dii i prawa kobiet w Pakistanie).

Teoria ta zaklada, ze wspdlne wartosci i cele, ktére sg podsta-
wg prawa miedzynarodowego PC - takie jak szacunek dla godno$ci
czlowieka, wolno$¢ i dobrostan cziowieka — mogg by¢ najskuteczniej
realizowane, gdy sg rozwijane i chronione poprzez ciggla, powtarzaja-
cg sie interakcje pomiedzy mnogoscia aktoréw i instytucji usytuowa-
nych na réznych poziomach w ramach wielopoziomowego sytemu
politycznego. Model zaktada wiec réwnos$¢ i wielo$¢ aktoréw panstwo-
wych i prywatnych bedacych elementami wspoéizaleznej relacji (ry-
sunek 1) i posiadajacych rézne uprawnienia i zadania zmierzajgce
do inicjowania reform panstwowych i zmian spotecznych (de Bureca,
2021, s. 38-47).

Po pierwsze, aktywisci na poziomie krajowym i lokalnym (spote-
czenstwo obywatelskie; ruchy spoleczne; biznes) identyfikuja pro-
blemy i artykulujg wtaSciwe prawa, aby tworzy¢ ruchy spoteczne, bu-
dowaé¢ Swiadomos§¢ i generowac wsparcie dla reform. Ich rolg jest
zbieranie informacji i kwestionowanie dzialan propagandowych rzadow
poprzez postulowanie zmian.
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Rysunek 1. Skuteczno$é praw cztowieka poprzez eksperymentalng
dynamike i transnarodowq wspdtprace MOPC

Aktywisci na poziomie
krajowym i lokalnym
(spoteczenstwo obywatelskie,
ruchy spoteczne; biznes)

N

Miedzynarodowe instytucje
ochrony praw cztowieka
i siatki powigzan
np. organizacji pozarzgdowych

Niezalezne instytucje
krajowe
(sgdownictwo, media, agencje)

Zrédto: na podstawie de Burca (2021, s. 45).

Po drugie, aktywiSci wchodza w interakcje z instytucjami miedzy-
narodowymi w celu poszukiwania odpowiedzialnosci, zewnetrznej le-
gitymacji oraz tworzenia transnarodowych sieci powigzan. Instytucje
miedzynarodowe (organy traktatowe ONZ, specjalni sprawozdawcy,
komisje i trybunaty) zbieraja informacje i dziela sie nimi; oferuja forum
do dyskusji i kontestowania zakresu i interpretacji norm; rozwijaja i sto-
suja standardy normatywne; oraz promujg system zewnetrznej odpo-
wiedzialno$ci dla panstw.

Po trzecie, zaré6wno aktywisci, jak i instytucje miedzynarodowe,
wchodzg w biezgcg interakcje z niezaleznymi instytucjami krajowymi,
aby wywiera¢ presje na panstwa. Media, niezalezne sady, rzecznicy
praw obywatelskich iagencje tworza strukture krajowa dla wewnetrz-
nego postulowania zmian, zapewniajg kanaty informacji o standardach
miedzynarodowych i wzmacniajg polityczny i prawny wplyw na rzady.
Warunkiem zwiekszania skuteczno$ci ochrony PC i funkcjonowania
modelu jest aktywny udziat w stosowaniu i tworzeniu norm prawnych
przez wszystkich zainteresowanych; mobilizacja podmiotéw spoteczen-
stwa obywatelskiego; wzajemne uczenie sie w oparciu o deliberatywne
metody demokracji. Tylko wspoétistnienie i dynamiczna wspélipraca
wszystkich aktoréw pozwalaja na doprowadzenie do zmiany politycz-
nej i spolecznej.
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2. Wzmocnienie normatywne MOPC i nowe obszary
zakresu przedmiotowego PC

Drugim kluczowym trendem w omawianym obszarze jest poszukiwanie
metod zreformowania MOPC lub wdrazanie unowocze$nienia ochro-
ny PC poprzez inicjatywy zmierzajace do wzmocnienia systemoéw
normatywnych na poziomie powszechnym. Przyktadem z Unii Euro-
pejskiej jest inicjatywa akademicka i towarzyszaca jej dyskusja
z udzialem o$rodkéw naukowych i organizacji pozarzagdowych, doty-
czgca potrzeby dodania nowych praw i wolno$ci do postanowien Karty
Praw Podstawowych UE. Jest to propozycja oddolnej reformy, bedaca
reakcja na wiele aktualnych kwestii dotyczacych PC, takich jak samo-
stanowienie w sprawach cyfrowych czy ochrona $srodowiska, a jej ini-
cjatorem jest Ferdinand von Schirach oraz Wiedenskie Forum na rzecz
Demokracji i Praw Czlowieka (manifest Kazdy Cztowiek, opublikowa-
ny w 2021 r.).

Przyktadem globalnym i miedzyrzadowym sg prace w ramach
Grupy Roboczej oraz Biura Wysokiego Komisarza ds. Praw Czlowieka
ONZ nad Konwencjg o Prawie do Rozwoju, ktérej projekt ma byé
przediozony pod obrady 54. sesji Rady Praw Czlowieka we wrze$niu
2023 roku. Rada zdecyduje, czy przekazac¢ go do debaty Zgromadzeniu
Ogélnemu ONZ w Nowym Jorku, aby postanowienia staty sie przed-
miotem szerokiej i wielostronnej debaty, i mozliwej akceptacji. Projekt
Konwencji byl przygotowywany na przestrzeni wielu lat w przejrzy-
stym i partycypacyjnym procesie. Innym przykladem jest projekt
prawnie wigzgcego instrumentu regulujgcego odpowiedzialno$¢ przed-
siebiorstw w MOPC, ktory zostat opublikowany 17 sierpnia 2021 roku.
Otwarta miedzyrzgdowa grupa robocza ds. korporacji transnarodowych
iinnych przedsiewzieé¢ gospodarczych z poszanowaniem praw cztowie-
ka pracuje nad dokumentem w odpowiedzi na Rezolucje Rady Praw
Czlowieka ONZ (nr 26/9, Opracowanie miedzynarodowego prawnie
wigzgcego instrumentu dotyczgcego korporacji transnarodowych
1 innych przedsiewzie¢ gospodarczych w zakresie PC).

Trend unowocze$niania praw czlowieka bedzie kontynuowany
w szczegdblnosci odnos$nie do praw reprodukcyjnych oraz praw rownos-
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ciowych i ekonomiczno-spolecznych grup wykluczanych (osoby z nie-
pelnosprawno$ciami, kobiety, LGBTQ+, migranci i uchodzcy). Bedg
to inicjatywy zaréwno zinstytucjonalizowane w agendach organizacji
miedzynarodowych, jak i oddolne, wynikajgce z ruchéw spolecznych
i aktywnoSci organizacji pozarzagdowych. Jednocze$nie na znaczeniu
zyskiwaé beda prawa zwigzane ze zmianami klimatu, w tym prawa czlo-
wieka do zdrowego $rodowiska — wskazuje sie, ze ponad 100 trybunaléw
konstytucyjnych przyjeto prawo cztowieka do zdrowego $rodowiska
(zob. m.in. wyrok FTK z 2021 r. BVerfG, BVR 2656/18, RN 1-270).

3. Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu, znaczenie ruchéw
spoteczenstwa obywatelskiego i nowe podmioty PC

Kolejnym waznym trendem jest dalsze wzmacnianie roli podmiotow
niepanstwowych w dzialaniach na rzecz ochrony PC, przede wszyst-
kim poprzez interakcje pomiedzy szczeblem lokalnym i globalnym
w inicjowaniu reform i zachecaniu do stosowania norm MOPC, ale tez
postulowane zmiany w rozumieniu podmiotowosci PC.

Ostatnia dekada przyniosta wzrost roli ruchéw spotecznych i aktyw-
nos$ci spoteczenstwa obywatelskiego w diagnozowaniu naruszania PC,
a takze generowaniu informacji o potrzebie zmian w prawie lokalnym
iw oparciu o system MOPC. Przykladem europejskim jest zmiana prawa
aborcyjnego i praw oséb nieheteronormatywnych w Republice Irlandii
po przeprowadzeniu ogélnokrajowych referendéw wlatach 201512018,
co bylo poprzedzone mobilizacjg spoleczna i klasycznymi protestami/
kampaniami opartymi na ochronie i promowaniu PC.

Na poziomie globalnym omawiany trend obrazuje z kolei po-
nadnarodowa mobilizacja nieformalnych i spontanicznych sieci spo-
tecznych oraz ruchéw miodziezy i aktywistéw. Do tego nurtu naleza:
walka na rzecz praw klimatycznych, w tym dziatalno$é Grety Thun-
berg; ruchy walczace o prawa kobiet i dzieci, oséb o czarnym kolorze
skéry oraz wykluczanych, w tym o sprawiedliwo$é rasowq i ptciowa
(np. ruch #me too, Black Lives Matter). Ich cecha charakterystyczna
jest dziatanie lokalne, zdecentralizowane, a takze transnarodowa mo-
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bilizacja na rzecz wzrostu znaczenia norm prawnych chronigcych PC
za posrednictwem mediéw spoleczno$ciowych, nieformalnych grup
i networkéw.

Mimo ze nadal dyskusyjng kwestig jest horyzontalne dziatanie
praw czlowieka, a panstwa tradycyjnie traktowane sg jako jedyni ad-
resaci obowigzkéw ochrony PC, bardzo istotnym zjawiskiem jest
rozwaj i wzrost znaczenia realizacji spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu w ochronie PC. Minelo 12 lat wdrazania Wytycznych ONZ
Biznes i Prawa Czlowieka. Rola biznesu jest szczegdlna i powinna
lokalnie wzrasta¢ wobec przemocy wobec kobiet i dzieci, niewolniczej
pracy, chordéb i skrajnego ubdstwa, a takze autorytarnych rzadéw i tra-
gicznych w skutkach zmian klimatycznych zmuszajacych ludzi do
migracji. Przykladem takich dziatan jest popularny w wielu firmach
wolontariat pracowniczy, w ramach ktérego pracownicy otrzymuja
mozliwo$é angazowania sie w wazne inicjatywy na rzecz PC w ramach
rozwoju wlasnego w firmie.

Na przyktad w Wielkiej Brytanii pracownicy sektoréw IT i fintech
w ramach wolontariatu pracowniczego uczestnicza w programach edu-
kacyjnych w szkolach podstawowych, gdzie uczg jezyka angielskiego
i kreatywnego myS$lenia dzieci migrantéw i uchodzcoéw, np. poprzez
budowanie z klockéw Lego. Dzialania takie dajg tez korzy$é w postaci
przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu pracownikéw sektora biz-
nesowego. Kluczowa dla realizowania odpowiedzialnos$ci spotecznej
biznesu bedzie w przyszlosci mozliwos¢ efektywnego egzekwowania
odpowiedzialno$ci transnarodowych korporacji za naruszenia PC.

Wreszcie, zmiany w pojmowaniu zakresu podmiotowego PC ozna-
czaja, ze oprocz panstw coraz czesciej podmiotami MOPC sg jednostki
oraz podmioty niepanstwowe, takie jak: miasta, grupy zbrojne i orga-
nizacje rebelianckie. Wskazuje sie, ze w przyszto$ci katalog PC bedzie
poszerzony poza prawa samego czlowieka. Rozstrzygniecia organéw
sadowych z ostatnich lat pokazaty, ze coraz czeSciej prawa czlowieka
zostaly przyznane w odniesieniu do przyrody, przykladowo gor, wulka-
noéw czy rzek. Zazwyczaj taka interpretacja normatywna jest zwigzana
z uznaniem $wietego statusu przyrody dla rdzennej ludnosci.
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4. Wzmacnianie instytucji miedzynarodowych

Fundamentalny wptyw na rozwdj obecnego standardu idei ochrony PC
ma orzecznictwo zaréwno miedzynarodowych, jak i regionalnych
trybunatéw oraz organéw quasi-sadowych.

W odniesieniu do ochrony praw jednostka ma dostep do réznych
mechanizméw ochrony, ktéry powiekszyt sie w ostatnich latach. Obec-
nie osiem organéw traktatowych ONZ ds. praw czlowieka przyjmuje
indywidualne skargi, a regionalne trybunaly rozpatruja coraz wiecej
skarg indywidualnych oraz miedzypanstwowych. Metody pracy miedzy-
narodowych mechanizméw ochrony PC sa r6zne, poczawszy od rapor-
téw panstwowych, przez indywidualne komunikaty, skargi miedzy-
panstwowe, na wizytach krajowych konczac. W ostatnich latach kluczowa
zmiana proceduralna w MOPC to mozliwo$¢ skladania przez strony
trzecie opinii tzw. amicus curiae do sgdéw regionalnych lub organéw
traktatowych ONZ, ktére przyjmuja skargi indywidualne.

MOPC jest krytykowany m.in. za nadmierny rozrost instytucjo-
nalnej machiny, brak efektywnos$ci dziatania (np. niewykonywanie
wyrokéw ETPC) (Zyberi i in., 2022), czy tez za nadmierny aktywizm
sedziowskKi.

Udato sie wprawdzie stworzy¢ miedzynarodowy standard ochrony
PC, jednak w wielu obszarach standard ten ma charakter tylko ,,papie-
rowy”’. Tytulem przykladu mozna wskazaé brak wyeliminowania
konfliktéw zbrojnych, ktérych ofiarami jest ludno$¢ cywilna (aktualnie
wojna w Ukrainie). Jak wynika z raportu Miedzynarodowego Czerwo-
nego Krzyza z 2022 r., od zakonczenia II wojny Swiatowej spolecznos$é
miedzynarodowa nadal boryka sie z problemem konfliktéw zbrojnych
w réznych cze$ciach §wiata, ktére majg wplyw na ludzi, systemy gospo-
darcze i calg spolteczno$¢ miedzynarodowa (obecnie okoto 60 panstw,
czyli prawie jedna trzecia panstw cztonkowskich ONZ, jest zaangazowa-
nych w te konflikty — czy to bezposrednio, czy posrednio) ICRC, Appeals
2022 Overview). Stad zaréwno w doktrynie, jak i w raportach instytu-
cji miedzynarodowych wskazuje sie, ze spoleczno$é miedzynarodowa
powinna zwréci¢ wiekszg uwage na miedzynarodowe prawo humanitar-
ne oraz na role praw czlowieka we wczesnym ostrzeganiu i zapobieganiu
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konfliktom zbrojnym (Zyberiiin., 2022). Innym aspektem wymagaja-
cym naprawy w omawianym obszarze jest wzmocnienie mechanizméw
egzekwowania decyzji i sankcji organéw kontrolnych w przypadku
naruszen PC (wprowadzenie skutecznych narzedzi egzekwowania
naruszen praw czlowieka, np. sankcje gospodarcze czy zawieszenie
cztonkostwa w organizacjach miedzynarodowych).

Stabosci systemu powszechnego wynikajg takze m.in. z réznej
znajomos$ci instrumentéw i mechanizméw ochrony PC dostepnych
jednostkom w réznych panstwach (z powodu barier instytucjonalnych,
technicznych czy jezykowych); niekiedy relatywnie stabej informacji
medialnej na temat MOPC ONZ (np. brak informacji w mediach polskich
0 Powszechnym Przeglqdzie Okresowym dla Polskiw 2022 r.) czy oparciu
MOPC na zasadach respektowania prawa miekkiego w wielu obszarach
(np. Wytyczne ONZ Biznes i Prawa Czlowieka pozostaja na razie instru-
mentem niewigzacym, czyli sg to normy tzw. prawa miekkiego).

5. Potrzeba niezaleznych instytucji painstwowych

Ostatnim istotnym trendem jest wplywanie aktywistéw i miedzynaro-
dowych instytucji na wzmacnianie niezaleznych instytucji pahstwowych
chronigcych PC. Krajowe instytucje praw czlowieka (ang. national
human rights institutions, NHRI) sg okres§lane jako ,wyspecjalizowane
niezalezne podmioty ustanowione na mocy prawa krajowego — zazwy-
czaj podlegajace parlamentowi narodowemu; instytucje szeroko upo-
waznione do wspierania dzialan na rzecz podnoszenia §wiadomoS$ci
i ksztalcenia oraz do ochrony praw czlowieka poprzez monitorowanie
dzialan oraz rozpatrywanie, badanie i zglaszanie indywidualnych
skarg; organy krajowe odpowiedzialne za doradztwo w zakresie praw
czlowieka i ich monitorowanie; instytucje akredytowane w ramach
miedzynarodowego procesu wzajemnej oceny jako catkowicie zgodne
z zasadami paryskimi (status A) lub czes$ciowo (status B); organizacje
upowaznione do monitorowania dziatah w zakresie praw czlowieka na
szczeblu krajowym i miedzynarodowym oraz skiadania sprawozdan
na ten temat; organy uprawnione do uczestnictwa w Radzie Praw
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Cztowieka ONZ oraz innych miedzynarodowych mechanizmach praw
czlowieka” (FRA Report, 2021).

Zgodnie z tzw. zasadami paryskimi (rezolucja Zgromadzenia Ogoél-
nego ONZ nr 48/134 z 29 grudnia 1993 r.) kluczowymi cechami krajowych
organéw ma by¢ ich niezalezno$§¢ i bezstronno$é, uwzgledniana w wy-
miarze zaréwno instytucjonalnym i funkcjonalnym, jak i finansowym.

Obecnie w UE jedynie pie¢ panstw cztonkowskich w ogole nie po-
siada krajowych instytucji praw cztowieka, a w 11 z 27 panstw czlonkow-
skich instytucje te nie spelniajg zasad paryskich. Podstawe prawng
funkcjonowania tych instytucji stanowig zazwyczaj ustawy, a w 14 pan-
stwach podstawa ta sq przepisy konstytucyjne (FRA Report, 2021).

Jesli chodzi o dziatalno$¢ krajowych instytucji praw czlowieka,
to zdecydowana ich wiekszo$§¢é posiada rozwiniety wachlarz instrumen-
téw dziatania - od dzialan o charakterze monitorujacym, poprzez
uprawnienia do prowadzenia dochodzen w sprawie zarzutéw systema-
tycznego naruszania praw czlowieka, po uprawnienia w zakresie ba-
dania indywidualnych skarg dotyczacych naruszen praw czltowieka
i formutowania zalecen (FRA Report, 2021).

OKIEM EKSPERTA

Prawa cztowieka z perspektywy Unii Europejskiej

Krystyna Kowalik-Banczyk, sedzia i prezes Siédmej Izby Sqdu UE,
prof. INP PAN

Unia Europejska czesto postrzegana jest jako organizacja miedzy-
narodowa zajmujgca sie gtéwnie kwestiami ekonomicznymi. Jednak
juz wiele lat temu przeksztatcita sie w organizacje o duzo szerszym
spektrum zainteresowan. Panstwa Wspélnoty Europejskiej od lat 60.
XX wieku korzystaty z pojecia praw ,podstawowych” jako czesci skta-
dowej prawa europejskiego, kiedy stanowity one jeszcze element tzw.
zasad ogdlnych. Obecnie, dzieki Karcie Praw Podstawowych UE (uchwa-
lonej ponad 20 lat temu, od 1.12.2009 wigzqgcej prawnie), stanowiq
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czesé pisanego prawa pierwotnego UE. Powoduje to, ze kazdy akt
prawa wtdérnego przyjmowany przez unijne instytucje musi by¢ z nig
zgodny. Ochrona praw jednostek pojawia sie posrednio lub wprost
w bardzo wielu sprawach przed Trybunatem Sprawiedliwosci oraz
Sgdem UE i to nie tylko w sprawach, gdzie przedmiotem rozstrzygnie-
cia jest prawo o charakterze konstytucyjnym, takie jok prawo do zycia
rodzinnego czy prawo do prywatnosci, ale réwniez dos¢ regularnie
w sprawach o charakterze gospodarczym, gdzie standard proceduralny
tqczy sie z prawem do sprawiedliwego procesu czy prawem do dobre;j
administracji i w ten sposéb nadaje nawet sporom gospodarczym wy-
miar zwigzany z ochrong praw podstawowych. Pojecie praw ,podstawo-
wych’, stosowane w prawie UE, pokrywa sie z pojeciem praw cztowieka
zEKPCz. Jest zbieznos¢ aksjologiczna miedzy tym, o czym orzeka ETPCz
w Strasburgu, a tym, jak prawa podstawowe interpretuje TSUE. Ta zbiez-
nos¢ widoczna jest obecnie w sprawach dotyczgeych pojecia prawo-
rzgdnosci, niezaleznosci sedziowskiej, problematyki uchodzczej, zagad-
nien zwigzanych z ochrong prywatnosci. Nie jest zatem tak, ze w Europie
rozwijajq sie rézne nurty ochrony praw cztowieka, Unia ma gtos auto-
nomiczny, ale stara sie wypowiadaé w sposob spdjny ze Strasburgiem.

Podobnie jok w przypadku EKPCz, Karta Praw Podstawowych UE
okazata sie ,zywym instrumentem’, ktérego interpretacja musi byé
w twérczy sposob ,otwarta” na nowe potrzeby i na kontekst pozapraw-
ny. Sqdy odgrywajg ogromng role w doprecyzowaniu intencji prawo-
dawcy, jednak niekiedy rozszerzenie katalogu uprawnien nie jest jedynie
kwestiq tworczej wyktadni istniejgcych postanowien. Z tego wzgledu
rozszerzenie katalogu praw chronionych w Karcie, jakw 2021 r. zapro-
ponowat to Ferdinand von Schirach w manifescie Kazdy cztowiek,
mozna uznaé za potrzebne. Unia musi pozostawaé w granicach wyko-
nywania swoich kompetencji, i gdy opiera sie na postanowieniach
Karty, nie moze stworzy¢ nowego uprawnienia (jak prawo do czystego
srodowiska). Logika ciggtej ewolucji ochrony praw cztowieka wynika
nie tylko z dziatalnosci orzeczniczej, ale réwniez z dziatalnosci prawo-
dawczej odpowiadajgcej na wspdtczesne wyzwania.
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PODSUMOWANIE

W niniejszym rozdziale pokazujemy aktualno$é i bezwarunkows istot-
no$¢ MOPC. Podkre$lamy wielowymiarowsg i wielopoziomowa legityma-
cje normatywng MOPC oraz potencjal miedzynarodowych systeméw
normatywnych PC, ktéra wynika z:

® atrakcyjnos$ci postawy moralnej, ktéora integruje godnos¢ czto-
wieka, dobrostan cztowieka i wolno$¢, okre§lajacych miejsce
jednostki w spoteczenstwie oraz innych zywych istot w naturze;
oraz

B uznanego konsensusu (przynajmniej deklaratywnie przez wiek-
szo§¢ panstw), ze wartosci te tkwig u podstawy miedzyna-
rodowych i krajowych instrumentéw prawnej ochrony PC.

Ponadto MOPC to obszar dynamiczny, podlegajgcy progresyw-
nemu rozwojowi i zmianom zapoczatkowanym przez interakcje ruchéw
spotecznych oraz instytucji krajowych i miedzynarodowych zaangazo-
wanych w ochrone PC.

Na przestrzeni ostatnich lat zakres zaréwno przedmiotowy, jak
i podmiotowy PC wyraznie ewoluowal. Jeszcze w latach 70. XX wieku
w orbicie rozwazan spolecznos$ci miedzynarodowej znajdowaly sie takie
kwestie jak prawa kobiet czy zakaz tortur. Z kolei w latach 90. prawa
ludno$ci tubylczej, niepelnosprawnosé oraz prawa oséb LGBT zyskiwaty
na znaczeniu. Obecnie uwaga spoteczno$ci miedzynarodowej skupia
sie na prawach uchodzcéw, migrantéw, prawach oséb starszych oraz
na kwestiach dekolonizacji. W agendzie rozwazan pojawily sie tez zu-
pelnie nowe problemy dotyczgce ochrony Srodowiska, zmian klimatu
czy kwestia sztucznej inteligencji. Dlatego kolejne zmiany w MOPC
wymusza zachodzacy postep technologiczny (np. w medycynie, mody-
fikacje genetyczne) oraz rozwdj sztucznej inteligencji (w Unii Euro-
pejskiej jest obecnie procedowany projekt rozporzgdzenia Parlamentu
Europejskiego i Rady ustanawiajgcego zharmonizowane przepisy
dotyczace sztucznej inteligencji — akt w sprawie sztucznej inteligencji,
COM(2021)0206).
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Identyfikujemy pieé kluczowych trendéw w ochronie PC w dobie
zagrozen, nieznanego ryzyka i kryzyséw. Sa to: (1) wzrost znaczenia
transnarodowej wspélpracy i eksperymentalnej dynamiki w wielopo-
ziomowym systemie globalnym jako modelu dla bardziej skutecznej
MOPC,; (2) potrzeba modernizacji i nowatorstwa w definiowaniu zakresu
przedmiotowego PC; (3) rosngce znaczenie ruchéw spoleczenstwa
obywatelskiego i nowatorskiego definiowania zakresu podmiotowego
norm PC wraz z kluczowa rolg spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
dla zwiekszenia efektywnos$ci PC i odpowiedzialno$ci za naruszenia PC,;
(4) potrzeba kontynuacji wzmacniania instytucji miedzynarodowych
oraz (5) potrzeba wzmacniania niezaleznych instytucji pahstwowych
chronigcych PC.

Unowocze$nienie systeméw normatywnych MOPC oraz zwieksze-
nie skuteczno$ci norm prawnych bedacych podstawg tej ochrony beda
centralnymi kwestiami ksztattujacymi trendy w omawianym obszarze.
Podstawowym wyzwaniem dla systeméw powszechnego i regionalnych
MOPC jest potrzeba istnienia bardziej efektywnych narzedzi egzekwo-
wania naruszen PC.
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Rozdziat 16

SYSTEMOWE PODEJSCIE

DO BUDOWANIA DOBROSTANU
W MIEJSCU PRACY

- PRZECIWDZIALANIE WYPALENIU
ZAWODOWEMU

| KRYZYSOM PSYCHICZNYM

Lidia D. Czarkowska, Agnieszka Zawadzka-Jabtonowska

ABSTRAKT

m Wyzwania, przed jakimi staneta w ostatnich latach ludzkos¢ (pan-
demia Covid-19, wybuch wojny w Ukrainie, kryzys ekonomiczny,
rosngca anomia oraz uogélniona niepewnos§¢ w S§wiecie BANI itp.),
spowodowaty pogorszenie stanu zdrowia psychicznego wielu ludzi.

m Pracairealizacja celéw biznesowych w warunkach niepewnos$ci wigza
sie duzym obcigzeniem psychicznym oraz konieczno$cig nieustan-
nego mierzenia sie z wieloma czynnikami powodujgcymi stres, lek,
niepokdj, a takze wywotujacymi frustracje, kryzysy, poczucie braku
sensu i motywacji. Brak wsparcia organizacyjnego w tym obszarze
radykalnie podnosi ryzyko wypalenia zawodowego, ktére wediug
roznych Zrodet dotyka obecnie od 23% do 35% polskich pracownikow.

m Strategiczne podejScie do budowania dobrostanu pracownikéw jest
obecnie niezbedne, nie tylko w celu przetrwania trudnych czaséw,
ale réwniez do rozwoju zdrowia psychicznego oraz funkcjonowania
ludzi i organizacji.
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m Przyszio$¢ organizacji zalezy od skutecznego, strategicznego i syste-
mowego podejscia do budowania dobrostanu w miejscu pracy, ktore
obejmuje ré6zne wymiary funkcjonowania ludzi i organizacji (na pozio-
mie indywidualnym, zespotowym, organizacyjnym, kontekstowym).

WPROWADZENIE

Wyzwania, przed jakimi staneta w ostatnich latach ludzko$¢ (pandemia
Covid-19, wybuch wojny w Ukrainie, kryzys ekonomiczny, rosngca
anomia oraz uogélniona niepewnos¢), spowodowaly pogorszenie stanu
zdrowia psychicznego wielu ludzi. Ma to zwigzek m.in. z charaktery-
styka wspoblczesnego Swiata, ktory opisywany jest za pomocg akronimu
BANI, pochodzacego od angielskich stéw:

B - Britile: kruchy, tatwy do zniszczenia, podatny na catkowita
i nagla awarie.

A - Anxious: przepelniony strachem ilekiem przed tym, ze kazdy
nasz wybor moze byé niewtasciwy.

N - Nonlinear: nieliniowy; nastapito w nim roztgczenie przyczy-
ny i skutku w czasie, proporcji, percepcji.

I - Incomprehensible: ekstremalnie trudny, jesli nie niemozliwy,
do zrozumienia.

Praca i realizacja celéw biznesowych w takich warunkach wigzg
sie z duzym obcigzeniem psychicznym oraz konieczno$cig nieustannego
mierzenia sie z wieloma czynnikami powodujacymi stres, lek, niepokdj,
a takze wywolujacymi frustracje, kryzysy psychiczne, poczucie braku
sensu i motywacji. Brak wsparcia organizacyjnego w tym obszarze ra-
dykalnie podnosi ryzyko wypalenia zawodowego, ktére wedlug ré6znych
zrédet dotyka obecnie od 23% do 35% polskich pracownikéw. Miedzy
innymi z tego wzgledu kluczowym trendem w zarzadzaniu stato sie
dbanie o dobrostan i zdrowie psychiczne ludzi w miejscu pracy.
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Systemowe podejscie do budowania dobrostanu w miejscu pracy..

CO TO JEST WYPALENIE ZAWODOWE?

Wypalenie zawodowe rozumiane jest jako przediuzona reakcja na
przewlekle stresory emocjonalne i interpersonalne dziatajace w §ro-
dowisku pracy. Zgodnie z trdjczynnikowa koncepcja Christiny Maslach
(2000) jest to: ,,psychologiczny zesp6t wyczerpania emocjonalnego,
depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktory
moze wystapié u oséb, ktére pracuja z innymi ludZzmi w pewien okre$-
lony sposéb”. Wypalenie zawodowe mozna tez opisa¢ jako stan wyczer-
pania fizycznego, emocjonalno-spotecznego, intelektualnego i/lub
duchowego (Oginska-Bulik, 2006), ktéry doprowadza pracownika mie-
dzy innymi do utraty motywacji do dziatania, obnizenia efektywno$ci
oraz braku satysfakcji z dotychczas wykonywanej pracy.

Symptomy wypalenia zawodowego

Symptomy wypalenia zawodowego wspotwystepujg na poziomach:

a) fizycznym (np. béle glowy, zotadka, zaburzenia snu, podwyz-
szone ci$nienie, ogblne oslabienie, ogdélny spadek odpornosci
organizmu),

b) emocjonalnym (np. zmienno$¢ nastrojéw, niska samoocena,
poczucie bezradno$ci, przygnebienie) i

c¢) behawioralnym (np. spadek wydajnosci pracy, wzrost liczby kon-
fliktéw, zte zarzadzanie czasem, wzrost ryzyka wypadkéw przy
pracy).

Zgodnie z badaniami Herberta Freudenbergera i Christiny Ma-
slach (2000) na pelny syndrom wypalenia zawodowego sktadajg sie
zmiany obejmujace trzy ponizsze poziomy zaklécen funkcjonowania
cztowieka:

B wyczerpanie emocjonalne (przemeczenie, zniechecenie, state
napiecie psychofizyczne, drazliwo§¢, pasywnos$é, pesymizm,
stany depresyjne),

25]



LIDIAD. CZARKOWSKA, AGNIESZKA ZAWADZKA-JABLONOWSKA

m depersonalizacja (zobojetnienie, dystans wobec problemoéw klien-
ta, powierzchowno$¢ i formalizacja kontaktéw, deprecjacja,
obwinianie, cynizm, zto$liwo$¢, wrogosé),

B zanizone poczucie kompetencji i dokonan osobistych (negatyw-
na ocena wiasnych dokonan, utrata wiary we wtasne mozliwosci,
przeSwiadczenie o wlasnej nieskuteczno$ci, poczucie niezrozu-
mienia przez przelozonych, utrata zdolnos$ci rozwigzywania
pojawiajacych sie probleméw, unikanie nowych obowigzkéow,
absencja).

Tabela 1. Symptomy wypalenia zawodowego

Fizyczne Emocjonalne Rodzinne Zwigzane z prac
y i behawioralne i spoteczne 3 praca
* dominujgce * trudnosci * obnizenie * utrata zapatu
poczucie w relaksowaniu sie| zainteresowania * poczucie, ze wcigz
Zmeczenia * utrzymujace sie cztonkamirodziny | prakuje na coé czasu
* zaniedbywanie poczucie znuzenia | * tatwiejsze * obawy i opér
fa:\iktywnc?su * obnizony nastréj Wl?ada“'_e b zloéd przed codziennym
zycznej « stata obecnodé wirytacje lub ztod¢|  \yyi¢ciem do pracy

* zakidcenia snu na czfonkow

negatywnych * narastajace

* utrata wagi postaw i mysli rodziny o /| niezadowolenie
i zaburzenia « dtugotrwate . :Slpgd.zanle wiekszej | ; pracy
apetytu resentymenty :j(());c‘;rz]asu poza * utrzymujaca sie ztos¢
* obnizenie potrzeb | lub urazy wobec . i pielegnowanie
seksualnych innych ludzi ¢ oporlprzed urazéw
* naduzywanie * regularnie xi/z?:z\c:kiem do przetozonych,
alkoholu, lekéw wystepujace ) kolegéw .
i /lub innych poczucie * nadmierne i wspotpracownikow
substancji osamotnienia ogladanie telewizji | « trydnosci
psychoaktywnych | lub izolacji Jak_o spk(?50b W wyrazaniu
* palenie papierosdw | ¢ poczucie pustki g;“:gzzlinn ch wtasnych opinii
i brak celéw ¥ * potrzeba czestego

problemoéw

° rosngce poczucie
niekompetencji,
bezradnosci
w domu

patrzenia na zegarek

* schematyczne
traktowanie
podwtadnych,
podopiecznych

* niezdolno$¢
do podejmowania
decyzji

Zrédto: Janowska i in. (2005, s. 378).
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Fazy wypalenia zawodowego

Przebieg wypalenia zawodowego dzieli sie na trzy gtéwne etapy, ktore
réznia sie stopniem nasilenia oraz rodzajem wystepujacych objawéw.
Pierwszy etap wigze sie z wyczerpaniem emocjonalnym. Jest to faza
ostrzegawcza, w ktérej pojawiajg sie nieche¢ i zmniejszenie zaintereso-
wania wykonywaniem obowigzkow zawodowych. Na tym etapie moga
wystepowac takie objawy psychiczne i somatyczne jak: spadek aktyw-
nosci, uczucie znudzenia, rozdraznienie, utrzymujacy sie stan napiecia,
cigglte uczucie zmeczenia, zaburzenia funkcjonowania przewodu po-
karmowego, béle glowy.

Drugi etap, nazywany depersonalizacja, wystepuje, gdy wyzej wy-
mienione objawy utrzymuja sie przez diuzszy czas (Maslach, 2000).
Depersonalizacja polega na obojetnosci i braku troski, a takze dehuma-
nizacji i przedmiotowym traktowaniu ludzi, z ktérymi sie pracuje. Moze
sie to wigza¢ z nasilong potrzeba dystansu psychicznego w odniesieniu
do klientéw, pacjentéw, uczniéw lub innych oséb w kontakcie zawodo-
wym. W tym sensie depersonalizacja stanowi ochrone przed przecia-
zeniem nadwyrezonych zasobéw psychicznych i emocjonalnych. W tej
fazie wystepuja takie symptomy jak: obnizenie poziomu wykonywanych
zadan, traktowanie z pogardg os6b napotykanych w pracy, nadmierne
okazywanie gniewu. Trzeci etap wigze sie z dalszym rozwojem sympto-
moéw na poziomie fizycznym, psychicznym i somatycznym, ktére nabie-
raja charakteru chronicznego. Objawy somatyczne stajg sie tu szcze-
gblnie odczuwalne i przybierajg forme chordéb, takich jak nadci$nienie
czy wrzody zoladka. Na poziomie psychicznym pojawiajg sie depresja,
poczucie samotnos$ci i odizolowania od innych ludzi. Osoba dotknieta
wypaleniem ma wrazenie, ze poniosta porazke w zyciu zawodowym
i ma obnizone poczucie wlasnej wartosci. Postrzega siebie oraz wtasne
dokonania w negatywnym $wietle. Czuje sie niezrozumiana przez prze-
lozonych i traci zdolno$¢ adaptacji do funkcjonowania w wymagajacym
$rodowisku zawodowym. Wiaze sie to z narastajacymi trudnos$ciami
W rozwigzywaniu probleméw w pracy. Moga tu réwniez wystgpic¢ zacho-
wania agresywne, ucieczkowe, a nawet zmiana zawodu. Wéwczas kon-
sekwencje wypalenia zawodowego stajg sie odczuwalne takze dla oséb
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znajdujacych sie w otoczeniu osoby nim dotknietej (wspoipracownicy,

rodzina, znajomi).

B Autodiagnoza wypalenia zawodowego

Test na poziom fizjologicznego przecigzenia stresem dwufalowym!

Za kazda odpowiedz: TAK = 1 punkt; CZASAMI,
OKRESOWO = % punktu; NIE = 0 punktow.

1.

Jeste$ rozdrazniony, podminowany, tatwiej wybuchasz.

Masz dziury w pamieci, mylisz stowa, fatwo sie dekoncentrujesz,
zapominasz o tym, ze juz co$ zrobites.

Gorzej sypiasz, wybudzasz sie w nocy, lub gdy budzisz sie, to
od rana odczuwasz zmeczenie i brak energii.

Odczuwasz nagte bicie serca lub $Scisk w klatce piersiowej, nie-
uzasadniony wysitkiem fizycznym.

Bez powodu ogarnia Cie jaki$ niepokdj; czujesz sie negatywnie
oceniany/oceniana przez najblizsze otoczenie, uwazasz, ze inni
sg wrogo nastawieni lub Zle Cie traktuja.

Masz zimne lub wilgotne dionie i stopy, latwiej marzniesz lub
nieadekwatnie sie pocisz.

Czujesz, ze pracujesz ponizej swoich mozliwosci, rezygnujesz
z jako$ci, zaczynasz pracowaé dopiero pod koniec dnia albo
w sytuacji przymusowej.

Masz nagte ataki boléw glowy.

Boli Cie krzyz, pojawiaja sie napiecia w barkach Iub miedzy
lopatkami.

. Czuyjesz jakby Cie co$ dusilo, trudniej Ci oddychaé.

Brak Ci apetytu (jeden posilek dziennie — wieczorem) albo stale
jeste$ gtodny (ciagle podjadasz), albo odczuwasz bardzo silne,

UWAGA: zawarte w tym rozdziale testy nalezy traktowac jedynie jako wskazowki

dotyczace budowania §wiadomos$ci w zakresie wystepowania wypalenia zawodowego
oraz kryzysu psychicznego, a nie jako profesjonalne i rzetelne narzedzia do diagnozy
psychologicznej. W celu dokonania profesjonalnej diagnozy psychologicznej koniecz-
ne jest udanie sie do specjalisty.
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nagte pragnienie zjedzenia czekolady, wypicia alkoholu lub za-
palenia papierosa (kompulsywne folgowanie sobie).

. Zle trawisz, zolagdek funkcjonuje nieprawidiowo, dokuczaja jelita.
. Twéj poped piciowy zanika albo staje sie obsesyjny.
. Twoja skéra, wlosy, paznokcie gorzej wygladajg — pojawiaja sie

wysypki, egzemy, podraznienia, stany zapalne.

. Rezygnujesz z ruchu, aktywnych rozrywek lub spotkan towarzy-

skich z powodu braku energii.

. Zaczynasz traktowac¢ ludzi przedmiotowo, minimalizujac zaan-

gazowanie potrzebne do podtrzymywania relacji, nie masz czasu
dla przyjaciél na pogawedki (depersonalizacja).

Wyniki:

0-3 pkt - jest w porzadku;

4-6 pkt - cialo jest zmeczone i potrzebuje odpoczynku;

7-10 pkt - cialo ma dosy¢ tego trybu zycia i potrzebuje zmieni¢
,,rOwnie pochyta”, bo dtugofalowo wydatkuje wiecej energii, niz
jest w stanie jej zregenerowacé — potrzebne sg mate, ale stale zmia-
ny w codziennosci;

11-13 - ALARM - potrzebna jest wizyta u lekarza i zmiana trybu
zycia; taki stan o 2 lata poprzedza wystgpienie trwatych zmian
W organizmie (ro$nie ryzyko nadci$nienia, zawatu, udaru, cu-
krzycy, wrzodoéw, tuszczycy i zaburzeh hormonalnych lub auto-
agresywnych);

14-16 - Wysokie ryzyko syndromu wypalenia zawodowego — po-
trzebna profesjonalna diagnoza oraz pomoc specjalistyczna!

Zrédta wypalenia zawodowego

1: Kto? Charakterystyka osé6b w wiekszym stopniu narazonych na

wypalenie zawodowe

Na wypalenie zawodowe szczegdlnie podatni sg ludzie, ktorzy:

® sj perfekcjonistami — stawiajg sobie wysokie wymagania
1 czesto karcg sami siebie, ze nie byli w stanie ich spetni¢,
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® maja zewnetrzne umiejscowienie poczucia kontroli i sg defen-
sywni — twierdza, ze niewiele od nich samych zalezy, unikajg
nowych sytuacji,

® sg wysoce reaktywni — reagujg emocjonalnie na wszelkie
trudnos$ci zawodowe i osobi$cie przyjmuja niepowodzenia,

e traktuja swoj zawdd jak misje — wymagajaca od nich szcze-
gélnego zaangazowania i specjalnych wyrzeczen,

® sj bardzo zaangazowani i posiadajg szczegolnie silng moty-
wacje do pracy — zgodnie z regulg, ze ,,nie moze sie wypali¢
kto$, kto nigdy nie plonal”.

2: Z kim? W jakich relacjach ryzyko wypalenia zawodowego ro$nie:
® relacje miedzy pracownikiem a klientem — pomaganie, doradza-
nie, nauczanie, wspieranie, opiekowanie sie, leczenie, czyli
dzielenie sie z klientem wlasnymi zasobami psychicznymi,
® relacje miedzy wspoélpracownikami — konflikty, rywalizacja,
niezdrowa konkurencja, brak wspoélnoty, idiosynkrazje,
® relacje miedzy podwladnymi a przetozonymi — mobbing,
kwestionowanie kompetencji, blokowanie aktywno$ci i krea-
tywnoSci.

3: Gdzie? W jakim kontek$cie i otoczeniu sytuacyjnym wzrasta ry-

zyko wypalenia zawodowego?

Jesli wystepuje konflikt intereséw:

® rzeczowych (pieniadze, czas, podzial pracy) — prowadzacy do
nadmiernych wymagan i przeciazenia praca,

® proceduralnych (sposéb prowadzenia rozmoéw, procedura
podejmowania decyzji) — szczegdlnie powodujacy brak po-
czucia wpltywu na wykonywana przez siebie prace,

® psychologicznych (brak poczucia wlasnej godno$ci, szacunku
i prawa do zachowania wlasnej opinii) — nieakceptowalny
spos6b traktowania czlowieka.

Wypalenie zawodowe moze powstaé na skutek dtugofalowego podle-
gania wyzej wymienionym czynnikom. Jednak, ze wzgledu na wyzwania,
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przed jakimi staneta ostatnio ludzko$é (m.in. pandemia Covid-19,
wybuch wojny w Ukrainie, kryzys ekonomiczny, rosngca anomia oraz
uogdblniona niepewnos¢ w Swiecie VUCA/BANTI itp.), koniecznie trzeba
wspomnieé o tym, ze zakldécenia funkcjonowania pracownikéw wynikaé
moga z do§wiadczania przez nich stanéw kryzysu psychicznego.

Kryzys to taki rodzaju stresu, ktéry wynika ze spostrzegania sytuacji
jako trudnej, a wiasnych zasobéw jako niewystarczajgcych do radzenia
sobie z niq (Lazarus, 1986).

James i Gilliland (2008) definiuja kryzys psychiczny jako reakcje
zdrowego czlowieka na trudng sytuacje, z ktéra jednostka nie potrafi
sobie poradzi¢, gdyz ocenia posiadane przez siebie zasoby i umiejet-
nosci jako niewystarczajace. To, czy dana sytuacja jest sytuacja kryzy-
Sowag, nie jest wyznaczane jedynie przez obiektywne czynniki ze-
wnetrzne. Zalezy to réwniez od przekonan, warto$ci, umiejetnosci,
ograniczen i doswiadczen danego czlowieka. Od tego, jak dana osoba
zinterpretuje sytuacje, bedzie zalezato, czy odbierze jg jako obojetna,
kryzysowa, czy korzystna.

Jesli sytuacja kryzysowa nie zostanie rozwigzana, stopniowo zaczy-
na by¢ odczuwana jako nie do zniesienia —- wyczerpuje zasoby fizyczne
i psychiczne jednostki, narusza jej mechanizmy radzenia sobie, zabu-
rza ro6wnowage emocjonalng i codzienne funkcjonowanie. Jezeli
osoba bedaca w kryzysie nie otrzyma wsparcia, moze sie to sta¢ przy-
czyng powaznych zaburzen afektywnych, behawioralnych i poznaw-
czych oraz prowadzi¢ do stanéw transkryzysowych (czyli kryzysu chro-
nicznego), a takze uzaleznien i innych zaburzen psychicznych.

Badania prof. Daniela Amena pokazuja, ze mézg w kryzysie jest
wybity ze swojej naturalnej réwnowagi. Osoby zdrowe psychicznie moga
okresowo funkcjonowa¢ poza swoja norma — dlatego bedac w kryzysie,
nie czuja sie jak zazwyczaj i tak sie nie zachowuja. W czasie kryzysu
dochodzi do nadaktywnosci czeSci limbicznej mézgu oraz obnizonej
aktywnoSci ptatéw przedczotowych, co rodzi okre$lone konsekwencje
na poziomach emocjonalnym, poznawczym i behawioralnym.
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Na kryzys wewnetrzny wskazujg nastepujgce zmiany w zachowaniu:

zaburzenia emocjonalne: utrata kontroli nad silnymi uczuciami,
takimi jak lek lub gniew,

trudno$ci w podejmowaniu decyzji: opdznienie aktu wyboru, bied-
na kalkulacja ryzyka,

unikanie sytuacji trudnych: izolacja, dezercja.

B Jok rozpoznaé kryzys psychiczny?

n.

Test ,Mézg w kryzysie a zachowania™

Dominuje negatywny stan emocjonalny — zmienno$é nastrojow,

drazliwoS§é.

. Trudnos$ci w kontroli emocji i samoregulacji — niekontrolowane

wybuchy zto$ci lub ptaczu.

Trudnos$ci w koncentracji uwagi — niekonczenie rozpoczetych
zadan, zapominanie, dezorganizacja.

Ruminacje - uporczywa sktonno$¢ do negatywnego i fatalistycz-
nego mys$lenia.

Problemy ze snem - zmeczenie, brak mozliwo$ci regeneracji.
Zaburzenia apetytu — nadmierne taknienie wysokoenergetycz-
nych przekasek, cukru i ttustych pokarmoéw.

Trudnos$ci poznawcze — w znajdywaniu probleméw, planowaniu
dziatan i podejmowaniu decyzji.

Prokrastynacja — zwlekanie z realizacja zadan i odkladanie ich
na pézniej.

Trudno$ci w uczeniu sie na biledach i wycigganiu wnioskéw — za-
petlanie sie, powtarzanie tych samych, nieskutecznych reakcji

i zachowan.

. Tendencja do izolacji spotecznej — wycofywanie sie z kontaktow,

bycie niedostepnym psychicznie, skrytosé, maloméwnosé.
Obnizenie motywacji do czegokolwiek, brak energii, woli i ochoty.

2
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Interpretacja: obecno$é¢ przynajmniej 6 symptomow wskazuje na
to, ze czlowiek prawdopodobnie do$wiadcza stanu kryzysu psychiczne-
go i potrzebuje wsparcia z zewnatrz.

Konsekwencje kryzysu psychicznego

Kryzys stanowi powazne zagrozenie dla zycia i dobrostanu cztowieka,
jednak w okre$lonych okoliczno$ciach moze tez staé sie dla niego
szansg na zmiane sposobu funkcjonowania:

®m W niesprzyjajacych warunkach kryzys moze do tego stopnia
,,owladngé¢” jednostka, ze dochodzi do powaznej dekompensacji
behawioralnej, ktéra moze manifestowac sie agresja skierowang
na siebie lub na innych ludzi. Jej rozmiar moze osiggna¢ ekstre-
mum w akcie samobdjstwa lub zabdjstwa.

m  Moze tez doj$¢ do powaznej dekompensacji psychicznej, rodzaju
symbolicznego wycofania sie, odciecia od niemozliwej do wytrzy-
mania sytuacji.

m  Zagrozeniem jest rOwniez pozorne uporanie sie z kryzysem, pro-
wadzgce w efekcie do jego chronicznoSci, uposledzajacej funk-
cjonowanie jednostki w petnionych przez nig funkcjach oraz
blokujgce jej rozwdj.

m  Kryzys moze staé sie jednak szansa na poszerzenie Swiadomosci
i wprowadzenie konstruktywnych zmian w sposobie funkcjono-
wania czlowieka, poniewaz do$wiadczane cierpienie ilek towarzy-
szgcy poczuciu utraty kontroli pomagajg pokonaé stereotypy,
ze zdrowy, silny czlowiek (zdrowa, normalna rodzina) potrafi sobie
sam dac¢ rade i przetamac¢ bariery wewnetrzne, blokujace tenden-
cje do poszukiwania pomocy psychologicznej/psychiatrycznej.

Doswiadczajac wypalenia zawodowego lub kryzysu, mozna udaé
sie po pomoc do nastepujacych specjalistow:

® psychiatra
® psycholog
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psychoterapeuta

interwent lub profesjonalny coach kryzysowy
psychotraumatolog

seksuolog

lekarz

B KLUCZOWE TRENDY KSZTALTUJACE PRZYSZtOSC

Dobrostan oraz jego rozwéj staty sie w ostatnich latach przedmiotem
wielu badan naukowych oraz interwencji praktycznych. Intensyfikacja
zainteresowania problematyka dobrostanu wzrosta istotnie w konsek-
wencji wybuchu pandemii Covid-19, ktéra z jednej strony sprawila, ze
wielu pracownikéw w Polsce zaczelo pracowa¢ w innym niz dotychczas
trybie (praca zdalna i/lub hybrydowa), a z drugiej strony doprowadzita
do wiekszej koncentracji na kwestiach zwigzanych ze §wiadomoScia
oraz zaspokajaniem ludzkich potrzeb.

Obecnie, w postpandemicznej rzeczywistosci, dbanie o szeroko
rozumiany dobrostan pracownikéw stanowi w Polsce i na §wiecie po-
wszechng praktyke. W badaniu Global Human Capital Trend, prze-
prowadzonym przez firme Deloitte w 2020 roku, 80% respondentéw
uznalo dobrostan za jeden z czynnikéw lub za najwazniejszy czynnik
decydujacy o sukcesie rynkowym firmy i okreslilo go jako najwaz-
niejszy trend (Deloitte, 2020). Z tego wzgledu cele zwigzane z budo-
waniem pracowniczego dobrostanu uznawane sg juz za nieodzowny
element strategii biznesowych w wielu polskich organizacjach, wspie-
rajacy je w osigganiu trwalej przewagi konkurencyjnej i realizacji
celéw finansowych.

Do czolowych trendow w zakresie budowania dobrostanu pra-
cownikow we wspolczesnych miejscach pracy naleza:

1. Profilaktyka, a w szczegdlno$ci psychoedukacja, majgca na celu
zwiekszanie §wiadomosci dotyczacej tego, jak dbaé o zdrowie
psychiczne i przeciwdziala¢ negatywnym skutkom stresu prze-
wleklego oraz chroni¢ sie przed wypaleniem zawodowym.
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Wspieranie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych i powrocie
do pelni zdrowia psychicznego.

Zapewnianie pracownikom bezptatnego dostepu do specjalistow
z zakresu zdrowia psychicznego i somatycznego.

Szkolenia w zakresie udzielania pierwszej pomocy psycholo-
gicznej.

Zapewnianie pracownikom mozliwo$ci udzialu w szkoleniach,
treningach i webinariach rozwijajacych ich zasoby osobiste (szcze-
goélnie istotne sg dzis: kapital psychologiczny i spoteczny, inte-
ligencja emocjonalna, odporno$¢ psychiczna i rezyliencja oraz
tzw. kompetencje mocy).

Budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej poprawie dobro-
stanu pracownikéw oraz zapewniajgcej im poczucie psycholo-
gicznego bezpieczenstwa.

Systemowe dbanie o dobrostan pracownikéw na wszystkich
poziomach organizacji i na wszystkich stanowiskach, a takze two-
rzenie zwigzanych z tym nowych stanowisk pracy — np. well-being
manager.

Kilka uwag o pozytywnym zdrowiu psychicznym

Pierwszy naukowy model zdrowia psychicznego zaproponowata juz

w roku 1958 Marie Jahoda. W raporcie przygotowanym dla Komisji

Wspdlnej ds. Choroby Psychicznej i Zdrowia Psychicznego (Jahoda, 1958)

w ramach podejscia indukcyjnego potaczyta charakterystyki zaczerp-

niete z ré6znych teorii, wylaniajac w ten sposéb liste kluczowych cech

opisujace osobe zdrowg psychicznie. Sg to nastepujgce wyznaczniki:

a)

autonomia i integracja: pozytywna postawa wzgledem Ja,
wysoka samoocena, silne poczucie tozsamosci, syntetyzujaca
funkcja do$wiadczen, zdolno$é do bycia niezaleznym od wpty-
wow spotecznych, a takze kontakt z wtasnymi uczuciami i zdol-
no$¢ do samoregulacji,

inwestowanie w zycie: zdolno$¢ do rozwoju i samorealizacji,
nastawienie na przyszlosé,
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c) sprawne rozwiazywanie problemow: realistyczne i trafne
spostrzeganie rzeczywistosci, odporno$¢ na stres, radzenie
sobie z wymaganiami - zdolno§¢ do adaptacji w zmieniajacym
sie §wiecie, panowanie nad otoczeniem oraz

d) zdolnos§¢ do miloSci, pracy i zabawy.

Zdrowie psychiczne mozna rozumieé réwniez jako wysoki poziom
inteligencji spoleczno-emocjonalnej (EQ). W tym przypadku warto
odwolaé sie do modeli EQ Petera Saloveya i badan nad emocjami i sa-
moregulacjg Johna Meyera. Na inteligencje emocjonalng sklada sie
5 aspektéw: samoswiadomosé — czyli znajomo$é wiasnych emocji, samo-
regulacja — mozliwo$§¢ zarzadzenia wlasnym stanem afektywnym, moty-
wacja — utrzymywanie zaangazowania w dgzeniu do okre§lonych celéw,
empatia — trafne rozpoznawanie i wlaSciwe reagowanie na emocje
innych oraz nawigzywanie i budowanie znaczgcych relacji z innymi.

Zdrowie psychiczne rozumiane jest réwniez jako subiektywny
dobrostan. Uzytecznych modeli subiektywnego dobrostanu dostar-
czajg badania nad rodzajami szcze$cia Martina Seligmana z podziatem
na szczeScie hedonistyczne: zycie przyjemne i zycie dobre oraz szczes-
cie eudajmonistyczne, czyli zycie sensowne, oraz model PERMA, tego
samego autora, na ktéry sktada sie pie¢ czynnikéw: pozytywne emocje,
zaangazowanie, zwigzKi z innymi, poczucie sensu i osiggniecia (PERMA
to skrét od pierwszych liter angielskich nazw kolejnych komponentéw,
czyli: Positive emotion, Engagement, Relationships, Meaning i Accomplish-
ment) (Zawadzka i Czarkowska, 2015).

Zdrowie psychiczne mozna tez rozumie¢ jako sprezystoSé psy-
chiczna (rezyliencja — Resilience). Rozumiana jest ona jako zdolno$é
do zaangazowania sie i odzyskiwania poczucia kontroli. Obejmuje trzy
klasy mechanizméw radzenia sobie w sytuacjach stresowych: pierwsze
dwie sg $wiadome i polegajg na konstruktywnych strategiach poznaw-
czych, stosowanych celowo, aby opanowac¢ stres oraz na poszukiwaniu
spolecznego wsparcia. Trzecia kategoria to nieSwiadome, niezalezne
od woli mechanizmy obronne, ktére — poprzez znieksztalcenie percep-
cji wewnetrznej i zewnetrznej rzeczywistosci jednostki — majg na celu
zmniejszenie jej cierpienia. Te obrony moga by¢ niedojrzate i nieprzy-
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stosowawcze (zaprzeczanie i znieksztalcanie rzeczywistos$ci przez
np. projekcje, bierng agresje czy acting out) lub moga by¢ adekwatne,
czyli takie, ktére wspieraja rezyliencje i sa dojrzatymi, elastycznymi,
a przez to sprzyjajacymi adaptacji obronami, np. altruizm, ttumienie,
antycypacja, poczucie humoru i sublimacja.

Petne zdrowie psychiczne - jak je rozumieé?

Zdrowie psychiczne to NIE JEST brak zaburzen psychicznych.

Wspodtcze$nie zdrowie psychiczne i zaburzenia psychiczne uznawane
sg za dwa niezalezne wymiary, a nie dwa krance jednego kontinuum
(Keyes, 2005). W zwigzku z tym zdrowie psychiczne rozpatrywane jest
w kategoriach pelnego zdrowia psychicznego i niepelnego zdrowia psy-
chicznego. Warunkiem pelnego zdrowa psychicznego jest brak zabu-
rzen, przy jednoczesnej obecno$ci dobrostanu (Keyes, 2005; Sek, 2001;
WHO, 2003). Jednoczeénie wyrdznia sie dwa rodzaje niepelnego (poto-
wicznego) zdrowia psychicznego (Keyes i Lopez, 2005; Trzebiniska, 2008).
Pierwszy z nich charakteryzuje sie niskim poziomem dobrostanu
jednostki (np. niski poziom zaangazowania w codzienne zajecia), pomi-
mo braku wystepowania u niej symptomoéw zaburzen psychicznych.
Drugi polega na doswiadczaniu dobrostanu (np. sensu czy celu w zyciu),
przy jednoczesnym wystepowaniu objawéw zaburzen psychicznych.
Innymi stowy ludzie dzielg sie na dwie grupy - tych, ktérzy nie do§wiad-
czajg dobrostanu pomimo braku zaburzen oraz tych, ktérzy moga do-
Swiadezy¢ dobrostanu pomimo obecnosci zaburzen (rysunek 1).

Mozna by¢ osoba zdrowa psychicznie i jednocze$nie nie do§wiad-
czat dobrostanu, dlatego konieczne jest spetnienie obydwu czynnikéw
- zaréwno niskiej psychopatologii, jak i wysokiego dobrostanu.

,,Dobrostan obejmuje emocjonalne, psychologiczne i spoleczne
dobre samopoczucie i zaklada przezywanie pozytywnych uczué
(np. szczeScie, satysfakcja), posiadanie pozytywnych postaw wo-
bec wlasnych obowigzkéw i wobec innych ludzi oraz pozytywne
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funkcjonowanie (np. integracja spoleczna, aktualizacja i spdj-
nosé)” (Keyes, 2005).

Powyzsze podejscie jest zgodne z obowigzujacg aktualnie na Swie-
cie definicjg zdrowia, promowang przez Swiatowa Organizacje Zdrowia
(WHO, 2003), zgodnie z ktérg: ,,zdrowie jest stanem pelnego dobrostanu
fizycznego, psychicznego i spotecznego, a nie tylko brakiem obiektyw-
nie istniejgcej choroby czy niepetnosprawnosci”.

Rysunek 1. Petne zdrowie psychiczne

Wysoki dobrostan

ZMAGANIE SIE

niepetne
zaburzenie

PROSPEROWANIE
Petne zdrowie

Niska
psychopatologia

Wysoka
psychopatologia

GRZEZNIECIE SEABNIECIE
Petne zaburzenie niepetne zdrowie

Niski dobrostan

Zrédto: model petnego zdrowia psychicznego (Keyes, 2005).

Zdrowie psychiczne jako stan dynamicznej réwnowagi

Galderisi i in. (2017) definiujg zdrowie psychiczne jako ,,dynamiczny
stan wewnetrznej rownowagi, ktéra umozliwia osobom wykorzysty-
wanie ich umiejetno$ci w harmonii z uniwersalnymi warto$ciami spo-
lecznymi. Obejmuje ono: podstawowe umiejetnosci poznawcze i spotecz-
ne; zdolno$¢ rozpoznawania, wyrazania i modulowania wlasnych emocji,
a takze wspéltczucia dla innych; elastyczno$é i zdolno$¢ radzenia sobie
z niekorzystnymi zdarzeniami w zyciu i petnienia funkcji w rolach
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spotecznych, a takze harmonijny zwigzek miedzy cialem a umysiem.
Sa to istotne sktadniki zdrowia psychicznego, ktére przyczyniajg sie
w réznym stopniu do stanu réwnowagi wewnetrznej”.

Zdrowie psychiczne jako harmonijne osiaganie pelni czlowieczen-
stwa - opisane w modelu Homo Creator (Czarkowska, 2014) — polega
na budowaniu optymalnego poziomu harmonijnego funkcjonowania
we wszystkich kluczowych dla podmiotu sferach: fizycznej, emocjo-
nalno-spotecznej, intelektualnej i duchowej (PhQ + EQ + IQ + SQ)
wraz z praktyczng aplikacja tego podejS$cia poprzez coaching integra-
tywno-transpersonalny (Czarkowska, 2017).

Rysunek 2. Petnia cztowieczenstwa - model integratywno-transpersonalny

DUCHOWE
jasne wartosci,
powotanie, misja, wizja,
kontemplacja, medytacja

EMOCJONALNO-
-SPOLECZNE
poczucie bliskosci,
empatia, zaufanie, synergia

FIZYCZNE
¢wiczenia, odzywianie, sen,
odpoczynek, kontrola
poziomu stresu

Zrédto: Czarkowska za: Oginska-Bulik (2006, s. 147).

UMYStOWE

czytanie, wizualizowanie,
pisanie, planowanie

Poniewaz zdrowie psychiczne jednostki moze by¢ uwarunkowane
na poziomie mikro — procesami intrapsychicznymi (wewnetrznymi
stanami emocjonalnymi i mentalnymi), na poziomie mezo — procesami
interpersonalnymi (relacjami miedzyludzkimi) i na poziomie makro
- procesami kontekstowymi (ekonomicznymi, technologicznymi oraz
instytucjonalnymi, czyli cywilizacyjnymi), warto$ciowe moze by¢
poszerzenie perspektywy o systemowe ujecie tego zjawiska.
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Systemowe podejscie do dbania o dobrostan
i zdrowie psychiczne w miejscu pracy

W ramach systemowego podej$cia do dobrostanu i zdrowia psychicznego

w organizacjach mozliwe jest podejmowanie dziatan na kilku poziomach,

ktérych charakterystyka zawarta jest w tabeli 2.

Tabela 2. Poziomy oddziatywan ukierunkowanych na budowanie
dobrostanu i zdrowia psychicznego w miejscu pracy

Prewencja

Interwencja

Ochrona

Readaptacja

(profilaktyka

Stworzenie otwartej
i troskliwej

kultury organizacji,
ktdra sprawi,

Ze pracownicy
poczujg sie wspierani
oraz otoczeni opieka

W przypadku
wystapienia
probleméw
podjecie prostych
krokéw w celu
poprawy zdrowia
psychicznego moze
zapobiec
przeksztatceniu sie
ich w co$
powazniejszego

W powazniejszych
przypadkach
pracownicy moga
potrzebowac
profesjonalnego
wsparcia

lub dtuzszego okresu
zwolnienia
lekarskiego

Po dtuzszym
okresie zwolnienia
lekarskiego
pracownik powinien
otrzymac wsparcie
W ponownym
wdrozeniu sie

w obowigzki
zawodowe

Zrodto: Zawadzka-Jabtonowska (2017).

OKIEM EKSPERTA

Dobrostan w organizacji

Anna Pfejfer-Buczek, konsultant ds. psychoedukacji w organizacjach,

partner zarzqdzajqcy Transition Group, absolwentka studiow

podyplomowych Pozytywna organizacja - Well-being (dobrostan)

i zdrowie w miejscu pracy, Akademia Leona Kozminskiego

Znaczenie dobrostanu pracownika jest coraz bardziej doceniane

w organizacjach. W cytowanym w tekscie badaniu firmy Deloitte 80%

respondentéw uznato, ze dobrostan jest najwazniejszym albo jednym

z najwazniejszych czynnikow sukcesu biznesowego firmy. Promowanie

dobrostanu naktada jednak na pracodawcéw szereg obowigzkdw,
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ktére wykraczajg poza budowanie samoswiadomosci na poziomie
indywidualnym. Najwazniejszym obowigzkiem pracodawcy jest two-
rzenie takiego Srodowiska zawodowego, w ktérym ludzie nie bedq
poddani bezsensownej presji czasu, stresowi wynikajgcemu z nadmier-
nego obcigzenia zadaniami czy zwigzanemu z funkcjonowaniem
w kulturze ,braku zaufania”.

Nie chodzi bowiem o to, aby dziata¢ interwencyjnie i leczy¢ chorego
ze stresu pracownika, ale o to, by stosowaé profilaktyke, ksztattujgcg
warunki, ktére sprzyjajg ZDROWIU w kazdym jego wymiarze.

Pracownicy za to podziekujg swoim zaangazowaniem!

PODSUMOWANIE

Holistyczne podejscie do dobrostanu w miejscu pracy

Przyszto$é organizacji zalezy od skutecznego, strategicznego i syste-
mowego podejsScia do budowania dobrostanu w miejscu pracy, ktére
obejmuje rézne wymiary funkcjonowania ludzi i organizacji (na pozio-
mach indywidualnym, zespolowym, organizacyjnym, kontekstowym),
przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. Holistyczny model dobrostanu w miejscu pracy

WYMIARY WEWNETRZNE DOBROSTAN WYMIARY ZEWNETRZNE
PSYCHICZNY SPOtECZNY
FIZYCZNY KULTUROWY

INTELEKTUALNY .‘ ZAWODOWY
DUCHOWY ’ —‘ MATERIALNY

SRODOWISKOWY

Zrodto: opracowanie wiasne Agnieszki Zawadzkiej-Jabtonowskiej (2007) na podstawie
Swarbricki Yudof (2005).
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Aby skutecznie chronié pracownikéw przed syndromem wypalenia
zawodowego i kryzysami psychicznymi oraz budowaé trwalg przewage
konkurencyjna firm w §wiecie BANI, konieczne jest ksztalcenie eks-
pertow, ktoérzy bedg potrafili kompleksowo tworzy¢ warunki do rozwoju
dobrostanu w miejscu pracy, oraz oséb, ktére mogg indywidualnie wspie-
ra¢ pracownikéw we wdrazaniu osobistych strategii i dbaniu o siebie.
Umozliwiajg to studia podyplomowe ,,Pozytywna organizacja — well-
-being (dobrostan) i zdrowie w miejscu pracy”’ oraz studia ,,Coaching
profesjonalny - metody i praktyka”, dostepne w ofercie Akademii Leona
KoZzminskiego. Strategiczne podej$cie do budowania dobrostanu pra-
cownikow jest obecnie niezbedne nie tylko w celu przetrwania trudnych
czaséw, ale rowniez do rozwoju zdrowia psychicznego oraz prosperowa-
nia ludzi, organizacji i spoleczenstw.
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PRACA ZDALNA
- PRACA PRZYSZLOSCI?

Monika Latos-Mitkowska, Krzysztof Przybyszewski, Gavin Rae

ABSTRAKT

m Czy praca zdalna zostaje z nami na state?

® Wyzwaniem naszych czaséw jest rozluznienie norm spotecznych
w pracy zdalnej.

m Negatywne konsekwencje pracy zdalnej to m.in. zacieranie sie
granicy miedzy czasem wolnym a czasem pracy.

m PrzejScie na prace zdalnag zaowocowato reforma niektérych polskich
przepiséw prawa pracy, a w koncu 2022 r. wprowadzono komplekso-
wa regulacje pracy zdalnej do kodeksu pracy.

m Miedzy autonomia a kontrolg — dylemat zwigzany z zarzadzaniem
ludZmi online.

® Nowe wyzwania to Fear of Missing Out i wzrost ekspozycji firm na
cyberzagrozenia.

WSTEP

Od mniej wiecej 2005 roku praca zdalna pomalu przestaje by¢ zjawi-
skiem z pogranicza fantastyki, a staje sie normalnym sposobem organi-
zowania pracy. Pandemia Covid-19 znaczgco przyspieszyla ten proces,
ale pandemiczna praca zdalna wprowadzana byla w po$piechu, jako
technologiczny fakt dokonany, ktéremu nie towarzyszyly starannie
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zaplanowane zmiany sposobow zarzgdzania ludZzmi czy zmiany w sys-
temie prawa. W efekcie w wielu firmach mamy wcigz kulture organi-
zacji i narzedzia zarzadzania typowe dla pracy on-site, ale w potaczeniu
z pracg wykonywang online.

Wydaje sie wiec, ze w najblizszych latach bedziemy mieli do czy-
nienia ze zmianami w kulturze organizacji, dostosowywaniem ram
prawnych do wyzwan pracy zdalnej oraz budowaniem od podstaw nowej
psychologii pracy w wersji online, ktére ukladajg sie w dwa trendy:
pierwszy trend nazwiemy zaskoczeniem odmiennosciq pracy online
—mowa o zaskoczeniu tym gtéwnie, Ze nie jest ona prostym przeniesie-
niem biura do domu pracownika, drugi z trendéw nazwiemy natomiast
definiowaniem na nowo pracy, norm spoltecznych, zarzadzania i organi-
zacji. Oba te nurty pracy badaweczej i aplikacyjnej bedg musialy znalezé
rozwigzania dla nowych i zupelnie weze$niej niezbadanych probleméw
natury spotecznej, prawnej i psychologicznej doswiadczanych w pracy.

PRACA ZDALNA JAKO ZMIANA SPOLECZNA

Powtarzajace sie interakcje miedzy jednostkami prowadzg do powsta-
wania wiezi spotecznych, z ktérych wytaniajg sie rézne grupy spotecz-
ne. Te interakcje spoleczne sg regulowane przez normy spoteczne,
czyli uzgodnione oczekiwania i zasady, za pomoca ktérych spoteczen-
stwo Kkieruje zachowaniem swoich cztonkéw w kazdej sytuacji. Pande-
mia Covid-19 zasadniczo zmienita wiele norm spotecznych, ktére uzna-
liSmy za naturalne i trwale. MusieliSmy zmieni¢ sposéb, w jaki sie
komunikujemy i witamy; nie mogliSmy spotyka¢ sie w duzych grupach
spolecznych i musieliSmy przestrzegaé¢ dystansu spolecznego; zmienié
nasze zycie towarzyskie i relacje spoteczne itp. Od zakoniczenia pan-
demii i powrotu do ,,normalno$ci” spoteczenstwo w duzej mierze po-
wrocilo do swoich poprzednich norm. Jednym z obszaréw, w ktérych
wplyw pandemii jest nadal odczuwalny, jest praca.

Praca ma kluczowe znaczenie we wspolczesnym spoteczenstwie,
poniewaz zapewnia $rodki do zycia, nadaje subiektywny sens nasze-
mu zyciu, okre$la nasz status spoteczny i jest Srodowiskiem, w ktérym
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regularnie spotykamy sie i wchodzimy w interakcje z innymi ludzmi
oraz tworzymy wiezi spoleczne. Pandemia znaczgco zmienila sposéb,
w jaki wielu z nas pracuje, przede wszystkim poprzez przejScie na
prace online.

Zmiana w kierunku pracy zdalnej rozpoczela sie jeszcze przed wy-
buchem pandemii Covid-19. W latach 2009-2019 liczba os6b pracujacych
przynajmniej czeSciowo z domu w Unii Europejskiej wzrosta z 5,7%
wszystkich pracownikow do 9% (przy czym tylko 5,4% zwykle pracuje
w domu). Liczba ta byla znacznie wyzsza w przypadku oséb samo-
zatrudnionych — w tym samym okresie wzrosta z 30% do 36%. W tym
czasie mogliSmy juz zaobserwowaé, jak otwiera sie przepas$¢ miedzy
réznymi grupami pracownikéw. Osoby zatrudnione w wysoko wykwali-
fikowanych sektorach wymagajacych duzej wiedzy, korzystajace z kom-
puteréw i posiadajgce wysoki stopien autonomii, byly najbardziej skton-
ne do pracy zdalnej. Niemniej jednak w 2018 r. mniej niz 20% technikéw
ICT w Unii Europejskiej do§wiadczyto pracy na odlegtosé. Wiekszosé
pracownikoéw fizycznych, a takze tych, ktérzy pracuja w zawodach
wymagajacych wysokiego poziomu interakcji twarza w twarz (np. pra-
cownicy sprzedazy i wielu pracownikéw ustug), nie jest jednak w stanie
pracowac z domu. Ponadto pracownicy, ktérzy nie majg duzej autonomii
W swojej pracy i podlegajg Scistemu monitorowaniu i nadzorowi, sa
znacznie mniej sklonni do pracy zdalnej (europa.eu, 2021).

Pandemia Covid-19 w naturalny spos6éb doprowadzita do znaczne-
go wzrostu odsetka pracownikéw, ktérzy zwykle pracowali z domu, do
13,5% w Unii Europejskiej do 2021 roku. Regiony, w ktérych odsetek
ten byl najwyzszy, to Sztokholm (40,5%), Irlandia Wschodnia i Srod-
kowa (38,3%) oraz Helsinki (37,0%). Pomimo tego wzrostu, tylko mniej-
szo$§¢ pracownikéw pracowata z domu, nawet w szczytowym okresie
pandemii. Dlatego wielu pracownikéw musiato nadal chodzi¢ do
miejsca pracy i ryzykowa¢ zarazenie wirusem Covid-19. Obejmowato
to pracownikéw wykonujacych ,,niezbedng prace” w sektorach takich
jak opieka zdrowotna, ustugi gastronomiczne i transport publiczny
(www.epi.org, 2023).

Pandemia ujawnita zatem wiele na temat rodzaju pracy wykony-
wanej w naszych spoteczehstwach, pokazujac, w jaki sposéb niektére
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prace moga by¢ wykonywane bardziej elastycznie i zdalnie. Okolo
polowy pracownikéw w USA uwaza, ze mogliby wykonywa¢ swojg
prace zdalnie z domu. Sposrdd tych ,,pracownikéw zdolnych do pracy
zdalnej” okoto potowy pracowalo cze$ciowo w domu podczas pandemii;
trzech na dziesieciu wylgcznie zdalnie, a dwéch na dziesieciu catkowi-
cie w miejscu pracy. Ta zmiana w ich zyciu zawodowym w duzej mierze
odzwierciedla preferencje tych pracownikoéw, z ktérych okoto 60% de-
klaruje, ze woleliby , hybrydowe” zycie zawodowe, tj. prace czeSciowo
w domu, a czeSciowo w miejscu pracy. Z drugiej strony, tylko 6% tych
pracownikéw chcee pracowaé catkowicie na miejscu, co oznacza, ze
tradycyjne normy i praktyki w miejscu pracy ulegly znacznym zmia-
nom w ciggu ostatnich kilku lat. Praca, przynajmniej cze§ciowo, zdalna
stata sie oczekiwang norma spoteczng dla milionéw pracownikéw,
a pracodawcy musza dostosowac sie do tych zmieniajacych sie aspi-
racji, oferujgc wiekszg elastycznos$¢ w zakresie sposobu i miejsca pracy
(Agrawal, 2023).

Jak wyglada sytuacja w Polsce? W 2021 r. (tj. w czasie pandemii
Covid-19) 70% polskich pracownikéw zadeklarowato, ze pracuja wylacz-
nie na miejscu, 22%, ze czasami pracujg zdalnie, a tylko 8%, ze pracuja
zdalnie w pelnym wymiarze godzin. Podziat miedzy r6znymi grupami
pracownikéow byl wyrazny, przy czym osoby zatrudnione na stanowi-
skach kierowniczych lub specjalistycznych z wyzszym wyksztatceniem
najczes$ciej pracowaly zdalnie (75%). Najmniej sktonni do pracy zdalnej
byli pracownicy ustug, pracownicy fizyczni i rolnicy. Ponadto osoby
mieszkajgce w duzych miastach miaty wiecej mozliwo$ci pracy z domu.
W zwigzku z tym, podczas gdy 39% pracownikéw z duzych miast
stwierdzilo, ze nie majg mozliwo$ci pracy zdalnej, odsetek ten wzrost
do 68 i1 69% os6b mieszkajgcych w Srednich i matych miastach oraz do
83% o0s6b mieszkajacych na wsi. Pomimo mozliwo$ci pracy zdalnej
w tym czasie dla wielu pracownikéw, tylko 18% zdecydowato sie na to
wylacznie, a ponad potowa zadeklarowata, ze pracowali zdalnie tylko
sporadycznie (Zainteresowanie politykq..., 2021). Grupami spotecz-
nymi najczesciej korzystajacymi z mozliwosci pracy zdalnej byli mez-
czyzni i osoby mtode (tj. w wieku ponizej 35 lat).
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Badania przeprowadzone po pandemii wykazaly, ze zmiana norm
pracy, ktorej wiele os6b doswiadczyto w Polsce, wplynela na postawy
spoteczne. W badaniu polskich pracownikéw pracujacych w petni lub
czeSciowo zdalnie tylko 8% stwierdzito, ze chcieliby pracowat wytacz-
nie w miejscu pracy, a 28% wyrazilo opinie, ze chcieliby mieé , hybry-
dowy” styl pracy. Mozemy zatem zaobserwowaé, ze znaczna mniejszos$é
polskich pracownikéw doswiadczyta pracy zdalnej i przyzwyczaila sie
do niej oraz chce ja cze$Sciowo kontynuowaé w przysztosci. Jednocze$-
nie jednak wéréd polskich pracownikéw nie ma duzego entuzjazmu
do pracy wylgcznie zdalnej, co odzwierciedla fakt, ze wiekszo$¢ ludzi
ceni sobie interakcje spoteczne, ktérych doswiadcza w Srodowisku pracy
(Maleje popularnosé pracy zdalnej..., 2023).

Najwiekszy opér przed ekspansjg pracy zdalnej w Polsce bedzie
prawdopodobnie pochodzit od pracodawcoéw. Prezes Zwigzku Przedsie-
biorcéw i Pracodawcow, Cezary Kazmierczak, uwaza, ze wielu praco-
dawecow odchodzi od oferowania swoim pracownikom mozliwo§$ci pracy
zdalnej, a nawet pracownicy I'T w wielu firmach sg obecnie zobowigzani
do powrotu do miejsca pracy. Gléwnym powodem takiego stanu rzeczy
jest rzekomy spadek jakosci i produktywnos$ci pracy wykonywanej
zdalnie. Pracodawcy zauwazajg spadek kreatywnosci i innowacyjno$ci
pracownikéw zatrudnionych w domu. Prawdopodobnie odzwierciedla
to fakt, ze osoby pracujgce z domu maja mniejsze szanse na wspolng
prace, a nieformalne i spoleczne aspekty pracy sg znacznie ograniczone,
gdy ludzie nie spotykaja sie regularnie twarza w twarz.

Technologia moze raczej uzupelniaé niz zastepowaé Srodowiska
spoleczne, takie jak biuro. Dlatego tez, podczas gdy na poczatku pan-
demii ludzie czesto spotykali sie i utrzymywali kontakty towarzyskie
z rodzing i przyjaciélmi online, ta norma spoleczna w duzej mierze wy-
parowala po zakonczeniu lockdownéw. Ponadto, chociaz wydaje sie,
ze wielu pracownikéw chce kontynuowaé prace czeSciowo online,
nadal ceni sobie kontakty spoteczne, ktérych doswiadcza w miejscu
pracy. Wyzwaniem jest znalezienie wiasciwej rownowagi miedzy umoz-
liwieniem pracy zdalnej przy jednoczesnym zachowaniu fizycznego
miejsca pracy, w ktérym pracownicy mogg sie spotykac¢ i wchodzi¢ ze
sobg w interakcje.
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OD TELEPRACY DO PRACY ZDALNEJ
- NOWE REGULACJE PRAWNE

Mozliwo$¢é wykonywania pracy na odlegto$é, przy wykorzystaniu Srod-
kéw komunikacji elektronicznej, istnieje w polskim prawie pracy od
2007 r., kiedy to polski ustawodawca uregulowat teleprace. Zgodnie
z art. 67° k.p. przez teleprace rozumiano regularne wykonywanie przez
pracownika pracy poza zakladem pracy przy wykorzystaniu srodkéw
komunikacji elektronicznej. Mimo stworzenia ram prawnych wykony-
wania pracy na odlegto$¢ ta forma $wiadczenia pracy przez ditugi czas
nie cieszyla sie popularno$cia i miata marginalne znaczenie.
Sytuacja ta ulegla zasadniczej zmianie w czasie pandemii Co-
vid-19. Konieczno$é zapewnienia ochrony zycia i zdrowia pracownikéw
zaowocowala juz na poczatku pandemii stworzeniem szczegdlnej re-
gulacji, zezwalajgcej pracodawcom na jednostronne polecenie pracowni-
kom wykonywania pracy zdalnej. Regulacja ta zawarta zostata w art. 3
ustawy z dnia 2 marca 2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych
z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem Covid-19, innych
choréb zakaznych oraz wywolanych nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U.
2020, poz. 374 z pdézn. zm.), zgodnie z ktérym w celu przeciwdziatania
Covid-19 pracodawca moze poleci¢ pracownikowi wykonywanie, przez
czas oznaczony, pracy okre§lonej w umowie o prace poza miejscem jej
statego wykonywania (praca zdalna). Na podstawie tego lakonicznie
sformulowanego przepisu pracodawcy masowo zaczeli korzystaé z moz-
liwo$ci kierowania pracownikéw do wykonywania pracy zdalnej. Po raz
pierwszy zaczeta ona by¢ wykorzystywana w tak duzej skali. Lakonicz-
no$¢ regulacji art. 3 ustawy o Covid-19 szybko spowodowala szereg
praktycznych probleméw. CzeSciowo ustawodawca odpowiedziat na te
watpliwo$ci, nowelizujac i rozszerzajac art. 3 ustawy o Covid-19. Nadal
jednak wiele istotnych kwestii pozostawalo nieuregulowanych, zwlasz-
cza budzaca wiele watpliwo$ci kwestia rozliczen miedzy pracodawca
i pracownikiem z tytutu korzystania przez pracownikéw z prywatnego
sprzetu w celu wykonywania pracy. Jednocze$nie dostrzezono liczne
zalety pracy na odlegto$é. W rezultacie poczatkowo wymuszone epide-
mig Covid-19 przejscie w tryb pracy zdalnej zaczeto spotykaé sie z uzna-
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niem pracownikéw i pracodawcéw. Deklarowane przez strony stosun-
kow pracy zainteresowanie dalszym wykorzystywaniem pracy zdalnej
(réwniez po zakonczeniu epidemii) skionito ustawodawce do rozpocze-
cia prac nad trwatym uregulowaniem pracy zdalnej w kodeksie pracy.

Rezultatem dtugotrwatych prac nad uregulowaniem pracy zdalnej
w kodeksie pracy bylo uchwalenie w dniu 2 grudnia 2022 r. ustawy
o zmianie ustawy kodeks pracy i niektérych innych ustaw, ktéra wprowa-
dzila regulacje pracy zdalnej, ktéra zastgpita zaréwno poprzednig regu-
lacje telepracy, jak i regulacje pracy zdalnej z art. 3 ustawy o Covid-19.

Nowa, obszerna regulacja reguluje zasadnicze kwestie zwigzane
z pracg zdalng, w szczegdlnosci:

m definicje pracy zdalnej;

m tryb wprowadzania pracy zdalnej, zaréwno na szczeblu zakladu
pracy, jak i w indywidualnym stosunku pracy;

® obowiagzki pracodawcy w zakresie dostarczania pracownikowi
sprzetu koniecznego do wykonywania pracy zdalnej, jego insta-
lacji, konserwacji i naprawy;

m  warunki wykorzystywania przez pracownika wiasnego sprzetu
w celu wykonywania pracy zdalnej i obowigzek wyplaty przez
pracodawce ekwiwalentu lub ryczattu z tego tytutu;

m ochrone bezpieczenstwa przekazywanych danych;

B ochrone bezpieczenstwa i higieny pracy w pracy zdalnej;

®  warunki kontroli pracy zdalnej przez pracodawce.

W tej samej ustawie uregulowano réwniez tzw. okazjonalng prace
zdalng, ktéra moze byé wykonywana przez pracownika do 24 dni w roku
kalendarzowym.

Nowe przepisy weszty w zycie 7 kwietnia 2023 roku.

Upowszechnienie pracy zdalnej spowodowato jednak pojawienie
sie nowych, uprzednio niewystepujacych (lub wystepujacych w mniej-
szym zakresie) zagrozen dla pracownikéw. Jedng z giéwnych negatyw-
nych konsekwencji pracy zdalnej, ktéra sie ujawnila, jest zacieranie sie
granicy miedzy czasem wolnym a czasem pracy. W rezultacie pracownicy
skarzg sie na poczucie, ze caly czas sg ,,w orbicie” pracy zawodowe].
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Pracownicy wskazuja zwlaszcza na oczekiwanie pracodawcéw, ze pra-
cownik pracujacy zdalnie bedzie non stop dostepny. Zjawisko to zaob-
serwowano nie tylko w Polsce, ale réwniez w innych krajach europej-
skich, w ktérych pandemia Covid-19 przyczynila sie do szerszego
stosowania pracy zdalnej. Dane zgromadzone przez Eurofund poka-
zZuja, ze w poréwnaniu z osobami pracujacymi w siedzibie pracodawcy
osoby regularnie wykonujace prace z domu sg ponaddwukrotnie bar-
dziej narazone na prace przekraczajgcg przewidziane w prawie unijnym
maksimum 48 godzin tygodniowo i odpoczynek krétszy niz 11 godzin
pomiedzy dniami roboczymi; zauwaza sie, ze prawie 30% pracownikéw
zdalnych sygnalizuje prace w czasie wolnym kazdego dnia lub kilka
razy w tygodniu w poréwnaniu z mniej niz 5% pracownikéw ,,biuro-
wych” oraz ze pracownicy zdalni pracujg tez czeSciej w nieregularnych
godzinach. Zaowocowalo to uchwaleniem przez Parlament Europej-
ski w dniu 21 stycznia 2021 r. rezolucji zawierajgcej zalecenia dla Ko-
misji w sprawie prawa pracownikéw do bycia offline. Do rezolucji zalg-
czony zostal przygotowany projekt dyrektywy regulujgcej te kwestie,
ktoéry jest obecnie przedmiotem prac Komisji Europejskiej (szerzej por.
Moras-Olczak, 2021).

Jednoczes$nie polski ustawodawca dostrzega tez potencjat pracy
zdalnej w zakresie osiggania rownowagi miedzy praca a zyciem prywat-
nym (work-life balance). W dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2019/1158 z dnia 20 czerwca 2019 r. w sprawie réwnowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym rodzicéw i opiekunéw zobowigzano
panstwa czlonkowskie do wprowadzenia niezbednych $Srodkéw w celu
zapewnienia, aby pracownicy majgcy dzieci do okreslonego wieku — co
najmniej do oSmiu lat — oraz opiekunowie mieli prawo do wystepowania
z wnioskiem o elastyczng organizacje pracy w celu sprawowania opieki.
Implementujac dyrektywe 2019/1158, polski ustawodawca w noweliza-
cji kodeksu pracy z dnia 9 kwietnia 2023 r. wskazat prace zdalng jako
jedna z form elastycznej organizacji pracy. W zwigzku z powyzszym
pracownicy wychowujacy dziecko do lat 8 mogg wnioskowaé do praco-
dawcy o Swiadczenie pracy zdalnej w celu ulatwienia im sprawowania
opieki nad dzieckiem. Pracodawca powinien taki wniosek rozpatrze¢,
uwzgledniajac potrzeby pracownika, w tym termin oraz przyczyne ko-
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niecznoS$ci korzystania z elastycznej organizacji pracy, a takze potrzeby
1 mozliwo$ci pracodawcy, w tym konieczno$¢é zapewnienia normalnego
toku pracy, organizacje pracy lub rodzaj pracy wykonywanej przez pra-
cownika. Pracodawca informuje pracownika (tradycyjnie, na piSmie,
lub elektronicznie) o uwzglednieniu wniosku albo o przyczynie odmowy
uwzglednienia wniosku, albo o innym mozliwym terminie zastosowa-
nia elastycznej organizacji pracy niz wskazany we wniosku, w terminie
7 dni od dnia otrzymania wniosku.

Powyzsze wskazuje, ze praca zdalna stata sie trwalym elementem
polskiego prawa pracy, a jej wykorzystywanie w praktyce bedzie miato
coraz bardziej istotne znaczenie dla funkcjonowania polskiego rynku
pracy. Rosnaca popularnoscig cieszy sie zwtaszcza tzw. praca hybrydo-
wa, W ktorej pracownik $§wiadczy prace czeSciowo w zakladzie pracy,
a czeSciowo poza nim. Wida¢ wyraznie, ze ta forma Swiadczenia pracy
moze by¢ atrakcyjna zaréwno dla pracodawcow, jak i dla pracownikow.

BYC W PRACY CZY WYKONAC PRACE
- PSYCHOLOGIA O PRACY ZDALNEJ

Juz od trzech lat ze studentami ALK trenujemy (Krzysztof Przybyszew-
ski) analize pracy na przykladzie zadania polegajgcego na napisaniu
egzaminu w wersji online i on-site. Z pozoru wydaje sie, ze to to samo,
inne jest tylko narzedzie (dtugopis vs komputer), ale po krétkiej chwili
wiemy, ze najwyzej 20% czynnoSci jest wspolnych — cata reszta jest
inna, w tym czynnos$ci wymagajace specyficznych kompetencji i spe-
cyficzne dla komunikacji online Zrédta stresu. Podobne zaskoczenia
przezywato i przezywaé¢ bedzie wiele organizacji, ktére doswiadczaja
(dodajmy - zupelnie naturalnych) konsekwencji pracy zdalnej: osta-
bienia ducha zespotu i zaniku kultury organizacyjnej i tozsamosci
firmy (Taskin i Devos, 2005).

Kolejnym zaskoczeniem jest to, ze praca zdalha oznacza czasem
dramatyczng zmiane wymagan stanowiska pracy, co z kolei wymaga
zupelnie innych kompetencji niz te, ktére byty podstawa rekrutacji i roz-
woju zatrudnionych juz pracownikéw. Nowe kompetencje to autonomia
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i umiejetnos¢ zarzgdzania sobg — okazuje sie, ze tacy pracownicy naj-
lepiej znie§li przymusowe przejscie do pracy zdalnej. Galantiiin. (2021)
wskazujg, ze autonomia i zarzadzanie sobg pozytywnie wplywaja na
produktywno$é i zaangazowanie w prace online.

Praca zdalna otwiera nowe perspektywy, ale tez nowe osie konflik-
téw. Jezeli chodzi o budowanie od podstaw nowej kultury pracy i zarza-
dzania ludZzmi, psychologia pracy i organizacji moze okaza¢ sie bardzo
przydatnym narzedziem dla opisu takich konfliktéw. Pierwszy i naj-
bardziej juz poznany to konflikt praca-rodzina, ktéry obniza efektyw-
nos$¢ oraz zaangazowanie i motywacje do pracy, a w potaczeniu ze
zwiekszong dostepnoscia psychologiczna problemoéw i spraw rodzin-
nych w czasie pracy w domu stanowi silny stresor (Galantiiin., 2021).
Powaznym wyzwaniem jest ryzyko deregulacji zycia zawodowego i po-
zazawodowego — zaburzenie work-life balance i zagrozenie pracoholi-
zmem. Badania wskazujg na to, ze musimy nauczy¢ sie zarzadza¢ sta-
rymi-nowymi zawodami uprawianymi online i w sieci: problemem jest
to, ze zycie w sieci trwa catg dobe, wiec pojawia sie poczucie przymusu
sprawdzania rozwoju spraw w wolnym czasie (Jacukowicz i Merecz-Kot,
2020). Wydaje sie, ze mamy do czynienia z przejSciem fenomenu Fear
of Missing Out (FoMO) z domeny mediéw spoleczno$ciowych do dome-
ny pracy (Tandon iin., 2021). Z jednej strony pojawiajg sie badania nad
FoMO-prokrastynacja (Meieriin., 2016; Muelleri in.; 2020), czyli kom-
pulsywnym (bgadz ucieczkowym) scrollowaniem mediéw w czasie pracy.
Z drugiej strony pojawia sie nowy rodzaj FoMo: lek zwigzany z niemoz-
no$cia poréwnywania sie z innymi pracownikami i lek przed przeocze-
niem szans na co$ warto$ciowego w miejscu pracy (Budnick iin., 2022).
Oba te leki maja zr6dto w naturalnym dla pracy z domu wytaczeniem
pracownikéw z codziennej nieformalnej komunikacji i ostabieniu wiezi
ze wspOipracownikami.

Praca online pocigga za soba tez spadek cyberbezpieczenstwa
—wg Delloite (2021) 47% pracujacych z domu padlo ofiara jakiej$ formy
cyberataku. Konieczna jest zmiana podejS$cia do cyberbezpieczenstwa
—w pracy zdalnej czlowiek jest najstabszym ogniwem, wiec my§lenie
w kategoriach zabezpieczen technologicznych wymaga weryfikacji.
Badania naszego zespolu (Przybyszewski i in., 2023) wskazuja na to,
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ze najwyzszy poziom ryzyka dla firm stwarzaja dziatania pracownikéw
zwigzane z niepoprawnym postugiwaniem sie hastami (tradycyjne
ryzykowne dziatania ludzi i brak zabezpieczen sieci sa mniejszym za-
grozeniem).

Praca zdalna wymaga tez rozwijania nowych kompetencji kadry
zarzadzajacej i nowych narzedzi zarzgdzania ludzmi. Problematyczne
moze by¢ przekazywanie emocji za sprawg op6znien reakcji mimicznych
w przekazie online, niemozno$¢ obserwowania pracownikéw przy pracy
1 udzielania im feedbacku (i awansowania), a w koncu paradoksalne
poczucie kontroli. Te paradoksy to iluzja wolno$ci pojawiajaca sie u pra-
cownikéw, ale tez nadmiar préb kontrolowania pracownikéw (techno-
logia daje liczne narzedzia), powigzany ze zwiekszaniem autonomii
pracownikéw w dziedzinie planowania i wykonywania zadan (Taskin
i Devos, 2005).

PODSUMOWANIE

Pandemia Covid-19 nieoczekiwanie i radykalnie zmienila relacje spo-
leczne, ostabiajac i wzmacniajgc niektére z naszych wiezi spotecznych.
Ze wzgledu na zmiany w formalnych zasadach spotecznych (tj. ograni-
czenia prawne) byliSmy zmuszeni zmienié¢ niektére z naszych norm spo-
lecznych i dostosowa¢ sie do nowej sytuacji pandemicznej. Miato to
szczegdlny wplyw na nasze zycie zawodowe, a duza cze$¢ pracownikéw
przestawila sie na prace online. Po pandemii wielu pracownikéw chce
przynajmniej cze$ciowo pozostaé przy pracy online, cho¢ tylko niewielka
mniejszo$¢ chcialaby pracowaé¢ w domu w pelnym wymiarze godzin.
Pomimo niecheci niektérych pracodawcow firmy bedg musiaty dosto-
sowac sie do tej nowej rzeczywisto$ci.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom spolecznym, ustawodawca
uregulowal prace zdalng w kodeksie pracy, nadajac jej range trwatej
instytucji prawnej. Nowa regulacja nie uwzglednia jednak wszystkich
wyzwan, jakie 1acza sie ze Swiadczeniem pracy zdalnej. W szczegélnoSci
przed prawodawca europejskim oraz polskim ustawodawcg stoi wyzwa-
nie uregulowania prawa pracownikéw do bycia ,,offline”. Wida¢ bowiem
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wyraznie, ze praca zdalna zwieksza ryzyko przekraczania norm czasu
pracy i generuje po stronie pracodawcéw oczekiwanie od pracownikéw
statej dyspozycyjnosci. Wydaje sie, ze bedzie to jedno z wiekszych wy-
zwan, z jakimi — w konteks$cie upowszechnienia pracy zdalnej — ustawo-
dawca bedzie mierzy? sie w najblizszym czasie.

Jak trafnie to ujeli Martina Hartner-Tiefenthaler i in. (2021), musi-
my nauczy¢ sie definiowa¢ na nowo zaufanie i kontrole i pamieta¢ o roz-
réznieniu pomiedzy ,wykonywaé¢ prace” i ,,by¢ w pracy”.
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UMOCOWANIE KOBIET
(WOMEN EMPOWERMENT).
POKOLENIE UTRACONEGO POSTEPU
- OSIAGNIECIE ROWNOSCI PLCI

Anna M. Gérska, llona Hunek

ABSTRAKT

m Nie tylko praca, ale tez decyzje: kobiety potrzebuja wiecej miejsc
przy sterach.

m Czy regulacje instytucjonalne wystarcza? Dlaczego musimy dziata¢
na wszystkich poziomach spoteczenstwa.

m Kiedy DEI (Diversity, Equality, Inclusion) spotyka sie z oporem:
balansowanie miedzy promowaniem réznorodno$ci a unikaniem
poczucia dyskryminacji.

m Wzloty i upadki kobiet na rynku pracy: jak trendy wptywaja na r6zne
grupy kobiet.

WPROWADZENIE

W Polsce, podobnie jak w innych krajach, kobiety nadal do§wiadczaja
dyskryminacji na rynku pracy i w organizacjach. Chociaz temat réwno$ci
plci coraz czeSciej pojawia sie w dyskusjach, to jednak polskie kobiety
nadal zmagaja sie z ré6znymi barierami spotecznymi i instytucjonalnymi.

Sytuacja kobiet na polskim rynku pracy wynika z proceséw histo-
rycznych, kulturowych i spotecznych, ktére prowadza do réznic w sta-
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nowiskach, wynagrodzeniach oraz stereotypach i uprzedzeniach ogra-
niczajacych mozliwo$ci kobiet.

Kobiety w Polsce muszg jednak spetniaé wiele sprzecznych norm
kulturowych i spotecznych. Oczekuje sie od nich petnienia funkcji opie-
kunek i kompromisu pomiedzy karierg a rodzing, podczas gdy najlep-
sze stanowiska sg zarezerwowane dla mezczyzn. Stereotypy piciowe
utrzymuja sie szczegélnie mocno w Europie Srodkowo-Wschodniej,
wplywajac na mozliwo$ci zawodowe kobiet.

Réwnocze$nie warto pamietaé, ze kobiety sg grupa bardzo zrézni-
cowang. Dazenie do réwnoSsci pici musi uwzglednia¢ réznorodno$é wéréd
kobiet i aktywnie przeciwdziata¢ dyskryminacji na réznych ptaszczy-
znach. Oznacza to, ze strategie majgce na celu osiggniecie réwnosci plci
muszg by¢ intersekcjonalne i uwzgledniaé specyficzne potrzeby i wy-
zwania réznych grup kobiet.

Wspieranie réwno$ci pici nie ogranicza sie tylko do promowania
réwnosci miedzy piciami, ale réwniez uwzglednia réznorodno$é¢ wsréd
kobiet i mezczyzn. Dazenie do réwnosci wérdd tej réznorodnosci oznacza
aktywne przeciwdziatanie dyskryminacji na réznych ptaszczyznach,
ktore czesto wzajemnie sie przenikajg i potegujg. Tylko w ten sposéb
mozna da¢ wszystkim kobietom mozliwo§é¢é dokonywania zyciowych
wyboréw oraz pelnego uczestnictwa i wptywu na zycie spoteczne, go-
spodarcze i polityczne.

KOBIETY NA POLSKIM RYNKU PRACY:
OBECNE WYZWANIA

W Polsce, mimo spadku ogélnej aktywnosci zawodowej na poczatku
lat 2000., sytuacja kobiet na rynku pracy wcigz pozostaje nieréwna
w poréwnaniu z sytuacja mezczyzn. Réznica w aktywno$ci zawodowej
miedzy plciami wynosi okoto 16% i nie ulegla znaczacej poprawie przez
lata. Polska, w poréwnaniu z innymi krajami OECD, cechuje sie nizsza
aktywnos$cig zawodowg zaréwno kobiet, jak i mezczyzn. Chociaz w kra-
jach OECD réznica pomiedzy aktywnos$cig zawodowsg kobiet i mez-
czyzn zmniejszyla sie z 23% w 1995 roku do 16% trzydzie$ci lat pdzniej,
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w Polsce réznica wzrosta z 12% do 16% i utrzymuyje sie na tym pozio-
mie do dzis.

Réznice miedzy piciami nie ograniczajg sie jednak tylko do aktyw-
nos$ci zawodowej, a zeby lepiej zrozumie¢ sytuacje kobiet na rynku pra-
cy, nalezy wzigé pod uwage réwniez inne czynniki, ktére wptywaja na
nieréwnos$ci. Kobiety cze$ciej pracuja w niepelnym wymiarze godzin
w zawodach o niskich zarobkach i mniejszym prestizu spotecznym. W Pol-
sce co czwarta kobieta pracuje w edukacji, opiece zdrowotnej i pracy
socjalnej, podczas gdy tylko 5% mezczyzn angazuje sie w te sektory.
Ponadto mniej niz 10% kobiet pracuje w dziedzinie nauk $cistych, tech-
nologii, inzynierii i matematyki (STEM), w poréwnaniu z ponad jedng
trzecig mezczyzn.

Luka ptacowa

Mimo wysitkéw na rzecz zmiany tej sytuacji kobiety nadal zarabiajg
$rednio mniej niz mezczyzni, z réznicg wynagrodzeh miedzy ptciami
wynoszaca od 9% (Eurostat, 2021) do 15% (GUS, 2022), a kiedy weZzmie
sie pod uwage skorygowang luke ptacows, to jest takg, ktéra poréwnuje
osoby na tych samych stanowiskach, to luka ptacowa wzrasta do 10%
wg Eurostatu i 20% wg GUS.

Réznice te sg najbardziej widoczne wsrdd pracownikéw w przedziale
wiekowym 25-34 oraz 35—44 lata, takze wtedy, kiedy kobiety i mezczyZni
zaczynaja zaktadaé¢ rodziny. Luka placowa miedzy kobietami a mezczyz-
nami ro$nie wraz z latami do$wiadczenia na stanowiskach, wyzszym wy-
ksztalceniem oraz awansami. Im wyzsze stanowisko, tym wieksza r6znica
w wynagrodzeniach miedzy piciami. Analizujac $ciezki rozwoju kariery
kobiet i mezczyzn, mozna zauwazy¢ pewne punkty milowe, w ktérych
mezczyzni zaczynajg wiecej zarabiaé, a luka placowa sie powieksza.

Ten wzrost moze by¢ zwigzany z ré6znymi czynnikami, takimi jak
uprzedzenia na etapie rekrutacji, kiedy to pracodawcy moga niechetnie
zatrudnia¢ kobiety ze wzgledu na przyszie urlopy macierzynskie. Innym
czynnikiem moze by¢ nizsza sklonno$é¢ do negocjacji wynagrodzen
wsrod kobiet, co prowadzi do akceptowania nizszych stawek. Ponadto
obcigzenie kobiet dodatkowymi obowigzkami opiekuhczymi moze wpty-
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wac na ich zdolno$¢ do pelnienia wymagajacych funkcji zawodowych
i skupienia sie na karierze, a takze na ocene ich zaangazowania przez
pracodawcéw (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Luka ptacowa a sciezki rozwoju kariery kobiet i mezczyzn

Otoczenie — branza
@ Kara za macierzynistwo/ Kapitat spoteczny —
bonus za ojcostwo negocjacje, bonusy

® 228

% / .
% e

| o=

Rekrutacja—  Praca opiekuncza Niewidoczna Woczesniejsza
uprzedzenia, praca kobiet emerytura
ogtoszenia

<25 25-34 35-44 45-54 55-64 65+ Emerytura

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zréwnowazenie miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Kobiety w Polsce po$§wiecajg znacznie wiecej czasu niz mezczyzni na
nieodptatna opieke i prace domowe, co wplywa na ich réwnowage mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz mozliwo$ci rozwoju kariery.
Kobiety w Polsce poswiecajg Srednio 2,5 dnia wiecej kazdego miesigca
niz mezczyzni na prace opiekuncze, cze$Sciej wykonujgc prace zwigzane
z opieka oraz gotowaniem i dbaniem o dom. Praca nieodplatna jest czesto
niedoceniana i traktowana jako bonus, co prowadzi do luk w danych
dotyczacych sity roboczej wedlug pici. Obcigzenie zwigzane z tg dodat-
kowg, nieodptatng praca jest wazng barierg w rozwoju zawodowym
kobiet. Wsparcie instytucji takich jak ztobki, przedszkola i inne formy
opieki nad dzie¢mi moze pomdc kobietom w réwnowazeniu obowigzkéw
domowych i zawodowych. Polityki elastycznego czasu pracy i urlopy
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rodzicielskie dostepne dla obojga rodzicéw réwniez mogg przyczynic
sie do réwniejszego podzialu obowigzkoéw opiekunczych.

Umocowanie kobiet (women empowerment) w Polsce

Zwiekszenie sie liczby kobiet na rynku pracy nie musi natomiast
oznaczaé, ze zwieksza sie ich umocowanie. Umocowanie kobiet (women
empowerment), to kKluczowy aspekt réwnosci ptci w konteks$cie gospo-
darczym, spotecznym i politycznym. W Polsce, mimo ze kobiety stano-
wig znaczacg cze$¢ sity roboczej, sg one niedostatecznie reprezentowane
na stanowiskach decyzyjnych. Wedlug badan Europejskiego Instytutu
ds. Réwnosci Pici (EIGE) z 2022 r. Polska zajmuje w UE 8. miejsce od
konica, jezeli chodzi o ocene umocowania kobiet.

W zyciu politycznym kobiety w Polsce stanowig tylko 16% mini-
stréw i 27% cztonkéw parlamentu. Jest to znacznie ponizej $redniej UE,
gdzie kobiety stanowig 33% ministréw i parlamentarzystéow. Adekwat-
na reprezentacja kobiet w polityce jest kluczowa, poniewaz pozwala
na uwzglednienie ich perspektywy w procesie tworzenia polityki, co
z kolei wplywa na spoteczenstwo jako catosé.

Pod wzgledem ekonomicznym udzial kobiet w zarzadach najwiek-
szych firm notowanych na gieldzie wynosi 25%, a w zarzadzie banku
centralnego - tylko 13%. Dla poréwnania Srednia dla Unii Europejskiej
wynosi odpowiednio 32% i 26%. To dzieki tym stanowiskom kobiety
moga mie¢ wplyw na kierunek i strategie najwazniejszych instytucji
gospodarczych kraju.

W odniesieniu do umocnienia spolecznego kobiety stanowig
21% wsrod cztonkéw zarzgdow organizacji finansujgcych badania, 20%
czlonkéw zarzadéw publicznych organizacji nadawczych i tylko 8% czton-
kéw najwyzszych organéw decyzyjnych krajowych organizacji olim-
pijskich. Dla poréwnania — $rednia dla krajéw Unii jest dwukrotnie
wyzsza w kazdym z tych wskaznikéw. Te niskie wyniki pokazuja, ze
w obszarach, ktore majg wplyw na ksztaltowanie spoleczenstwa, kobiety
sa niedoreprezentowane.

Konsekwencje takiego stanu rzeczy dla kobiet w Polsce sg znaczgce
- od utrzymania nieréwnosci ptci w miejscu pracy, poprzez brak dosta-
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tecznej reprezentacji intereséw kobiet w polityce, po niedostateczne
uwzglednienie perspektywy kobiet w obszarach spotecznych.

Kobiety w organizacjach

Polska ma stosunkowo niskg reprezentacje kobiet na stanowiskach de-
cyzyjnych w polityce i biznesie w poréwnaniu z przecietng w UE. Ko-
biety zajmuja jedynie 38% stanowisk kierowniczych i stanowig zaled-
wie jedng czwartg czlonkéw zarzadow najwiekszych spoétek gietdowych.
W przypadku pozycji prezeséw zarzadoéw (CEQO) sytuacja jest jeszcze
bardziej zaskakujaca, z udzialem kobiet wynoszacym mniej niz 10%.

Obecne nieréwnosci nie mogg by¢ jednoznacznie wyja$nione
jednym czynnikiem. Dodatkowa praca w domu, brak instytucjonalnego
wsparcia dla rodzicéw oraz weze$niejsza emerytura dla kobiet wplywaja
na ich sytuacje zawodowa. W efekcie kobiety stanowig jedynie jedng
trzecig menedzeréw i mniej niz 10% prezeséw. Stereotypowe postrzega-
nie kobiet prowadzi do niedoceniania ich umiejetnosci, wiedzy i kompe-
tencji, co wplywa na rozwdj kobiet na réznych etapach kariery zawodowej.

Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na kwestie réznorodnosci wsréd
kobiet. Klasa spoleczna, kolor skory czy pochodzenie wplywaja na sytua-
cje kobiet na rynku pracy, dlatego nie mozna patrze¢ na nieréwnosci
plciowe bez uwzglednienia tych aspektéw.

KOBIETY NA POLSKIM RYNKU PRACY:
TRENDY, PERSPEKTYWY | SZANSE

Dynamiczne przemiany na polskim rynku pracy w ostatnich latach
uwidocznily istotne réznice miedzy sytuacja kobiet, ktére znalazty swoje
miejsce w nowych strukturach pracy, a tymi, ktére jeszcze borykajg
sie z wyzwaniami. Pomimo rosnacej liczby kobiet aktywnych zawo-
dowo ich wplyw na polityke, ekonomie i spoteczno$¢ wcigz pozostaje
ograniczony. Ponizej analizujemy kluczowe trendy, ktére ksztattuja
przyszlo$é kobiet na rynku pracy, aby lepiej zrozumieé ten ztozony kra-
jobraz i perspektywy jego przysziego rozwoju.
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Rozwarstwienie rynku pracy

Wraz ze spadkiem liczby ,,kobiecych” miejsc pracy ze $rodka piramidy
placowej zajmowanych przez kobiety (administracja/prace biurowe/
produkcja) w Polsce zwieksza sie zapotrzebowanie na prace podstawo-
we, zwlaszcza na prace opiekunczg, ktéra znéw jest najczesciej wyko-
nywana przez kobiety. Jest ona nie tylko stabo platna, ale réwniez nie-
uregulowana, co otwiera pole do wyzysku (dlugie godziny pracy, niskie
wynagrodzenia, niepewno$¢ zatrudnienia). Te dwa trendy pokazuja,
ze rynek pracy kobiet rozwarstwia sie: ro$nie liczba miejsc pracy na
szczycie piramidy i u jej podstawy, a zmniejsza sie liczba miejsc pracy
w §rodku, co prowadzi do tego, ze réznica miedzy kobietami, ktére maja
dostep do najlepszych miejsc pracy, a tymi, ktére sg skazane na prace
slabo ptatng i niepewng, staje sie coraz bardziej wyrazna.

OKIEM EKSPERTA
Kobiety potrzebujq ciekawej i niestandardowej pracy

Agnieszka Czmyr-Kaczanowska, przedsiebiorczyni,
wspotzatozycielka i wiceprezeska Fundac;i
Mamo Pracuj (mamopracuj.pl), wspétzatozycielka platformy Talenti

Kobiety potrzebujq pracy elastycznej, pozwalajgcej spetniac sie za-
réwno w roli zawodowej, jak i w roli matki. 12 lat temu praca zdalna czy
hybrydowa byta rzadkoscig, dlatego stworzytysmy mamopracuj.pl
- portal tgczqgcey kobiety powracajgce na rynek pracy po urodzeniu
dziecii poszukujgce pracy zdalnej z pracodawcami, ktérzy takg prace
oferowali. Pandemia przyspieszyta zmiany w organizacji pracy i w tej
chwili praca zdalna jest powszechna.

W ostatnich latach kobiety wchodzgce na rynek pracy poszukujg
pracy nie tylko elastycznej, lecz takze ciekawej i niestandardowe;j.
Takie mozliwosci oferuje sektor start-updw, zwtaszcza tych zwigzanych
z nowymi technologiami. Sektor ten rozwija sie dla kobiet bardzo powoli.
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Jednym z powodow jest to, ze decyzje o inansowaniu start-upow
podejmujg gtéwnie mezczyzni. Naszq rolg jest zaprosic¢ kobiety do
tego sektora, pokazac im, ze kariera w start-upach jest mozliwa i daje
mozliwosci tgczenia pracy z obowigzkami rodzinnymi.

W procesie wyréwnywania szans dla kobiet wazne jest, zeby nie
przedstawia¢ kwestii dostepu kobiet do dobrej pracy w kategoriach
,problemu mniejszosci” albo ,wojny ptci’, bo kobiety nie sg ani mniej-
szoscig na rynku, ani zagrozeniem dla mezczyzn. Tutaj chodzi o prze-
tamywanie barier, ktére stojq przed kobietami w dostepie do ciekawe;j
i dobrze ptatnej pracy, zwtaszcza na rynku start-updw technologicznych.

Nowe technologie mogq by¢ dla kobiet szansq. Ich pojawianie sie
wymaga szybkiego dostosowywania sie do zmian, a pracujgce kobiety
sq elastyczne w organizowaniu sie i bardzo szybko sie uczg. Rolg nasze;j
fundagji jest pokazywanie kobietom, jak skorzystac z tej szansy, jak
otworzy¢ sie na nowe technologie i z ich pomocq rozwijaé biznes

oraz tworzyé nowe mozliwosci zawodowe.

Zmiana sposobu zatrudniania

Jednym z widocznych trendéw na rynku pracy sa zmiany sposobu za-
trudniania: odchodzenie od tradycyjnych uméw o prace na rzecz umow
prawa cywilnego (B2B), zatrudnianie na kontrakty krétkoterminowe
i praca na platformach; okreslane jest to w jezyku angielskim jako
gig-economy. Ten trend widoczny jest zaréwno na szczycie piramidy,
jakiu jej podstawy. Taki trend oznacza wiekszg elastyczno$¢ w wyko-
nywaniu pracy, co wydaje sie sposobem pozwalajacym tgczyé prace
zawodowg z zyciem rodzinnym. Z tego wzgledu zmiana sposobu zatrud-
niania wydaje sie dla kobiet pozytywna. Gig-economy niesie jednak
ze soba brak bezpieczenstwa pracy, konieczno$¢ zainwestowania czasu
w poszukiwanie pracy i brak ochrony. Na przyktad choroba w rodzinie,
a pamietajmy, ze to gtéwnie kobiety zajmujg sie opiekg nad chorymi,
oznacza stres niewywigzania sie z umowy i ryzyko utraty czesci lub
nawet cato$ci wynagrodzenia. Dlatego kobiety cze$ciej niz mezczyzni
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preferuja umowe o prace, nawet jeSli wynagrodzenie za prace B2B jest
czesto wyzsze. Dla przyktadu, badania wynagrodzeh w sektorze IT (jed-
nym z najlepiej ptatnych sektoréw) prowadzone przez portal justjoin.it
pokazuja, ze ta r6znica wynosi Srednio ok. 3000 PLN.

Woptyw technologii na rynek pracy kobiet

Rozwazajac przyszio$§é kobiet na polskim rynku pracy, mozemy stwier-
dzi¢, ze kluczowg role odgrywa rozwijajaca sie technologia. Wediug
raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego (WEE, 2023) The Future
of Jobs, badajacego najwiekszych globalnych pracodawcéw, w Polsce
w ciggu najblizszych lat zmieni sie zapotrzebowanie na prace. Zwiekszy
sie zapotrzebowanie na specjalistéw od sztucznej inteligencji i uczenia
maszynowego i specjalistow IT, przy jednoczesnym zastepowaniu prac
administracyjno-biurowych nowymi technologiami. Poniewaz na redu-
kowanych pozycjach zatrudniane sg giéwnie kobiety, negatywne zmiany
uderzg gléwnie w te grupe pracownikow.

Rozwéj technologiczny przewiduje jednak réwniez wzrost liczby
miejsc pracy, zwlaszcza w dobrze ptatnych sektorach, gdzie istnieje luka
kadrowa. To otwiera drzwi dla kobiet z odpowiednimi kwalifikacjami
lub tych, ktére maja mozliwo§¢ przekwalifikowania sie. Wykorzystanie
tych szans zalezy jednak od dostepu do odpowiedniej edukacji i tech-
nologii, co moze stanowi¢ wyzwanie, zwlaszcza dla starszych kobiet.
Chociaz obecnie tylko 15,5% pracownikéw sektora IT w Polsce stano-
wig kobiety, ich udziat systematycznie ro§nie. Wskazuje to na potencjat
do osiggniecia wiekszej réwnosci pici w tym sektorze, pod warunkiem,
ze kobiety maja dostep do odpowiednich zasobéw i mozliwos$ci.

Programy wyréwnywania szans w firmach

Pozytywnym trendem w zatrudnieniu kobiet w Polsce jest wzrost liczby
organizacji wdrazajacych programy wyréwnywania szans, zarzgdzania
roznorodnoscig i inkluzywno$ci pracownikéw (Diversity, Equality and
Inclusion — DEI). Trend ten jest widoczny zwlaszcza w duzych firmach.
Az 79% firm bioracych udziat w badaniu $wiatowego forum ekonomicz-
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nego deklarowalo posiadanie takiego programu. Samo posiadanie pro-
gramu DEI nie jest jednak réwnoznaczne z wyréwnaniem pozycji
kobiet i mezczyzn w firmach. Co wiecej, czesto posiadanie takiego
programu powoduje, ze pracownicy z grup znajdujacych sie dotychczas
na pozycjach uprzywilejowanych postrzegaja je jako zrédio dyskrymi-
nacji. Wedtug najnowszych badan firmy Hays mezczyZzni coraz czeSciej
twierdza, ze napotykaja przeszkody w karierze ze wzgledu na ple¢,
wskazujgc wlasnie na programy wyréwnywania szans. Zjawisko to po-
kazuje, ze programy réwnoS$ciowe w firmach powinny by¢ cze$cig kom-
pleksowych dziatan, a nie celem samym w sobie.

OKIEM EKSPERTA

Wyréwnywanie szans to konieczno$é

Katarzyna Kossakowska, konsultantka z ponad 20-letnim stazem.
Pracowata w takich firmach jok Kantar, GfK, PepsiCO i Nielsen

Wraz ze wzrastajgcymi kosztami pracowniczymi i stabym wzrostem
gospodarczym wiele firm musi cigé koszty. Likwiduje miejsca pracy,
wykorzystuje technologie, aby zwiekszy¢ efektywnosé, i poszukuje tan-
szej sity roboczej. W sytuacji, gdy brakuje ,typowych” miejsc pracy dla
kobiet ze srodka piramidy ptacowej, wazne jest, aby kobiety potrafity
sie przekwalifikowaé, podjety szkolenia, ktére dadzg im umiejetnosci
do podjecia innych, niestereotypowych dla kobiet zawodéw. Zawoddw,
na ktére rosnie zapotrzebowanie.

Edukacja w kazdym wieku jest wazna i powinna by¢ akceptowana
spotecznie, placowki edukacyjne majg nowe pole do wykorzystania,
a spoteczne do jej propagowania i wspierania.

Z punktu widzenia firm od kilku lat coraz gtosniej méwi sie o wyréw-
naniu szans kobiet, co spowodowato, ze na Zachodzie w wielu firmach
kobiety zaczety sie wspierac w sposob bardziej systemowy. Organizujg
spotkania, na ktérych kobiety sukcesu dzielg sie doswiadczeniami
i udzielajg porad na temat kariery.
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Regulacje prawne

Wspblczesny rynek pracy staje sie coraz bardziej dynamiczny i ztozony,
co wywoluje potrzebe dziatania na poziomie nie tylko organizacyjnym,
lecz takze regulacyjnym. Samo wdrazanie polityk DEI na poziomie or-
ganizacji jest wazne, ale bez aktywnego zaangazowania w dziedzinie
regulacji prawnych nie bedzie mozliwe osiggniecie pelnej réwnosci pici.
Przykladem takiego zaangazowania na poziomie regulacyjnym jest
dyrektywa przyjeta przez Parlament Europejski 30 marca 2023 roku.
Ta dyrektywa wprowadza kluczowe zmiany, takie jak zakonczenie ta-
jemnicy wynagrodzen, wymog podawania widelek ptacowych w ogto-
szeniach o pracy oraz neutralno$é piciowa w procesach rekrutacji. Sg
to istotne dziatania na rzecz umocnienia pozycji kobiet i promowa-
nia réwno$ci plci na rynku pracy. Ale to tylko jedno z wielu dziatah na
szczeblu regulacyjnym, ktéore odzwierciedlaja globalny trend ku wiek-
szemu wsparciu dla kobiet na rynku pracy. Tendencje te pokazuja, ze
coraz wieksza wage przyktada sie do tworzenia otoczenia, ktére jest
sprawiedliwe i umozliwia wszystkim, niezaleznie od plci, osigganie
pelnego potencjatu zawodowego.

PODSUMOWANIE

Poprawa sytuacji kobiet na rynku pracy nie jest jednoznaczna i wymaga
wielowgtkowego podejscia. Trendy na rynku pracy zwiekszajg szanse
kobiet na lepiej ptatne stanowiska i ich umocowanie, jednak ich wplyw
jest réozny w zalezno$ci od segmentu rynku.

Aby zniwelowa¢ luke ptacowa i wzmocnic¢ pozycje kobiet, koniecz-
ne jest holistyczne podejscie rynku. Pierwszym elementem jest regu-
lacja prac opiekunczych i domowych, ktére stanowig podstawe pira-
midy zarobkéw. Kolejnym waznym aspektem jest powszechne wyksztat-
cenie kobiet, zwlaszcza w dziedzinach STEM, ktére oferuja dostep do
lepiej ptatnych stanowisk. Réwnie istotne sa regulacje dotyczace za-
trudnienia, ktére zapewniajg bezpieczenstwo pracy przy zachowaniu
elastycznoSci.
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Dziatania te muszg by¢ realizowane przez wszystkie segmenty
spoleczenstwa: rzad musi wprowadzi¢ odpowiednie regulacje, firmy
muszg rozwija¢ programy na rzecz réznorodnosci, rownosci i inkluzyw-
noéci (DEI), a organizacje pozarzadowe, takie jak Girls in Tech, dziata¢
na rzecz promowania kobiet w technologii.

Umocowanie kobiet nie koficzy sie jednak na zapewnieniu im doste-
pu do rynku pracy. Muszg one réwniez mie¢ dostep do stanowisk decy-
zyjnych we wszystkich sferach zycia. Cho¢ coraz wiecej krajow wprowa-
dza regulacje dotyczace reprezentacji kobiet w zarzadach i na stano-
wiskach kierowniczych, takie dziatania na poziomie instytucjonalnym
sq niewystarczajace.

Dtugoterminowo konieczne jest podjecie dzialah majacych na celu
zmiane spolecznych norm i stereotypéw dotyczacych rél ptciowych.
Kobiety muszg mieé¢ dostep do narzedzi, ktére zwiekszaja ich rzeczy-
wisty wplyw na sfere polityczna, gospodarczg i spoteczng, zaréwno na
poziomie edukacji, organizacji, jak i na szczeblu krajowym.
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Stanistaw Jedrzejewski, Krzysztof Kuzmicz

ABSTRAKT

m Zjawisko dezinformacji jest dzisiaj powszechne, szczegolnie jednak
dotyczy mediéw spolecznos$ciowych.

m Dezinformacja jest szczegélnie niebezpieczna w czasach kryzysu,
takich jak pandemia, konflikty polityczne czy militarne.

® Podatno$¢ na dezinformacje wynika z wielu uwarunkowan psycho-
spotecznych.

® Rzady czesto podejmuja dzialania majgce na celu kontrolowanie
przeptywu informacji i wprowadzanie dezinformacji w celu ochrony
swoich intereséw. Dezinformacja i cenzura moga jednak naruszaé
wolno$¢ stowa i dostep do informacji.

O ZJAWISKU DEZINFORMACJI SLOW KILKA

Ekranowe krajobrazy zycia spotecznego sg dla wielu z nas tak bliskie,
ze oddzielenie ich od rzeczywistego $wiata wydaje sie niemozliwe.
Spoteczne komunikowanie coraz cze$ciej przyjmuje forme szybkiej
i krétkiej informacji typu ,,instant” (np. wizualnej, audiowizualnej),
silnie angazujacej tworcow i wspoltworcéw, ale borykajgcej sie z pro-
blemem weryfikacji zrédet danych, a w rezultacie brakiem nalezytej
kontroli nad publikowanymi komunikatami. Wspétczesna przestrzen
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cyfrowa wypelniona jest ztozonymi wyzwaniami o znaczeniu krajowym
i miedzynarodowym. Wsréd nich na szczegélng uwage zastuguje zja-
wisko dezinformacji.

Przestrzenie mediéw staty sie Srodowiskiem, w ktérym wspotwy-
stepuja prawdziwe i falszywe informacje, a ich propagacja przyjmuje
globalny wymiar. Zjawisko dezinformacji nie jest wytworem epoki cyf-
rowej. Jej historyczne poczatki znajdziemy na przyklad w dzialaniach
rosyjskiej Panstwowej Policji Politycznej (GPU, p6zniej KGB), ktéra
w latach 20. ubiegtego stulecia uruchomita w swych strukturach jed-
nostke odpowiadajgca wlasnie za dziatania dezinformacyjne.

Dezinformacja to intencjonalne przekazywanie wiadomo§ci wpro-
wadzajacych odbiorce w btad. Zawiera nieprawdziwe lub cze$ciowo
fatszywe informacje, ktére realizujg okreslone cele dezinformatora,
stosujgcego psychologiczne mechanizmy wplywu spolecznego, aby
modyfikowaé¢ emocje, postawy i zachowania odbiorcéw. Publikowane
treSci zazwyczaj poruszaja problemy istotne dla funkcjonowania kraju,
polaryzuja opinie spoteczne, wprowadzajg stan zagrozenia oraz nie-
pewnosci spolecznej. Do ich udostepniania wykorzystywane sg witryny
internetowe, serwisy informacyjne, kanaly w mediach spoteczno$cio-
wych, a takze boty i narzedzia sztucznej inteligencji (AI) umozliwiajace
tworzenie materiatéw deepfake. Te ostatnie, stosujgc algorytmy gtebo-
kiego uczenia sie (ang. deep learning) i sieci neuronowe, otwieraja per-
spektywy kreowania fatszywych fotografii oraz filméw, ktérych bohate-
rowie wypowiadaja okreslone kwestie w sposéb tudzaco przypominajacy
ich realne pierwowzory.

Identyfikacja i przeciwdzialanie dezinformacji przybierajg formy
instytucjonalne. Wéréd podmiotéw zaangazowanych w ten proces znaj-
duja sie m.in. wlasciciele platform spoteczno$ciowych, redakcje me-
di6éw informacyjnych prowadzace dzialania fact-checkingowe funk-
cjonujace w modelu newsroomu, a takze oddolne inicjatywy spoteczne
skupione wokot organizacji pozarzadowych (NGO) i Srodowisk akade-
mickich. Uzytkownicy mediéw stanowia istotne ogniwo w walce
z dezinformacja, gdyz w wielu przypadkach to wiasnie od nich zalezy
diugos¢ cyklu zycia falszywej informacji, jej zasieg i moc oddziatywa-
nia. Dlatego przed udostepnieniem jakiej$ informacji weryfikujmy
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jej zrodto, a jesli nie mamy pewnoSci co do jej prawdziwosci, nie udo-
stepniajmy dalej.

DEZINFORMACJA JAKO PROBLEM MEDIOZNAWCZY

Dezinformacja jest jednym z najpowazniejszych problemoéw, z ktérymi
mierzg sie media. Polega ona na celowym wprowadzaniu w biad opinii
publicznej przez fatszywe lub manipulowane informacje. W wyniku dezin-
formacji opinia publiczna moze by¢ wprowadzona w btad, co moze mieé
powazne skutki o charakterze politycznym, spoltecznym czy gospodarczym.

Jednym z waznych aspektéw dezinformacji jest jej wptyw na me-
diaiich wiarygodno$é. Wspodtczesne media sg coraz bardziej narazone
na dezinformacje, co jest zwigzane m.in. z rozwojem technologii infor-
macyjnej i tatwiejszym dostepem do informacji. Dezinformacja moze
wprowadzaé¢ w blad nie tylko opinie publiczna, ale takze dziennikarzy
imedia, ktére moga nie§wiadomie przekazywacé tre$ci dezinformacyjne.

Z drugiej strony, media moga réwniez by¢ narzedziem dezinforma-
cji, jeSli celowo przekazuja falszywe informacje lub manipulujg nimi
w celu osiggniecia okre$lonych celéw politycznych czy gospodarczych.
Przykladem takiej dezinformacji moga by¢ kampanie propagandowe
prowadzone przez rzady czy partie polityczne, ktére wykorzystuja me-
dia do celéw manipulacyjnych.

Podsumowujac, dezinformacja jest powaznym problemem dla me-
diéw i spoteczenstwa jako cato$ci. Warto podejmowa¢ dziatania w celu
zapobiegania jej rozprzestrzenianiu i $wiadomie podchodzi¢ do przeka-
zywanych informacji (zob. Wardle i Derakhshan, 2017; Tandociin., 2018).

STOSOWANE TECHNIKI DEZINFORMACJI
| ICH PRZYKLADY

Techniki dezinformacji to réznorodne metody, ktérych celem jest wpro-
wadzenie odbiorcy w biad lub manipulowanie jego percepcja. Ponizej
przedstawiamy kilka technik dezinformacji wraz z przykladami:
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1. Kampanie propagandowe - systematyczne i celowe rozpo-
wszechnianie falszywych lub zmanipulowanych informacji
w celu wprowadzenia odbiorcy w biad. Przykladem moze by¢
propagandowa kampania rzgdu w celu uzasadnienia podjecia
wojny lub oskarzenia innego panstwa o popelnienie zbrodni.

2. Pseudoekspertyzy - wykorzystanie fatszywych lub niekompe-
tentnych ekspertéw, ktérzy majg na celu wprowadzenie odbiorcy
w blad i zmanipulowanie jego percepcji. Przyktadem moze by¢
wykorzystanie pseudonaukowcéw lub osobistos$ci z branzy jako
ekspertéw w kampaniach reklamowych.

3. Intoksykacja — wprowadzanie w blgd poprzez dostarczanie fal-
szywych danych.

4. Logomachia - wynajdywanie efektownych formul lingwistycz-
nych, ktére znalaziszy odbiorcéw wsrod ekspertow (specjalistow,
ludzi medidéw, celebrytow, agentéw wpltywu), maja dotrzeé¢ do
opinii publicznej, ktéra je uzna za prawdziwe.

5. Falszywe statystyki - wykorzystywanie zmanipulowanych lub
falszywych danych w celu przekonania odbiorcy do okre$lone-
go stanowiska lub dziatania. Przyktadem moze by¢ wykorzysta-
nie zmanipulowanych danych w celu przedstawienia sukceséw
rzadu lub firmy.

6. Szerzenie niepotwierdzonych informacji - rozpowszechnianie
niepotwierdzonych plotek i informacji w celu wprowadzenia
odbiorcy w biad. Przyktadem moze by¢ rozpowszechnianie plo-
tek o celebrytach, politykach lub innych znanych osobach, ktére
nie maja podstaw w faktach.

7. Tworzenie teorii spiskowych - tworzenie falszywej narracji,
ktéra ma na celu wprowadzenie odbiorcy w biad i zmanipulo-
wanie jego percepcji. Przyktadem moze by¢ tworzenie teorii
spiskowych dotyczacych pandemii Covid-19, ktére majg na celu
zniechecenie ludzi do szczepien lub wprowadzenie w biad co
do przyczyn pandemii.

Warto pamietaé, ze techniki dezinformacji sg skuteczne tylko wtedy,
gdy odbiorca nie jest $wiadomy zagrozen zwigzanych z dezinformacja
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1 nie podejmuje dziatan w celu weryfikacji przekazywanych mu infor-
macji. Dlatego wazne jest krytyczne podejscie do informacjiiich zrédet
oraz Swiadome korzystanie z r6znych narzedzi, takich jak fact-check-
ing, ktére pozwalaja na weryfikacje przekazywanych tresci.

DEZINFORMACJA W MEDIACH
SPOLECZNOSCIOWYCH

Dezinformacja w mediach spoteczno$ciowych ma wiele socjologicznych
aspektéw, ktére wpltywaja na sposéb, w jaki ludzie odbieraja i przetwa-
rzaja informacje. Oto kilka z nich:

1. Filtracja informacji — algorytmy mediéw spotecznosciowych
czesto filtruja tres$ci na podstawie preferencji uzytkownika lub
popularno$ci. Moze to prowadzi¢ do tworzenia banki informa-
cyjnej, gdzie ludzie sg narazeni tylko na tre$ci, ktére potwier-
dzaja ich istniejgce przekonania, ignorujac przeciwne poglady.

2. Efekt propagandy - dezinformacja w mediach spotecznoscio-
wych moze by¢ skuteczna dzieki efektowi propagandy, ktéry
polega na tym, ze im czeS$ciej ktos styszy dang informacje, tym
bardziej jest sktonny w nig uwierzyé.

3. Grupowe mysS$lenie - ludzie sg bardziej sktonni wierzy¢ w fat-
szywe informacje, je$li sg one przekazywane przez osoby z ich
grupy spolecznej. Moze to prowadzi¢ do wzrostu napieé¢ spotecz-
nych i podzialéw.

4. Manipulacja emocjonalna - dezinformacja w mediach spotecz-
no$ciowych czesto jest zaprojektowana tak, aby wywotla¢ silne
emocje, takie jak gniew, strach czy nadzieja. Moze to prowadzi¢
do podejmowania decyzji opartych na emocjach zamiast na
faktach.

5. Spoleczne oddzialywanie — dezinformacja w mediach spotecz-
no$ciowych moze mie¢ negatywny wplyw na zdrowie psychicz-
ne i emocjonalne ludzi, prowadzgc do wzrostu leku, niepokoju
1 dezorientacji.
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W sumie dezinformacja w mediach spotecznos$ciowych ma wiele
skomplikowanych socjologicznych aspektow, ktére wpltywaja na spo-
sOb, w jaki ludzie odbierajg i przetwarzajg informacje.

DEZINFORMACJA W CZASACH KRYZYSU

Dezinformacja w czasach kryzysu to powazny problem, ktéry moze mie¢
negatywny wptyw na bezpieczenstwo publiczne, zdrowie, ogélne samo-
poczucie. W przypadku kryzyséw, takich jak pandemia, dezinformacja
moze przyczynié¢ sie do zwiekszenia zagrozenia dla zdrowia i zycia ludzi
poprzez rozpowszechnianie fatszywych informacji o chorobie, sposo-
bach leczenia i zapobiegania jej.

Wedtug kolejnych raportéw na temat dezinformacji w czasach pan-
demii Covid-19, opracowanych przez Komisje Europejska w latach
2020-2022, jednym z gtéwnych Zrédet dezinformacji sg media spotecz-
nosciowe, gdzie fatszywe informacje sg czesto szybko rozprzestrzenia-
ne i tatwo dostepne dla uzytkownikéw. W raporcie zaleca sie podejmo-
wanie dziatah majacych na celu zwalczanie dezinformacji, takich jak
poprawa edukacji na temat mediéw, monitorowanie i usuwanie fatszy-
wych informacji oraz wspoéipraca miedzynarodowa w zakresie zwalcza-
nia dezinformacji.

Dezinformacja w czasach kryzysu jest powaznym problemem, ktéry
wymaga interdyscyplinarnych dziatan, np. poprawy edukacji na temat
mediéw, monitorowania i usuwania fatszywych informacji oraz wspéi-
pracy miedzynarodowej w zakresie zwalczania dezinformacji (zob.
Benkleriin., 2018; Islam i in., 2020).

DEZINFORMACJA JAKO NARZEDZIE
WOJNY INFORMACYJNEJ

Dezinformacja i cenzura to krytyczne kwestie, ktore czesto pojawiajg
sie w kontekS$cie wojny. W czasie konfliktu zwykle pojawiaja sie rézne
zrédia informacji, w tym takze te, ktére maja na celu dezinformacje,
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manipulacje czy propagande. Rzady czesto jednak podejmujag kroki,
aby kontrolowa¢ przeptyw informacji i unikngé ujawnienia poufnych
informacji lub wydarzen, ktére mogtyby zaszkodzi¢ ich interesom.

W czasie wojny dezinformacja moze mie¢ bardzo powazne konsek-
wencje. Moze wprowadzaé w bigd opinie publiczng, utrudnia¢ podejmo-
wanie decyzji, a nawet doprowadzi¢ do strat ludzkich. W zwigzku z tym
rzady czesto podejmuja dzialania w celu przeciwdzialania dezinfor-
macji. Jednym z przykladéw takich dziatan byta kampania propagando-
wa przeprowadzona przez aliantéw w czasie II wojny Swiatowej, ktéra
miata na celu wprowadzanie w btad wrogéw, dezinformowanie ich na
temat planowanych operacji wojskowych i wprowadzanie zametu w ich
szeregach.

Cenzura w czasie wojny jest jednak czesto uwazana za koniecznosé,
poniewaz rzady chca kontrolowaé¢ przeptyw informacji, aby chronié
interesy narodowe i zapobiec ujawnieniu poufnych informacji. Jednym
z przyktadéw moze by¢ cenzura publikacji i réznego rodzaju publicz-
nych wystapienh wprowadzona przez rzad Stanéw Zjednoczonych
w czasie wojny wietnamskiej. Miata na celu kontrolowanie przeplywu
informacji w mediach i zapobieganie ujawnieniu negatywnych infor-
macji o wojnie.

Warto jednak pamietaé, ze dezinformacja i cenzura moga mieé
negatywne skutki dla wolno$ci stowa i praw obywateli do dostepu do
informacji. Dlatego istotne jest, aby rzady podejmowaty kroki w celu
zapobiegania dezinformacji i kontrolowania przeplywu informacji, ale
jednocze$nie chronity wolno$¢ stowa i prawa obywateli do dostepu do
informacji (zob. Kamalipour i in., 2004; Iyengar i Simon, 2011).

Wojna w Ukrainie to doskonata ilustracja zastosowania dezinfor-
macji rozumianej jako kategoria ,,cyfrowej broni” wspierajacej dziata-
nia frontowe. Przyktadowo, ataki dezinformacyjne dotyczace rosyjskiej
agresji w Ukrainie, obecne w polskiej przestrzeni medialnej, w poczat-
kowej fazie dotyczyly gtéwnie potencjalnego braku dostepu do gotéwki
oraz rosnacych cen paliw. W kolejnych odstonach sialy zamet w reali-
zowanych oddolnie oraz instytucjonalnie akcjach humanitarnych,
krytykowaly programy pomocowe i przedstawialy zagrozenia zwigzane
z obecno$cig uchodzcéw, potencjalnym atakiem Rosji na Polske,
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a takze budowaly poczucie zagrozenia wybuchem III wojny §wiatowej
w przypadku zaangazowania wojsk NATO. Warto podkresli¢ fakt, ze
cze$¢ dezinformacji antyukrainskiej zostata opublikowana z kont, ktére
wczesniej propagowaly teorie spiskowe, prezentowaty tresci antyszcze-
pionkowe i antycovidowe.

Wojna informacyjna w internecie i mediach spoteczno$ciowych
toczona jest po obydwu stronach konfliktu, a wykorzystywana w niej
cyfrowa bron to takze zaawansowane techniki obrébki obrazu i dzwieku.
Przyktadem ich zastosowania byt zmanipulowany materiat wideo opu-
blikowany na platformie Facebook, w ktérym pojawit sie prezydent Wo-
lodymyr Zetenski nawotujacy do poddania sie i ztozenia broni. Wtasci-
ciel Facebooka, firma Meta, szybko usunat wideo, jednak jego cyfrowe
kopie nadal krgzg w sieci.

W monitoring zasobéw zawierajgcych dezinformujgce materiaty
medialne zaangazowaly swe sily pozostate czolowe platformy spotecznos-
ciowe. Twitter, Instagram, TikTok, a takze biznesowy LinkedIn aktyw-
nie walczg z fake newsami pojawiajacymi sie w materiatach publiko-
wanych przez uzytkownikéw. Usuwaja tresci i blokujg konta, ktére
wykraczajg poza zapisy regulaminowe.

CZLOWIEK ZDEZINFORMOWANY
- UWARUNKOWANIA PSYCHOSPOLECZNE

Trudno méwié o naturze dezinformacji czy mechanizmach ja tworza-
cych i upowszechniajgcych bez przyjrzenia sie procesom zachodzgcym
w umysltach odbiorcéw komunikatéw medialnych. Zagrozenia dezinfor-
macyjne plynace z przestrzeni medialnej wypelnionej fake newsami,
propaganda czy niesprawdzonymi informacjami nie mialyby takiej
sity razenia, gdyby nie byly uwiktane w ludzkie emocje czy wniosko-
wanie ,,na skroty”.

Istothym powodem ulegania dezinformacji jest, nieco paradok-
salnie, nasza potrzeba rozumienia otaczajgcego Swiata przy jednoczes-
nej niepewnosci posiadanej przez nas wiedzy i ograniczeniach w kry-
tycznej analizie docierajgcych informacji. Poczucie niedostatkéw
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wiedzy czy niepewnosci co do niej sprawiaja, ze jesteSmy mocno podatni
na perswazje i dezinformacje.

Informacje wykreowane jako wzglednie wiarygodne sg nietatwe
do weryfikacji dla przecietnego odbiorcy mediéw. Sam fakt ich zaistnie-
nia w mediach (nawet w mediach spolecznos$ciowych, opartych w znacz-
nej mierze na subiektywizmach) dodaje im bowiem swoistej ,,nobilitacji”.

OczywiScie, w dzisiejszym §wiecie bardzo trudno mie¢ gruntowng
wiedze w wielu réznych obszarach. Jednak je$li przyjrzymy sie spekta-
kularnym przyktadom podatno$ci na dezinformacje (weZmy na przy-
ktad rozpowszechniony w USA ruch tzw. ptaskoziemcéw), to mozna
zakladaé, ze ogélne pojecie o wiecie, jakie zapewnia chociazby wyksztat-
cenie na poziomie maturalnym, jest wazna linig obrony przed dezinfor-
macja, bo daje wiedze na temat elementarnych prawidtowos$ci swiata
fizycznego, przyrodniczego czy spotecznego.

Innym waznym aspektem sprzyjajacym podatnos$ci na dezinforma-
cje jest brak gotowos$ci do mentalnego wysitku zwigzanego z przetwo-
rzeniem docierajgcych do nas licznych headline’6w, newséw, postow,
artykutéw, przekazéw wideo itp. Nasze mozliwo$ci uwaznej i swiadomej
analizy sg mocno ograniczone: jest to uniwersalna oraz powszech-
na wlasciwo$é ludzkiego umystu. Zjawisko to okres$lane jest jako tzw.
oszczedno$é poznawceza — koncentrujemy uwage na tym, co w danym
momencie jest szczegdlnie dla nas istotne czy interesujgce, pobieznie
analizujac calg reszte komunikatéw.

Warto podkresli¢, ze nawet komunikaty o duzym, osobistym zna-
czeniu analizujemy powierzchownie, je$li w danej chwili spieszymy sie,
jesteémy zdenerwowani, zmeczeni lub chociazby glodni. Swiadomy od-
biér przekazé6w medialnych napotyka wiec kolejng restrykcje, wynika-
jaca czesto z biologicznego poziomu ludzkiego funkcjonowania.

Co wiecej, nadmiarowosé¢ przekazow nie sprawia, ze niczego nie
zapamietujemy, lecz ze zapamietujemy wybiérczo. W naszej pamieci
na przyktad zostang przekazy wyraziste: obrazy nasycone silnym tadun-
kiem emocjonalnym, wzbudzajace poczucie zagrozenia. Warto sobie
wowczas zadaé pytanie: na ile ten przekaz informuje o jakims§ faktycz-
nym stanie rzeczy lub jakie jest prawdopodobienstwo wystapienia
opisywanego zjawiska, a na ile jego celem jest wzbudzenie emocji
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(np. strachu), ktére mogg inicjowaé¢ pewne zachowania (np. panike), na
ktérych zalezy twércom takiego komunikatu.

Oprécz potrzeby rozumienia otaczajacej rzeczywisto$ci waznym
motywem jest rowniez potrzeba posiadania racji i niecheé¢ do przyznania
sie do btedu w ocenie dowolnego obiektu czy zjawiska. Gdy informacje,
ktore do nas docierajg, sg niezgodne z posiadanymi przekonaniami,
to chetnie je ignorujemy, aby unikngé¢ nieprzyjemnego doswiadczenia
dysonansu. Poszukujemy zatem argumentéw i dowodoéw potwierdza-
jacych to, w co wierzymy, nawet jesli czynimy to w sposéb malo wiary-
godny (tzw. rozumowanie motywowane). Ten mechanizm ilustruje
m.in. sytuacje, w ktérych raz ,,ztapani na wedke” dowolnej dezinforma-
cji, niechetnie z niej rezygnujemy, gdyz pierwotnie w nig uwierzyliSmy.
Czasami zatem wielu osobom latwiej funkcjonowaé¢ w rzeczywistosci
pelnej iluzji, wykreowanej na pozywce dezinformacji, niz przyznacé sie
(przed sobg oraz przed innymi), ze system naszych przekonan, poglg-
déw powstal na niewiarygodnych fundamentach.

* % %
Zagadnienie dezinformacji jest ztozone i wymaga wielowymiarowego
podejscia. Istotne jest, aby media byly $wiadome zagrozen zwigzanych
z dezinformacja i podejmowaty kroki w celu zapobiegania jej rozprze-
strzenianiu. W tym celu warto m.in. stosowa¢ narzedzia fact-checkingu,
weryfikowaé¢ zrédta informacji i ksztalttowa¢ kompetencje medialne
dotyczace rozpoznawania dezinformacji.

OKIEM EKSPERTA

Jak sie broni¢ przed dezinformacjqg?

Stawomir Matczak - redaktor, dziennikarz, wyktadowca akademicki

Wszyscy ktamig!!l", ,Ja juz nikomu nie wierzelll” - to zdania coraz czes-
ciej wypowiadane przez moich znajomych, ktérzy ulegli dezinformacji
i jej towarzyszce propagandzie. | jedna, i druga osiggnety swoj cel
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- odbiorcy sq zdezorientowani i wybuchajg emocjami. Tego chcg
manipulatorzy - by ich wystraszone ofiary szukaty autorytetéw i spokoju
- wtedy do gtosu dochodzq tak zwani agenci wptywu, ktérzy majg
doprowadzi¢ do tego, bysmy sami budowali fatszywy obraz rzeczy-
wistosci - jak napisat Viadimir Votkoff w ksigzce Dezinformacja - orez
wojny: .. dezinformacje dzielimy na dezinformacje nizszego szczebla,
czyli przedstawianie ktamstwa jako prawdy, oraz wyzszego rzedu - gdy
sktoni sie przeciwnika do stworzenia fatszywego obrazu wroga: nie
trzeba oktamywaé przeciwnika - on sam wprowadza sie w btgd”.
Jaksie przed tym broni¢?

24 lutego 2022 roku o 7:36 napisatem na Twitterze: ,Wybuchta
wojna, a wraz z nig zalewa nas fala dezinformacji - dlatego zalecam
ostroznos¢ w komentowaniu informaciji’.

Pamietajcie o zasadach agencyjnych: podajemy fakty i zrédta. Fakty
i zrédta, by nie da¢ sie zmanipulowaé. Sami wyciggajcie wnioski.

Dezinformacja w mediach ma sie dobrze, dlatego zasada zachowa-
nia dystansu do ,sensacyjnych” doniesien oraz weryfikowanie ich, a nie
bezrefleksyjne powielanie to najlepszy sposéb, by tamowaé zalew
Jfejkow’, czyli kkamstw i manipulagji.

A jesli robimy copy/past takich ,newsow’, to jestesmy odpowiedzialni
za ten Smietnik medialny i social-medialny, w ktérym juz tkwimy po szyje.
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Rozdziat 20

WYKORZYSTANIE DANYCH OSOBOWYCH:
ASPEKTY PRAWNE | SPOtECZNE

Arleta Nerka, Krzysztof Kuzmicz

ABSTRAKT

m Warto$¢ danych osobowych we wspoéiczesnym $wiecie jest trudna do
oszacowania, zwlaszcza w zakresie wykorzystywania danych uzyt-
kownikoéw aplikacji, stron internetowych itp.

® Dostep do e-narzedzi utatwiajgcych funkcjonowanie w codziennym
zyciu jest coraz prostszy, intuicyjny, zachecajacy do nieskrepowanego
korzystania, co jednak pozwala, w sposéb nie zawsze kontrolowany,
na gromadzenie danych osobowych o uzytkownikach.

m Dane te stuza do réznych celéw, m.in. uproszczenia réznych proceséw
spotecznych, identyfikacji potrzeb, trenowania IA, a takze tworzenia
narzedzi stuzacych do osiggania okre§lonego wpltywu na wybory ludzi,
od konsumenckich po polityczne.

m Na podstawie danych budowane sg profile konsumenckie, ktére staja
sie przedmiotem gietdy reklam umozliwiajgcych oferowanie sper-
sonalizowanych tre$ci komercyjnych, co przynosi zwiekszenie zysku
przedsiebiorcom.

m W przyszto$ci rynek danych osobowych wykorzystywanych jako
swego rodzaju waluta moze mieé zupelnie inny zakres niz aktualnie.

m Wazne jest podejScie regulacyjne do problematyki wykorzystywania
danych osobowych, aby zapewni¢ prawng ochrone cztowieka w kon-
tek$cie wykorzystania tych danych.
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WPROWADZENIE

W ostatniej dekadzie problematyka danych osobowych stata sie obiek-
tem szerszej regulacji prawnej, co stanowi bardzo widoczny wyznacz-
nik warto$ci, nie tylko rynkowej, jaka wspoélczes$nie reprezentuja dane
osobowe. Kluczowg regulacjg pozostaje rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie
ochrony oséb fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobo-
wych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz uchyle-
nia dyrektywy 95/46/WE (ogélne rozporzadzenie o ochronie danych)!,
ktérej ambicjg bylo stworzenie jednolitego standardu ochrony danych
osobowych w regionie europejskim. Ocenia sie, ze prawna ochrona da-
nych osobowych nigdy nie byta na tak wysokim poziomie jak dzisiaj.

Dane osobowe osoby fizycznej stanowig rzeczywiste i obszerne
zr6dto wiedzy dla uczestnikow zycia spoleczno-ekonomicznego. Trwa-
jace od dawna zainteresowanie wykorzystaniem danych osobowych
w gospodarce wzmogt istotnie rozwdj nowoczesnych technologii, ktére
czerpig z danych osobowych w ré6znorodny sposéb. W zwigzku z rozwojem
technik informatycznych, cyfryzacji i gigadanych aktualnie obserwuje
sie nasilenie danetyzacji, poniewaz w przestrzeni wirtualnej rozgrywa
sie coraz wiecej aspektéw zwigzanych z zyciem spolecznym i gospo-
darczym. Dane osobowe sg podstawg tworzenia modeli biznesowych
dla firm, stanowig substrat trenowania sztucznej inteligencji w rozwig-
zaniach technologicznych, stuza, poprzez analityke, do przewidywania
zachowan ludzkich, w tym podejmowania wyboréw, a w szerszej per-
spektywie — diagnozowania trendéw spolecznych i politycznych. Nie-
sie to ze soba coraz szersze mozliwo$ci ekonomicznego wykorzystania
danych osobowych (monetyzacja danych, utowarowienie danych), co
powoduje, ze pojawiajg sie liczne glosy domagajace sie wzmocnienia
dziatah w kierunku ochrony praw podstawowych cztowieka (jako jeden
z pierwszych pisat o tych problemach juz w latach 80. Mrézek, 1981,
s. 51 n.). Z obserwacji tendencji rynkowych wynika jednak, ze prze-
waga interesu ekonomicznego jest obecnie znaczaca, a nawet korzystne

1 Dz.Urz. UE L 119 z 4.05.20186, s. 1; dalej jako RODO lub rozporzadzenie 2016/679.
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z punktu widzenia spolecznego propozycje wykorzystania danych, np.
w ustugach, prowadza do jeszcze wiekszego ich utowarowienia. Nato-
miast po stronie zwyklych ludzi to walka o prawo do decydowania
o sobie, mozliwo$ci korzystania ze swojej autonomii informacyjnej,
choéby poprzez wyrazenie zgody na przetwarzanie danych osobowych
w istotnych kontekstach: bankowo§ci, ochrony zdrowia, zatrudnienia,
ubezpieczen, a nawet dokonywania politycznych wyboréw. Wieloaspek-
towo$¢ zastosowan danych osobowych rodzi pytanie: ,,Jaki paradygmat
my$lenia o wykorzystaniu danych nalezy obecnie uzna¢ za wtasciwy?”.

PRAWNE | SPOLECZNE UWARUNKOWANIA
PRZETWARZANIA DANYCH OSOBOWYCH

Zycie spoteczno-gospodarcze wspoéiczesnego cziowieka toczy sie
w dwbch, czestokroé¢ przenikajacych sie, a niekiedy rywalizujacych,
przestrzeniach komunikacyjnych. Z jednej strony nadal do§wiadczamy
siebie i innych poprzez dialog obecny w kontaktach miedzyludzkich,
realizowanych w modelu ,,twarzg w twarz”, a z drugiej strony chetnie
siegamy po technologie informacyjno-komunikacyjne (m.in. media
spoteczno$ciowe, technologie mobilne, przetwarzanie danych w chmu-
rze, systemy analityczne czasu rzeczywistego, algorytmy i uczenie ma-
szynowe), by w sposéb zaposredniczony zaspokajaé potrzeby komuni-
kacyjne. W efekcie produkujemy i konsumujemy wcigz zwiekszajace
swoje objetosci cyfrowe repozytoria danych. W praktyce oznacza to, ze
znajdujemy sie w erze, w ktérej analizowanie informacji dotyczacych
zaréwno jednostek, jak i grup spotecznych nigdy wcze$niej nie byto tak
tatwo dostepne oraz stwarzajace mozliwosci eksploatacji danych przez
osoby prywatne, przedsiebiorstwa oraz instytucje na poziomach kra-
jowych i globalnych. Niebagatelng role w tym krajobrazie odgrywaja
media spoleczno$ciowe. Ochrona danych w mediach spolecznoscio-
wych jest stale rozwijajacym sie obszarem - wyzwaniem dla przedsie-
biorstw technologicznych i komunikacyjnych. Kluczowym dzialaniem
zapewniajacym odpowiednia ochrone prywatnoS$ci i bezpieczenstwa
danych osobowych w procesach komunikacji medialnej i spotecznej
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jest przestrzeganie przepiséw rozporzagdzenia ogélnego na kazdym
etapie uzytkowania mediéw i technologii cyfrowych. Z tej perspektywy
istotny wydaje sie namyst nad spotecznymi kontekstami prawnej
ochrony danych, majacej na celu zapewnienie bezpieczenstwa danych
osobowych obywateli Unii Europejskiej korzystajacych z sieci internet
oraz uslug i platform w niej obecnych. Ochrona danych w mediach
spoteczno$ciowych stanowi istotny aspekt zwigzany z przestrzeganiem
zasad RODO. Sieci spolecznosciowe, takie jak Facebook, TikTok, Insta-
gram, Twitter czy LinkedIn, gromadzg duze zbiory danych osobowych
swoich uzytkownikéw.

Perspektywa spoleczna wykorzystywania danych osobowych do-
tyczy nie tylko mediéw spoleczno$ciowych, cho¢ te skojarzenia sg do§é
naturalne. Warto wskaza¢ przyklady wykorzystania danych osobowych
przez firmy w celu pomocy ludziom w trudnych sytuacjach. Jeden
z nich to przydatno$é narzedzia KiedyDoSklepu.pl, ktére wskazywato
natezenie ruchu w sklepach spozywczych, co okazalo sie niezmiernie
przydatne w czasie pandemii Covid-19. Pozwalalo ono wybra¢ najlepszy
czas na zrobienie zakupéw, pomagalo chroni¢ konsumentéw, ich zdrowie,
informujac, kiedy w sklepie moze by¢ najmniej kupujgcych. Kolejny
przyklad to GdzieZamieszkac.com — platforma online, ktéra na pod-
stawie analizy danych Giéwnego Urzedu Statystycznego, dotyczacych
m.in. $redniej wysoko$ci optat za czynsz i Sredniego wynagrodzenia,
polaczonych z trendami zakupowymi w obszarze podstawowych, codzien-
nych zakupéw pochodzgcymi od Mastercard, prezentuje przyblizone
koszty zycia w r6znych miastach, miejscowos$ciach i regionach kraju.
Narzedzie to okazalo sie przydatne dla uchodzcéw z Ukrainy, umozliwia-
jac im zweryfikowanie mozliwo$ci wyboru miejsca zamieszkania (Bieda
i Okon, 2022, s. 181-182).

Wdrozenie ogélnego rozporzadzenia o ochronie danych osobowych
w Unii Europejskiej pociagneto za sobg powstawanie podobnych regu-
lacji na catym $wiecie. Przykladem moze by¢ kalifornijska ustawa
o ochronie prywatnos$ci konsumentéw (California Consumer Privacy
Act). Przepisy te staly sie juz standardem w zakresie prywatnos$ci i bez-
pieczenstwa — z perspektywy nie tylko rzadéw czy przedsiebiorstw, lecz
takze konsumentéw, uzytkownikoéw i ogétu spoleczenstwa. Oczywiscie
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postanowienia RODO maja na celu ochrone oséb fizycznych w zwigzku
z przetwarzaniem danych osobowych, a w szczegdélnosci przed narusza-
niem prywatnos$ci, i ochrone danych w §wiecie coraz bardziej opartym
na danych i systemach teleinformatycznych, przy jednoczesnym stwo-
rzeniu bardziej przejrzystych i spéjnych ram prawnych i mozliwo$ci
dla przedsiebiorstw. Ogoélne rozporzadzenie o ochronie danych chroni
osoby fizyczne, gdy ich dane sg przetwarzane zaréwno przez sektor
prywatny, jak i publiczny.

Standardy rozporzadzenia 2016/679 wymagaja, by przetwarzanie
danych osobowych odbywalo sie zgodnie z zasadami okre§lonymi
w art. 5, czyli rzetelnoSci, przejrzystosci i legalno$ci; ograniczenia celu;
minimalizacji danych; prawidlowosci (poprawno$ci danych); ogranicze-
nia przechowywania; integralno$ci i poufno$ci; rozliczalno$ci. Impli-
kuja one szereg wymagan prawnych, organizacyjnych i technicznych
przetwarzania danych osobowych, wyznaczajg ptaszczyzne realizacji
praw podmiotéw danych, okre§lajg zasady odpowiedzialno$ci prawnej
administratoréw i procesoréw przetwarzajacych dane, kresla ramy
europejskiej wspélpracy w zakresie ochrony danych osobowych.

Do kluczowych zagadnien systemu ochrony danych osobowych
nalezy pojecie danych. Prawne ujecie danych osobowych w art. 4 pkt 1
RODO uwypukla katalog przyktadéw danych osobowych, w szczegol-
nos$ci w odniesieniu do danych elektronicznych, takich jak dane o loka-
lizacji, identyfikator internetowy, co odpowiada kierunkowi orzecznicze-
mu Trybunatu Sprawiedliwo$ci. Na gruncie rozporzadzenia utrzymano
prezentowang i przyjeta w dyrektywie 95/46/WE koncepcje szerokiej
definicji danych osobowych, ktéra ma swoje zrédio jeszcze w Konwen-
cji nr 108 Rady Europy o ochronie oséb w zwigzku z automatycznym
przetwarzaniem danych osobowych?. Pojecie danych osobowych jest
interpretowane w spos6b szeroki, oddajacy perspektywe ochronng
przepiséw rozporzadzenia i cele koncentrujace sie przede wszystkim
na ochronie cztowieka w ré6znych kontekstach. Dla oceny osobowego
wymiaru informacji nie ma znaczenia, czy majg one charakter obiek-
tywny, czy subiektywny, jak rowniez irrelewantne jest, w jaki sposéb

2 Sporzadzonaw Strasburgu dnia 28 stycznia 1981 r.; Dz.U. z 2003 r. Nr 3, poz. 25 ze zm.
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sq utrwalone, w szczegoblnosci na jakim no$niku. Informacje musza
dotyczy¢ okres$lonej osoby fizycznej, co odgrywa kluczowsa role przy
ustalaniu zakresu przedmiotowego pojecia danych osobowych, szcze-
gélnie w odniesieniu do nowych technologii. Poza tym informacja musi
posiada¢ ceche identyfikowalno$ci, czyli walor umozliwiajacy w sposéb
posredni lub bezposredni ustalenie tozsamo$ci konkretnej osoby fizycz-
nej. Rozstrzygajacy tu zwykle jest kontekst i okoliczno$ci konkretnych
w relacji do zjawiska ,,niepowtarzalnej kombinacji” odnoszgcego sie
do danej osoby fizycznej. Nie jest mozliwe wymienienie wszystkich
rodzajéw informacji mieszczacych sie w pojeciu danych osobowych,
dlatego nalezy uznaé, ze pojecie to ma charakter otwarty i ze wzgledu
na dynamiczny charakter rozwoju prawa i $wiata moga pojawia¢ sie
nowe, zarazem nieznane dotad kategorie danych. Wszelkie informacje,
ktére w polgczeniu ze sobg moga prowadzi¢ do zidentyfikowania toz-
samos$ci danej osoby, takze stanowig dane osobowe (Sakowska-Baryta,
2018, kom. do art. 4; Fajgielski, 2021, s. 58). Dla uznania danych infor-
macji za dane osobowe nie ma zasadniczo znaczenia sposob, w jaki in-
formacja zostata wyrazona, ani tez $srodek, na jakim informacja zostata
utrwalona (slowa, cyfry, dzwieki, obrazy). Dane osobowe mogg by¢
zapisane na no$nikach zaréwno fizycznych, jak i informatycznych. Przy
tych drugich nalezy wziaé¢ pod uwage przypadek, w ktérym informacje
sa gromadzone w tzw. chmurach, w ktérych podmiot przetwarzajacy
nie ma faktycznego wtadztwa. Dane osobowe, ktére zostaty pozbawione
elementéw pozwalajagcych na identyfikacje lub zostaty zaszyfrowane
badzZ poddane pseudonimizacji lub anonimizacji w sposéb, ktory nie
wyklucza mozliwo$ci ponownej identyfikacji osoby fizycznej, w dal-
szym ciggu sa danymi osobowymi objetymi zakresem RODO. Z kolei
za dane osobowe nie uwaza sie danych osobowych zanonimizowanych
w taki sposéb, ze 0s6b, ktérych dane dotycza, w ogdle nie mozna ziden-
tyfikowa¢. W tym konteks$cie problematyczna staje sie kwalifikacja
rodzajéw danych usytuowanych na pograniczu danych osobowych
i nieosobowych, tj.: identyfikatoréw online, plikéw cookies, czy tez
innych danych wytworzonych w zwiazku ze §wiadczeniem ustug spo-
leczenstwa informacyjnego w ramach zjawiska danetyzacji (Jablonski
i Wygoda, 2019, s. 32; Ciechomska, 2021, s. 69 i n.).
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KLUCZOWE TRENDY W OBSZARZE
WYKORZYSTYWANIA DANYCH OSOBOWYCH

Rozwazajac przyszio§¢ danych osobowych, nalezy stwierdzi¢, ze Swiatu
brakuje spdjnej i pozytywnej narracji, ktéra wskazywalaby na to, co
dalej z ochrong danych osobowych. Obecnie dominujgca praktyka
rynkowa jest wykorzystywanie platform cyfrowych, aplikacji i innych
technologicznych aparatéw do zbierania danych osobowych i ich eks-
ploatacja gtéwnie przez prywatnych dysponentéw jako ich wiasno$é
- aktywo (surowiec). Uwage zwraca to, ze w wiekszo$ci krajéw Swiata
relacja miedzy jednostkag a podmiotem wykorzystujacym dane o niej
jest dla osoby stanowczo niejasna i pozbawiona symetrii. O ile w obro-
cie gospodarczym funkcjonujg ramy prawne wykorzystywania danych
osobowych (m.in. RODO), o tyle brakuje wypracowanego modelu prze-
twarzania danych osobowych w relacji obywatel-panstwo. Obecnie,
pod wplywem réznych wydarzen, w ktérych wykorzystywano zebrane
informacje o ludziach z uzyciem nowoczesnych technologii (np. Cam-
bridge Analytica, Pegasus), pojawiaja sie pytania o transparentnosc¢
dziatania wtadzy publicznej w zakresie przetwarzania danych osobo-
wych. Prézno bowiem doszuka¢ sie regul prawnych, ktére w sposéb
calo$ciowy okre$laja kompetencje wladzy panstwowej do gromadzenia
i wykorzystywania danych osobowych obywatela. Przepisy reglamentujg
sytuacje podmiotéw publicznych i prywatnych dzialajacych w obrocie
danymi osobowymi, ustanawiajac zasady przetwarzania danych z klu-
czowg zasadg rozliczalnos$ci, okre$§long w art. 5 ust. 2 RODO, stanowia-
cym o tym, ze administrator jest odpowiedzialny za przestrzeganie
zasad ogoélnych przetwarzania danych osobowych i musi by¢ w stanie
wykaza¢ ich przestrzeganie, co prowadzi do kolejnego, kluczowego
filaru przetwarzania danych, czyli podej$cia opartego na ryzyku. Prak-
tyczny przejaw zasady rozliczalno$ci wyraza sie przede wszystkim
w art. 24 RODO, ktéry naklada na administratora obowigzek wdroze-
nia odpowiednich §rodkéw technicznych i organizacyjnych w celu
zapewnienia zgodnego z prawem przetwarzania danych.

Warto ré6wniez mieé¢ na uwadze, ze w ramach cyfrowej infrastruktu-
ry wybor dotyczacy przeznaczenia danych staje sie drastycznie ogra-
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niczony, co firmom technologicznym (np. Google, Amazon, Facebook,
Apple, Microsoft, Tencent) daje ogromng przewage i czyni je praktycz-
nie bezkonkurencyjnymi. Stusznie podnosi sie, ze gospodarka cyfrowa
nie istnieje bez cyfrowych danych. To one tworza jej surowiec oraz jej
bogactwo. Gdy mowa o wykorzystaniu danych, czesto wskazuje sie na
takie ich cechy, ktére przypominaja dobra publiczne lub dobro wspélne
(wspdlne zasoby), a obecnie, zwazywszy na postepujaca cyfryzacje i obrot
réznego rodzaju danymi, kwestia zréwnowazonego rozwoju w tym
obszarze nabrata ogromnego znaczenia. Replikowalno§¢ danych i ich
uzyteczno$é w duzych wolumenach sprawiajg, ze rozw(j gospodarki
cyfrowej naturalnie zmierza do ich wspélnego wykorzystywania, m.in.
poprzez trenowanie dzieki nim sztucznej inteligencji (AI) i ich ponowne
wykorzystanie przez innowator6éw, dziataczy spotecznych czy naukowcow.
Zapewne relacje w obrebie stosunkéw informacyjnych beda pozostawaé
asymetryczne, jednak asymetryczno$¢ nie moze by¢ nadmierna. Z per-
spektywy konstytucyjnych zasad kierowanie sie zasadg zréwnowa-
zonego rozwoju wymaga realizacji tego celu panstwa takze w obszarze
informacyjnym, zwlaszcza ze na obecnym etapie cyfryzacji nie sposéb
zrezygnowac ani z przetwarzania danych osobowych, ani z zapewnia-
nia dostepu do informacji — i to nie tylko informacji publicznych, ale
réowniez informacji sektora publicznego, na czele z otwartymi danymi.

OKIEM EKSPERTA

W ochronie danych osobowych najwazniejszy jest cztowiek

Dr hab. Marlena Sakowska-Baryta, radca prawny,

partnerka w SBC Kancelarii Radcéw Prawnych Sp. p.,
wiceprezeska SBC Inspektor Sp. z o0.0. oraz redaktor naczelna
kwartalnika ,ABI Expert”, wiceprezeska i cztonkini zatozycielka
Stowarzyszenia Praktykéw Ochrony Danych (SPOD)

Kwestia celéw i sposobdéw wykorzystywania danych osobowych
w przysztosci z jednej strony jawi sie jako pewna, a zarazem nieod-
gadniona, z drugiej strony zas - jak sie wydaje - pozostanie obszarem
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ustalen, jak zadba¢ o sfere prywatnosci jednostki i jak zaspokoic jej
potrzebe autonomii informacyjnej. W dobie wszechogarniajgcej cy-
fryzacji, sztucznej inteligencji, internetu rzeczy, predykcji, profilowania
i reklamy behawioralnej nie sposdb oczekiwaé, ze kiedykolwiek po-
wrécimy do XIX-wiecznego paradygmatu prywatnosci i zatozen
ochrony danych osobowych, jakie czyniono pod koniec XX wieku
u poczqtkow jej funkcjonowania, wyodrebniajgc te kategorie i tworzgc
jej instrumentarium. System ochrony danych osobowych ma chronié¢
cztowieka jako stabszqg strone stosunku informacyjnego, tymczasem
wspotczesnie znaczgceo bardziej skupiamy sie na danych jako takich
i rozlicznych procedurach, ktére majg ochroni¢ dysponentéw tych da-
nych przed dotkliwg odpowiedzialnoscig prawng. Z perspektywy
jednostki to jednak swego rodzaju iluzja ochrony, bo faktycznie decyzja
co do dostepu do informacji o niej i ich wykorzystania dokonywana jest
najczesciej bez jej udziatu. Oczekiwaé nalezatoby zatem, by w przy-
sztosci nieco inaczej uksztattowany zostat system dopuszczalnego
dysponowania informacjami o cztowieku, by on sam miat mozliwosé
w szerszym zakresie wptywaé na to, kto, kiedy, w jaki sposéb i do ja-
kiego celu korzysta z jego danych osobowych. W dobie cyfrowych
zasobow wydaije sie to osiggalne.

W obszarze gospodarki cyfrowej przetwarza sie gtéwnie dane
osobowe zwigzane m.in. z przebiegiem procesu zakupowego oraz po-
wigzanymi z tym transakcjami (obrét konsumencki). To informacje
zebrane w trakcie poszukiwania produktu, poréwnywania go z innymi
1 finalizowania zakupu przez klienta. Odzwierciedlajg one faktyczne
zachowania konsumentéw, dostarczajac informacji na takim poziomie
wiarygodnoS$ci, ktérego nie zagwarantujg ani wyrywkowe obserwacje,
ani badania deklaratywne. Zgromadzona w ten sposéb wiedza, do tego
wlasciwie zastosowana, przynosi korzys$ci konsumentom i bizneso-
wi, ale takze moze mie¢ pozytywny wplyw na nasze otoczenie, pomoc
rozwigzywac problemy, takie jak ub6stwo, nieréwnos$ci spoleczne czy
zmiany klimatyczne. W zwigzku z coraz surowszymi wymogami w za-
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kresie ochrony prywatnos$ci i bezpieczenstwa danych osobowych i ge-
nerowanym przekazem medialnym obserwuje sie jednak rozbiezno$ci
w oczekiwaniach klientéw (konsumentéw) — aby dane osobowe, zwlasz-
cza w wirtualnej przestrzeni, byly chronione w maksymalnym stopniu,
przy jednoczesnym oczekiwaniu innowacyjnych ustug, zaréwno w skle-
pach internetowych, jak i stacjonarnych. OczywiScie, w biznesie sper-
sonalizowane produkty i ustugi daja strategiczng przewage, jednak
cala personalizacja opiera sie na jednym podstawowym zasobie: danych
osobowych. Bez danych nie ma mowy o personalizacji. Wraz z coraz
wiekszg powszechnos$cig wykorzystywania danych osobowych ro$nie
znaczenie kwestii prywatnos$ci i bezpieczenstwa. Gdy uwzglednimy
jeszceze szybki rozwdj technologii cyfrowych, rosnacy apetyt na dane ze
strony firm, a takze pojawianie sie coraz bardziej $wiadomych pokolen
klientéw, mozemy sie zastanawia¢, w jakim kierunku to wszystko zmierza.

Przetwarzanie danych osobowych na potrzeby §wiadczenia ustug
- zaréwno tych, ktére oferujg nam wielkie korporacje, jak i tych publicz-
nych, ktére gwarantowac¢ powinno panstwo — to dzi$§ przede wszystkim
ogromne ryzyko zwigzane z brakiem zaufania do proceséw i ich uczest-
nikéw. Jak temu zaradzi¢? Kto ma dane, ten ma wladze — a dane same
w sobie sg ,,ropa naftowg” gospodarki cyfrowej. To popularne twier-
dzenie kumuluje, jak w soczewce, problem wykorzystywania danych
osobowych w funkcjonowaniu sztucznej inteligencji - jej projektowa-
niu, budowaniu, a przede wszystkim uczeniu i trenowaniu. Rygory-
styczne wymagania powinny dotyczyé¢ narzedzi oceny oséb fizycznych
(np. COMPAS), ktore moga zagrazac¢ ich prawom podstawowym. Pro-
cesy uczenia sie sztucznej inteligencji oparte na danych osobowych
powinny odbywa¢ sie w taki sposob, by w przyszto$ci wyeliminowaé
negatywny wplyw ewentualnych uprzedzenh na cztowieka, np. w postaci
dyskryminacji (Kaplan i in., 2018, s. 22 i n.; Bar, 2022, s. 21 in.).

Stad niezwykle wazng ptaszczyzna rozwazan dotyczacych przy-
szlo$ci wykorzystywania danych osobowych jest ta wyznaczana przez
rozwdj zastosowan sztucznej inteligencji i innych innowacji (Les-
lieiin., 2012, s. 15in.). W czasach, w ktérych sztuczna inteligencja jest
projektem zasadniczo niedokonczonym (w sensie prawnym Swiadczg
o tym prace na poziomie UE dotyczace regulacji wykorzystywania Al
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w obrocie gospodarczym, m.in. prace nad projektem rozporzgdzenia
Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawiajgcego zharmonizowane
przepisy dotyczace sztucznej inteligencji — akt w sprawie sztucznej
inteligencji — i zmieniajgce niektére akty ustawodawcze Unii®), nalezy
wzigé pod uwage kontynuacje wizji pogiebiania ochrony danych osobo-
wych (i prywatnosci) albo jej koniec - jako dwie przyszto$ciowe ewentu-
alno$ci. Takie podejsScie, przewidujace i pozytywne, i dystopijne scena-
riusze, nie grozi pozostawieniem ludzi samym sobie na wypadek, gdyby
mieli oni na state straci¢ kontrole nad swoja autonomig informacyjng.

Poza tym rozwdéj wirtualnej rzeczywisto$ci wigze sie z szeregiem
wyzwah zwigzanych z ochrong prywatnos$ci, ktére w pewnym stopniu
sg zbiezne z problemami, przed ktérymi stojg obecnie np. dostawcy
rozwigzan opartych na technologiach blockchain. Z natury metawer-
sum wynika jednak o wiele wiecej kwestii, ktére trzeba bedzie uwzgled-
ni¢, aby zapewni¢ zgodno$é z przepisami o ochronie danych osobowych.
Firmy rozwijajace sie lub uczestniczace w metawersum beda musiaty
wzigé pod uwage szereg okolicznoS$ci i rozwigzaé wiele problemoéw
zwigzanych z funkcjonowaniem w tym nowym $rodowisku (Bieda
i Okon, 2022, s. 111).

Prawo i praktyka ochrony danych osobowych musza zmierzy¢ sie
z do$¢ zré6znicowanymi problemami, takimi jak m.in. cyberprzestep-
czo$¢ przy wykorzystaniu danych, skrzywienie algorytméw zaanga-
zowanych m.in. w procesy zautomatyzowanego podejmowania decyzji;
dyskryminacja; kradziez tozsamosci; pozbawienie praw i wolnosci lub
mozliwo$ci sprawowania kontroli nad danymi osobowymi; przetwarza-
nie, w zwigzku z kt6rym oceniane sg czynniki osobowe, w szczegdblno$ci
analizowane lub prognozowane aspekty dotyczgce efektéw pracy, sytua-
cji ekonomicznej, zdrowia, osobistych preferencji lub zainteresowan,
wiarygodno$ci lub zachowania, lokalizacji lub przemieszczania sie
—w celu tworzenia lub wykorzystywania profili osobistych; przetwarzanie
danych oséb wymagajacych szczegdblnej opieki, w szczegdlnosci dzieci;

3 https://feur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52021PC0206 (dostep:
12.05.2023).
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przetwarzanie dotyczgce duzej ilosci danych osobowych (big data)
i wplywajace na duzg liczbe oséb, ktérych dane dotycza.

PODSUMOWANIE

Jedng z wiodgcych cech wspoliczesnos$ci stata sie powszechno$é wyko-
rzystywania danych osobowych. Zapewne dilugo jeszcze informacja
osobowa bedzie odgrywaé¢ dominujgcg role w systemie powigzan go-
spodarczych, spotecznych, politycznych, tak bowiem uksztattowany
zostal rynek Swiatowy. Najwazniejszym wyzwaniem dotyczacym
ochrony praw cztowieka w obszarze danych osobowych jest pogodze-
nie rozwoju technologii z nowoczesng i efektywna regulacjg prawng.
Doswiadczenia wskazuja bowiem, ze obecne ramy prawne ochrony
danych osobowych okazujg sie juz niewystarczajace dla zagwaranto-
wania poszanowania praw czlowieka, zwlaszcza w dobie analityki big
data, gdy procesy dentyzacji pozwalajg zar6wno na wygenerowanie
danych na podstawie juz dostepnych danych, jak i ich dalsze przetwa-
rzanie. Szerokie mozliwos$ci eksploatacji danych osobowych na wielu
plaszezyznach musza prowadzié¢ do rozwijania zasad prawnych i etycz-
nych ich odpowiedzialnego wykorzystywania. Zagadnienie nie dotyczy
bowiem jednego kraju ani nawet kontynentu - przeptyw informacji
iilo$¢ danych, ktére udostepniane sg w trakcie interakeji w internecie,
z wykorzystaniem sieci 5G czy sztucznej inteligencji, stale ro$nie.
OczywiScie firmy powinny mie¢ mozliwo$¢ wykorzystywania danych
osobowych, nie tylko jednak w celach prowadzenia swojej dziatalnos$ci,
osiggania przewagi ekonomicznej i zysku, lecz réwniez do identyfika-
cji nowych potrzeb i mozliwo$ci, a takze wprowadzania pozytywnych
zmian spotecznych.

Wzmocnienie autonomii informacyjnej, bedacej podstawa kon-
strukcyjna europejskiego systemu ochrony danych osobowych, mate-
rializuje sie poprzez instrumenty kontroli indywidualnej przetwarzania
danych, a takze ogranicza dopuszczalno$§¢ wykorzystywania ich danych
osobowych ze wzgledu na ocene legalnoS$ci proceséw gromadzenia
i przetwarzania. Rozw¢j technologii informacyjno-komunikacyjnej
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czy wykorzystanie duzych zbioréw danych (big data) powoduje, ze
czlowiek nie jest w stanie podjg¢ Swiadomej i dobrowolnej zgody, skoro
nie jest w stanie zrozumie¢ celu i metod przetwarzania danych. Prakty-
ka korzystania przez uzytkownikéw zaréwno z ustug cloud computingu,
jak i w szczegdlnosci z portali spotecznosciowych stanowi jaskrawy
przyktad, ze mamy do czynienia z pozorami zachowania autonomii
informacyjnej. Powyzsze samostanowienie informacyjne okazuje sie
iluzoryczne w zderzeniu z wyborami, jakich dokonuje podmiot danych
w przypadku decyzji o korzystaniu z platformy spotecznos$ciowej czy
zamieszczaniu danych w chmurze obliczeniowej. Wéwczas goére biorg
konwenanse spoleczne, wygoda w szybkim dostepie do e-ustugi, a nie
ochrona wtasnych danych osobowych.
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HISTORIA JAKO ZASOB W BIZNESIE:
PRZESZLOSC, TERAZNIEJSZOSC,
PRZYSZLOSC

Tomasz Olejniczak, Anna Pikos

ABSTRAKT

Historia moze by¢ cennym zasobem we wspoiczesnym $wiecie biz-
nesu, jako narzedzie zaré6wno do budowania tozsamos$ci organiza-
cyjnej, jak i do zdobywania przewagi konkurencyjnej.

Firmy coraz czeS$ciej wykorzystujg zasoby historyczne w kontekscie
wzmocnienia marki i opracowania nowych strategii.

W rozdziale przedstawiono krotka historie archiwéw biznesowych
w Polsce oraz r6zne wspoétczesne modele gromadzenia i wykorzysty-
wania zasob6w historycznych.

Zaprezentowane kluczowe trendy mogg wzmocni¢ role zasobu histo-
rycznego w biznesie w nadchodzacych latach, a konkretne strategie
pomoga wykorzystaé ten zaséb w kontekscie biznesowym.

WPROWADZENIE

Na $wiecie historia jest traktowana jako nauka, ktéra poprzez zglebianie

przeszlo$ci pozwala nam zrozumie¢ nasza terazniejszo$¢ i ksztattowaé

lepszg przysztosé. Cyceron mial powiedzie¢, ze ,,kto nie zna historii, na

zawsze pozostanie dzieckiem”. W miedzynarodowej edukacji biznesowej

1 biznesie historia odgrywa réwnie wazng role. Historia biznesu jako
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dyscyplina naukowa jest doskonalym sposobem na nauke krytycznego
my$lenia i niezwykle inspirujagcym wyktadem nt. roli przedsiebiorcéw
i ich wptywu na historie. W miedzynarodowym biznesie historia jest
wykorzystywana jako kluczowy zaséb - z jednej strony do tozsamos$ci
organizacyjnej, z drugiej za$ do budowy przewagi konkurencyjnej.

Tymczasem w polskiej rzeczywistosci historia zdaje sie tematem
pomijanym w szeroko pojetej w przestrzeni biznesowej. Na fenomen
ten zwraca uwage m.in. prof. Krzysztof Obtdj, piszac, ze pytanie o prze-
szto§¢ jest dla polskich menedzeréw niemal zawsze zaskoczeniem
(Ob16j, 2017). Wydaje sie, ze mozna zidentyfikowa¢ dwa kluczowe po-
wody takiego stanu rzeczy. Po pierwsze, samo slowo ,,historia” kojarzy
sie w Polsce z nauka o przeszlosci, zazwyczaj politycznej lub wojennej,
a wiec jest niejako antytezg postepu i rozwoju. Wiekszos§¢ firm, skoncen-
trowana na przyszlosci, nie dostrzega zatem dilugofalowych korzysci
wynikajacych z wykorzystania historii w budowaniu marki i strategii
biznesowej. Jak pisze Obl6j, z perspektywy menedzeréw ,,przyszio$¢ jest
cenna, terazniejszo$¢ wazna, a przeszto$é jakby nie istniata i nikogo
nie obchodzita” (Obtéj, 2017, s. 111). Po drugie, do niedawna wiekszo$é
polskich firm dysponowala zbyt ograniczonymi zasobami finansowymi,
ludzkimi lub technologicznymi, aby pozwoli¢ sobie na ekstrawagancje
efektywnego wykorzystania swojej historii. Brak specjalistycznej wie-
dzy i do§wiadczenia w dziedzinie marketingu dziedzictwa czy analizy
danych historycznych ograniczat z kolei $wiadomo$¢ potencjatu tego
zasobu. W koncu w wiekszo$ci firm brakuje struktur i proceséw wspie-
rajacych wspéliczesng archiwistyke biznesowa i wykorzystanie historii
w biznesie.

Celem niniejszego tekstu jest zatem pokazanie potencjatu historii
jako jednego z najcenniejszych i jednocze$nie najbardziej niewyko-
rzystanych zasob6w we wspoétczesnym biznesie, ze szczegbélnym naci-
skiem na kontekst Polski. Aby przezwyciezy¢ negatywne konotacje
stowa ,,historia”, w niniejszym tekscie bedziemy postugiwaé sie poje-
ciem ,,zasobu historycznego”, do pewnego stopnia przyjmujgc postu-
lowane przez prof. Obloja utylitarne i zasobowe podejs$cie do historii.
W kolejnych akapitach w pierwszej kolejnoSci przyjrzymy sie zatem
zasobowi historycznemu, jakim dysponuja polskie firmy, prezentujac
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krotka historie archiwéw biznesowych w Polsce. Nastepnie pokazu-
jemy rézne wspolczesne modele przechowywania oraz wykorzystania
zasobu historycznego przez polskie dlugowieczne firmy. W koncu omé-
wimy wspoéliczesne trendy, ktére w najblizszych latach moga jeszcze
bardziej wzmocni¢é wykorzystanie historii jako zasobu w biznesie,
i zaproponujemy konkretng strategie dziatania.

PRZESZLOSC | TERAZNIEJSZOSCE
ZASOBU HISTORYCZNEGO W POLSCE

Zasoéb historyczny w swojej najbardziej tradycyjnej formie gromadzony
jest w archiwach. Ze wzgledu na ograniczong pojemno$¢ archiwéw
w rzeczywistosci wiekszo$¢ dokumentacji biznesowej i zasobu historycz-
nego firm przechowywana jest w inny sposoéb i poza archiwami. W tej
czesci przyjrzymy sie zatem, gdzie i w jaki sposéb przechowywany jest
zasob historyczny firm w Polsce.

Krétka historia archiwéw ,biznesowych” w Polsce

Analizujac historie polskich archiwéw z perspektywy historycznej i ry-
zykujac pewne uproszczenie, mozemy wyréznic¢ trzy okresy, ktore byty
kluczowe w kontek$cie zarzadzania dokumentacjg biznesowa w Polsce.

Pierwszy okres, obejmujacy czasy przed rewolucja przemystowa
itrwajacy do konca II wojny §wiatowej, charakteryzowat sie rozprosze-
niem dokumentow biznesowych, ktére przybieraly rézne formy. Przed
rewolucja przemystowa dokumenty zwigzane z dziatalno$cia gospodar-
cza byly rozproszone miedzy archiwami krélewskimi a archiwami rodo-
wymi wielkich wta$cicieli ziemskich. W okresie rozbioréw (1797-1917)
dokumenty biznesowe byly rozproszone pomiedzy trzy rézne systemy
prawne i instytucjonalne. Pomimo powstania polskiej stuzby archiwalnej
w okresie miedzywojennym kroétki okres polskiej niepodlegtosci w la-
tach 1918-1939 oraz olbrzymie wyzwania zwigzane z budowg panstwo-
wos$ci wziely prymat nad rozwojem profesjonalnego zarzadzania doku-
mentacja biznesowa. Tymczasem wybuch II wojny S§wiatowej ponownie
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doprowadzit do przemieszczenia, rozproszenia lub zniszczenia polskiej
dokumentacji biznesowej zgromadzonej w poprzednich latach.

Drugi okres, obejmujacy lata polskiego komunizmu i socjalizmu
(1945-1989), moze by¢ charakteryzowany przez scentralizowane podej-
$cie do kwestii dokumentacji i archiwéw biznesowych. W wyniku ma-
sowej industrializacji i centralnie planowanej gospodarki dokumenty
zwigzane z dziatalnoS$cig gospodarcza staty sie waznym przedmiotem
odpowiedzialnosci stuzby archiwalnej. W 1951 r. Panstwowe Archiwum
wprowadzilo kategorie ,,archiwéw zaktadowych” i rozpoczeto masowe
szkolenie stuzby archiwalnej, po ktérym nastgpilo opracowanie
i wdrozenie standardéw archiwalnych. Okres ten — wydawaé¢ by sie
mogto, ze paradoksalnie — w istotny sposéb przyczynit sie do zachowa-
nia i systematyzacji dokumentéw zwigzanych z dziatalno$cig gospo-
darcza w Polsce.

Trzeci okres, po 1989 r., charakteryzuje sie z jednej strony masowsg
prywatyzacja firm w latach 90. i nastepujaca po niej redystrybucja ich
dokumentacji biznesowej. Najbardziej widoczne jest to w przypadku
dokumentéw biznesowych zebranych przed 1989 r., ktére coraz czesciej
pojawiaja sie w domenie publicznej i sg coraz bardziej dostepne w po-
staci zdigitalizowanej poprzez dedykowane publiczne wyszukiwarki
archiwalne. Z kolei dokumenty biznesowe firm zalozonych po 1990 r.
sa w duzej mierze przechowywane wewnatrz firm i w duzej mierze
niedostepne. Prawo archiwalne wymaga od prywatnych firm zbierania
tylko ograniczonej grupy dokumentéw biznesowych zwigzanych z kwes-
tiami kadrowymi i finansowymi, co przyczynia sie do niskiej $wiado-
mosci warto$ci pozostalych historycznych dokumentéw biznesowych
wsrod praktykow biznesu.

Warto podkreslié, ze polskie prawo archiwalne nie wyréznia od-
rebnej kategorii ,,archiwéw biznesowych” i formalnie sg one cze$cig
archiwéw zakladowych, razem z dokumentacja szpitali, szkét, insty-
tucji i r6znego rodzaju stowarzyszen.

328



Historia jako zaséb w biznesie: przesztosé, terazniejszosé, przysztosé

Modele przechowywania
zasobu historycznego w Polsce

Poza archiwami publicznymi i zakladowymi istnieje wiele réznych mo-
deli, aktoréw i jednostek zaangazowanych w przechowywanie i zarza-
dzanie zasobem historycznym przedsiebiorstw. Aby uporzadkowac nieco
te ré6znorodno$¢, warto skorzystac z typologii modeli archiwéw bizne-
sowych, zaproponowanej przez Janette Strickland w ksigzce The Interna-
tional Business Archives Handbook. Tabela 1 przedstawia rodzaje, cechy
i przyklady jednostek zajmujacych sie zasobem historycznym w Polsce.

Tabela 1 pokazuje, ze w Polsce mozna znalezé praktycznie kazdy
rodzaj modelu archiwéw biznesowych, chociaz prawdopodobnie zaden
z tych aktoréw lub jednostek nie nazwatby siebie archiwistg bizneso-
wym. Model archiwéw wewnetrznych w przypadku Polski jest przede
wszystkim ograniczony do duzych panstwowych firm i obejmuje wy-
mienione wcze$niej przyktady, takie jak Telewizja Polska, Polskie
Radio, Poczta Polska itp. Model archiwéw publicznych, reprezentowa-
ny przez Archiwa Panstwowe wraz z ich oddzialami miejskimi i regio-
nalnymi, posiada ogromne ilo$ci archiwéw biznesowych do lat 90., ktére
sg publicznie dostepne i stosunkowo tatwe do $ledzenia za posSrednic-
twem cyfrowych portali i wyszukiwarek. Model specjalistycznych
repozytoriow obejmuje jednostki zapewniajgce szkolenia i ustugi
w zakresie prowadzenia archiwéw zakladowych i instytucjonalnych.
Przykladami takich jednostek sg powolane w 1965 r. Stowarzyszenie
Archiwistéw Polskich oraz niedawno powstalte Centrum Archiwistyki
Spotecznej. Model fundacji jako model operacyjny nie jest jeszcze
powszechny w Polsce. Zgodnie z nim dzialajg organizacje pozarzadowe
zaangazowane w ochrone i popularyzacje zasob6w historycznych
i dziedzictwa. Jednym z takich podmiotéw, ktéry wymaga wymienie-
nia, jest fundacja KARTA, ktérej wktad obejmuje m.in.: zainicjowanie
ruchu archiwéw spotecznych; zarzadzanie jednym z najwiekszych
archiwéw niepublicznych w Polsce; opracowanie bezptatnego oprogra-
mowania dla archiwistéw spotecznych opartego na miedzynarodowych
standardach archiwalnych oraz publikowanie historii korporacyjnych.
Muzea, zar6wno publiczne, jak i prywatne, odgrywajg coraz wazniejszg
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role jako potencjalny model dziatania polskich archiwéw biznesowych.
Z jednej strony muzea publiczne byly bardzo czesto wyznaczane jako
repozytoria cennych dokumentéw gospodarczych i petnity funkcje
o$rodkéw badan historycznych zwigzanych z okre$lonymi branzami.
Z drugiej strony prywatne muzea biznesowe, ktore obecnie stajg sie
coraz bardziej popularne jako model rewitalizacji dziedzictwa przemys-
lowego, czesto aktywnie angazujg sie w gromadzenie i zabezpieczanie
rozproszonych akt gospodarczych dotyczacych konkretnych przedsie-
biorstw. Uczelnie, jako model dziatania, stuzg zaréwno jako repozyto-
ria, jak i o$rodki szkoleniowe dla przysziych archiwistow. Wiele polskich
uczelni prowadzi kursy z zakresu archiwistyki, a biblioteki uniwersy-
teckie przechowuja zbiory dokumentacji gospodarczej i coraz bardziej
angazuja sie w tworzenie muzedéw i inicjatywy spoteczne. Wreszcie ist-
nieje wiele innych modeli dziatania, w tym podmiotéw takich jak firmy
rodzinne, spotecznosci lokalne, deweloperzy oraz prywatni kolekcjone-
rzy i pasjonaci zaangazowani w dzialania zwigzane z ochrong i upo-
wszechnianiem dokumentacji biznesowej.

Tabela 1. Rodzaje, cechy i przyktady jednostek zajmujgcych sie zasobem
historycznym w Polsce

Modele
archiwum

biznesowego Charakterystyka Przyktady w Polsce
(Strickland,
2017)

,Archiwum zaktadowe”

Archiwa zorganizowane zgodnie z ustawg | Telewizja Polska, Polskie Radio,

wewnetrzne 0 narodowym zasobie ) Polskie Koleje Paristwowe, Poczta

firm archiwalnym i archiwach, gtéwnie | Polska, Mennica Polska, Polska
w duzych przedsiebiorstwach Wytwdrnia Papieréw Wartosciowych
panstwowych.

Archiwa Zawierajg publicznie dostepne Archiwa panstwowe

Sulifeane rejestry handlowe firm do czasu | Oddziaty miejskie i rejonowe
prywatyzacji w latach 90. archiwéw parnstwowych

Wyspecjalizowane podmioty

- . . Stowarzyszenie Archiwistow Polskich
czesto powigzane z Archiwami

Repozytoria Panstwowymi, ktére oferujg (SAP)
specjalistyczne A Centrum Archiwdéw Spotecznych
szkolenia i ustugi z zakresu (CAS)

archiwizacji.

330



Historia jako zaséb w biznesie: przesztosé, terazniejszosé, przysztosé

Organizacje pozarzgdowe
zajmujgce sie ochronag

Fundacje . N Fundacja KARTA

i popularyzacjg historycznych

zapisOw i dziedzictwa.

Muzea publiczne petnig funkcje

repozytoriow dokumentacji Publiczne: Muzeum Zup Krakowskich

gospodarczej i osrodkow Wieliczka,

badawczych zwigzanych Muzeum Przemystu Naftowego
Muzea z okreslonymi branzami. i Gazowniczego w Bobrce

Muzea prywatne zajmujg sie Prywatne: Muzeum Lniarstwa

gromadzeniem i zabezpieczaniem | w Zyrardowie, Muzeum Polskiej
rozproszonych akt handlowych Waédki, Muzeum Norblina
dotyczacych konkretnych firm.

Uniwersytet Warszawski,

Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika

w Toruniu itp.

Stuza zaréwno jako repozytoria,
Uniwersytety | jak i osrodki szkoleniowe
dla przysztych archiwistéw.

Rodziny (rodzina Majewskich),
spotecznosci lokalne

(Izba Tozsamosci URSUS),
deweloperzy (Grupa Arche),

osoby prywatne (Muzeum Gorzelnia
Turew), Stowarzyszenie
Kolekcjonerdw Historycznych
Papieréow Wartosciowych (SKHPW)

Rézne podmioty i osoby
zaangazowane w dziatania
Inne konserwatorskie

i popularyzatorskie zwigzane
z dokumentacjg biznesowa.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ten krétki przeglad réznych aktoréw i podmiotéw zaangazowa-
nych w ochrone i popularyzacje biznesowego zasobu historycznego
w Polsce ujawnia olbrzymi potencjat wieloliniowych i multimodalnych
$ciezek rozwoju polskich archiwéw biznesu. W kolejnym podrozdziale
—opierajac sie na naszych badaniach dotyczacych wykorzystania zasobu
historycznego w najstarszych polskich firmach - staramy sie przewi-
dzie¢ dwie najbardziej prawdopodobne $ciezki rozwoju.

Modele wykorzystania zasobu historycznego
w diugowiecznych firmach

Prowadzone przez nas badania dlugowiecznych firm (Pikos i Olejni-
czak, 2017; Olejniczak i in., 2019) doprowadzily nas do dwéch waznych
odkry¢. Po pierwsze, okazalo sie, ze dlugowieczne firmy w Polsce
réznig sie pod wzgledem swojej ciggtosci historycznej. Niektére firmy

331



TOMASZ OLEJNICZAK, ANNA PIKOS

zachowaly ciggto$é historyczng w wielu wymiarach, funkcjonujac przez
setki lat w tym samym miejscu, produkujgc ten sam produkt i postu-
gujac sie ta samag nazwa, podczas gdy inne utracity ciaglo§¢ w wielu
wymiarach, zmieniajgc miejsce funkcjonowania, wtasnosé, nazwe czy
przedmiot dziatalno$ci (Olejniczak i in., 2019). Po drugie, okazato sie,
ze firmy réznig sie poziomem zaawansowania metod wykorzystania
swojego zasobu historycznego — od prostego chwalenia sie datg po-
wstania firmy, poprzez publikacje historii korporacyjnych i celebracje
rocznic, az po zakladanie muzeéw i archiwéw biznesu (Olejniczak i Pikos,
2022). Odkrycia te pozwolity na sformutowanie macierzy przedstawiaja-
cej 4 modele wykorzystania zasobu historycznego przez dlugowieczne
firmy, ktére okresliliSmy mianem: dziedzictwa strategicznego, dziedzic-
twa idealnego, dziedzictwa legendarnego i dziedzictwa naturalnego.

Rysunek 1. Cztery modele wykorzystania zasobu historycznego
przez dtugowieczne firmy

A
Dziedzictwo Dziedzictwo
Zaawansowane | Sstrategiczne idealne
Metody
wykorzystania
historii
Proste | Dziedzictwo Dziedzictwo
legendarne naturalne
Mata Duza

Ciggtosc historyczna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyktadem modelu dziedzictwa idealnego moze by¢ Kopalnia
Soli ,Wieliczka”, w poblizu Krakowa, ktérej historia liczy blisko tysigc
lat. Co wiecej, kopalnia nadal dziata w tym samym miejscu, zachowujac
ciggto$¢ historyczna w wiekszo$ci wymiaréw funkcjonowania. Jedno-
cze$Snie w zakresie wykorzystania zasobu historycznego Wieliczka
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posiada wlasne muzeum i archiwa z bogatg kolekcja ksigzek i artefak-
tow, a takze publikuje czasopisma naukowe i historie firmowe oraz
organizuje konferencje naukowe.

Przyktadem modelu dziedzictwa strategicznego moze by¢ nie-
dawno rewitalizowany kompleks Fabryki Norblina w Warszawie i znaj-
dujace sie w nim muzeum. Mimo ze fabryka zostala zlikwidowana jako
przedsiebiorstwo w 1982 r., kilka wymiaréw pozostalo cigglych, w tym
lokalizacja, infrastruktura i sama nazwa ,,Norblin”. Co wiecej, nowi
wtla$ciciele Norblina po$wiecili wiele wysitku i pieniedzy na zachowa-
nie i prezentowanie historycznej infrastruktury i dokumentéw, w sposéb
strategiczny wykorzystujac zaséb historyczny do zwiekszenia warto$ci
inwestycji.

Przykladem modelu dziedzictwa naturalnego moze by¢ Gospodar-
stwo Rolne Ludwik Majlert w Warszawie. Jest to firma rodzinna, ktéra
istnieje od ponad 200 lat, kultywujgc tradycje rolnicze, w tym tradycyj-
ny produkt firmy - szparagi. Mimo ze firma ma bogaty zaséb historyczny,
bazuje na historii méwionej i nigdy nie zaangazowala sie w systema-
tyzacje i szersza popularyzacje swojej historii.

W koncu przykiadem modelu dziedzictwa legendarnego moze
by¢ slynna Restauracja ,Wierzynek” w Krakowie. Firma w swoim logo
odwoluje sie do legendarnej uczty zorganizowanej przez Mikotaja Wie-
rzynka w 1364 r., lecz cigglo$¢ historyczna jest relatywnie niewielka,
a wykorzystanie zasobu historycznego ogranicza sie do pielegnacji tra-
dycji polskiego ucztowania oraz legendarnej nazwy.

Oproécz opisanych powyzej 4 modeli biezacego wykorzystania za-
sobu historycznego przez diugowieczne firmy w Polsce, model przed-
stawia ré6wniez dwie potencjalne $ciezki rozwoju. Zgodnie teorig ciag-
ToSci historycznej (Olejniczak i in., 2019) przedsiebiorstwa nie moga
odzyskaé raz utraconej ciggtosci (np. odbudowanie raz zburzonego
budynku nie moze zmieni¢ faktu, ze przez jaki$ czas budynek ten nie
istnial). Dlatego tez w proponowanym modelu jedyna droga dla firm
jest rozwéj w goére, poprzez zwiekszanie poziomu zaawansowania wy-
korzystania zasobu historycznego. Pierwsza Sciezka rozwoju prowadzi¢
bedzie zatem od modelu ,,legendarnego dziedzictwa” do modelu ,,stra-
tegicznego dziedzictwa”, gdzie firmy majace ograniczong ciagto$é beda
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ja coraz lepiej wykorzystywaly z pomoca profesjonalnych repozytoriow,
prywatnych muzeéw, fundacji i deweloperé6w nieruchomosci. Druga
Sciezka rozwoju prowadzi¢ bedzie tymczasem od ,,naturalnego dziedzic-
twa” do ,,idealnego dziedzictwa”, gdzie potencjal niewykorzystanych
kolekcji rodzinnych archiwéw i dokumentéw biznesowych gromadzo-
nych przez mate i §rednie przedsiebiorstwa moze by¢ stopniowo prze-
ksztalcany w opublikowane historie korporacyjne, a nastepnie w muzea
lub kolekcje archiwalne. Ze wzgledu na malg skale firm rodzinnych
w tym przypadku kluczowa role moga odgrywacé archiwisci spoteczni
lub uczelnie, ktére wykorzystujac darmowe oprogramowanie i wiedze
specjalistyczna, pomoga firmom zmaksymalizowa¢ wykorzystanie ich
zasobu historycznego oraz przyczynia sie do tworzenia sieci lokalnych
archiwéw spotecznosci i biznesu.

PRZY§ZLOSC ZASOBU HISTORYCZNEGO W BIZNESIE:
WSPOLCZESNE TRENDY | ICH WPLYW

Wydaje sie, ze, opierajac sie na opisanej powyzej r6znorodnosci modeli
przechowywania i wykorzystania zasobu historycznego, mozna postawié
ostrozng hipoteze, ze znaczenie historii i archiwéw w biznesie bedzie
rosto w najblizszych latach. Co wiecej, mozna zidentyfikowa¢ kilka klu-
czowych XXI-wiecznych trendéw, ktére moga jeszcze bardziej przy-
spieszy¢ i wzmocni¢ wykorzystanie historii jako zasobu przez firmy.

Cyfrowa transformacja — wraz z postepem technologicznym
archiwa stajg sie coraz bardziej dostepne w formie cyfrowej, co otwiera
przed firmami nowe mozliwo$ci. Przedsiebiorstwa mogg korzystaé¢
z cyfrowych zasobéw, takich jak zdjecia, filmy czy dokumenty, aby two-
rzy¢ unikalne treSci marketingowe, inspirowaé¢ innowacje produktowe
lub odnawia¢ dawne wzory i style. Co wiecej, wraz z rozwojem techno-
logii, takich jak sztuczna inteligencja, wirtualna rzeczywisto$¢ czy roz-
szerzona rzeczywisto$é, firmy beda miaty wieksze mozliwo$ci tworzenia
interaktywnych i atrakcyjnych narracji historycznych. Wykorzystanie
tych nowych narzedzi pozwoli przedsiebiorstwom jeszcze lepiej zaan-
gazowact swoja publicznos$é.
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OKIEM EKSPERTA

Historia opowiedziana z uzyciem
zaawansowanych technologii

Radostaw Milczarski, ekspert ds. promocji historii,
Bank Gospodarstwa Krajowego

Z analiz, jokie przeprowadzilismy na potrzeby strategii komunikacji
zewnetrznej, wynika, ze angazujgca moc narracji historycznej powinna
uzupetni¢ corporate identity mix BGK. Kluczowa w opowiesci o nasze;j
historii jest dla nas autentycznosé i wiarygodnosé przekazu. Rola i misja
banku to naturalna platforma do opowiesci o kontekscie spotecznym
i gospodarczym. Jednym z narzedzi, jakimi sie postugujemy, jest repo-
zytorium historii oddolnych, opowiadanych przez obecnych i emeryto-
wanych pracownikéw. Do promocji historii wykorzystujemy m.in. imer-
syjne technologie. Modemnizacja naszego zabytkowego gmachu z 1931 r.
jest okazjg do podkreslenia jego wartosci dla kultury narodowej i jego
znaczenia dla tozsamosci BGK. Wykorzystalismy technologie rzadko
wczesniej ze sobqg tgczone - skanowanie laserowe i wirtualng rzeczy-
wistos¢. Dzieki goglom VR mozemy eksplorowaé m.in. gabinety preze-
sow i skarbiec BGK, jednoczesnie stuchajgc historii o architekturze,
oglgdajgc wkomponowane w przestrzen przedwojenne fotografie,
a takze stucha¢ o artystach projektujgcych dla banku. Na 100-lecie
przypadajgce na 2024 r, oprocz filmow, wystawy i wydawnictw, zbu-
dujemy 0§ narracyjng spdjng ze strategiq BGK.

Marketing dziedzictwa — Pojecie marek i marketingu dziedzic-

twa pojawilo sie dopiero na poczatku XXI wieku (Balmer, 2017), jednak

bardzo szybko stato sie popularnym obszarem badawczym. Powodem

jego popularnosci jest fenomen rosngcego znaczenia historii jako na-

rzedzia do budowania marki i tozsamo$ci firmy. Klienci coraz bardziej

interesuja sie historig zalozenia i rozwoju firm, a dobre wykorzystanie

historii moze wzmocni¢ wiarygodno$¢ firmy i zaufanie klientéw. Przedsie-

biorstwa starajg sie opowiadaé¢ swojg historie w sposéb przystepny i an-

gazujacy, aby zyskaé lojalno$¢ klientéw i odrézni¢ sie od konkurencji.
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Analiza duzych zbiorow danych — Analityka duzych zbioréw
danych staje sie coraz wazniejsza w Swiecie biznesu, a trend ten ma sie
utrzymacé. Gromadzac ogromne ilo$ci danych z przeszito$ci, firmy bedg
mogly uzyskaé¢ nowy wglad w swojg przesztos$¢ i zidentyfikowac wzorce,
ktére mogty zosta¢ wezeéniej przeoczone. Umozliwi im to podejmowa-
nie bardziej §wiadomych decyzji dotyczacych przysztych strategii.

Wykorzystanie danych historycznych wymagacé¢ bedzie jednak
zaawansowanych narzedzi analitycznych i umiejetnosci interpretacji,
aby przeksztatci¢ informacje historyczne w praktyczne wnioski biz-
nesowe.

Wplyw spoteczny i Srodowiskowy — W miare jak przedsiebior-
stwa coraz bardziej dostrzegaja znaczenie wplywu spotecznego i Srodo-
wiskowego, rola historii biznesu w tym obszarze bedzie rosta. Historycy
biznesowi odegrajg kluczowa role, pomagajac firmom zrozumieé spo-
leczny i Srodowiskowy wplyw ich dzialah oraz opracowac bardziej zréw-
nowazone praktyki. Historia moze stuzy¢ jako narzedzie do refleksji,
nauki na btedach i budowania zréwnowazonego rozwoju. Przedsiebior-
stwa muszg rozwazy¢ swoje przeszle praktykii byé w stanie wyjasnié,
jak sie zmienily i jak daza do poprawy.

Roznorodnosé - Historycy biznesowi odegraja kluczowa role w po-
maganiu firmom w zrozumieniu ich historycznego kontekstu oraz
W opracowaniu strategii promujacych wiekszg réznorodnos$é. Bedzie
to wymagatlo nie tylko przyjrzenia sie historii dyskryminacji i wyklu-
czenia w miejscu pracy, ale takze zbadania historycznego wktadu nie-
dostatecznie reprezentowanych grup w zarzadzanie i spoteczenstwo
jako calos¢. Firmy moga wykorzystaé te wiedze, aby lepiej zrozumieé
kultury, tradycje i preferencje réznych rynkéw.

Podsumowujgc: opisane powyzej trendy wskazujg na ogromny
potencjat historii jako zasobu dla firm w XXI wieku. Przedsiebiorstwa,
ktére potrafia madrze korzystaé z historii, bedg mialy przewage kon-
kurencyjna i beda w stanie lepiej sprosta¢ wymaganiom zmieniajacego
sie $wiata biznesu. Pozostaje zatem pytanie: ,W jaki sposéb zaczgé ko-
rzystaé z historii w swoim biznesie?”.

336



Historia jako zaséb w biznesie: przesztosé, terazniejszosé, przysztosé

Zaséb historyczny w Twoim biznesie
- Zacznij od przysztosci

Odpowiedz na powyzej postawione pytanie znajduje sie w ksigzce Start
with future and work back autorstwa Bruce’a Weindrucha, twércy firmy
History Factory i jednego z najwybitniejszych archiwistéw praktykoéw,
ktéry od kilkudziesieciu lat pomaga wielkim koncernom w wykorzy-
staniu ich przesztosSci. Tytul jego ksigzki — Zacznij od przysziosci i pracuj
wstecz jest jednocze$nie recepta na skuteczne wykorzystanie historii
we wspoétczesnym biznesie. Weindruch dostarcza wielu dobitnych przy-
kladéw globalnych firm, ktére poprzez wykorzystanie swojego zasobu
strategicznego byly w stanie m.in. zbudowa¢ poczucie tozsamosci i celu
u pracownikow, przeprowadzié¢ skuteczny rebranding lub zaprojekto-
wac¢ kampanie marketingowsg, odrézni¢ sie od konkurencji, nawigzac¢
wspoOlprace na bazie wspoélnych wartosci. W kazdej z tych historii suk-
cesu firma okres$lata konkretny cel w przyszlosci, a nastepnie, z pomocg
historykéw i archiwistow biznesu, zaprzegata zaséb historyczny i za-
warte w nim skumulowane lata do§wiadczenia oraz ludzkich wspom-
nien i emocji do osiggniecia tego celu. Wydaje sie zatem, ze konflikt
pomiedzy przyszioS$cig i historig jest pozorny, a zorientowane na przy-
szlo$¢ firmy w Polsce powinny jak najszybciej zaczgé wykorzystywaé
potencjat jednego ze swoich najcenniejszych zasobow.
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Rozdziat 22

NOWA ARCHITEKTURA ZAUFANIA:
LUDZIE | TECHNOLOGIE

Dominika Latusek-Jurczak

ABSTRAKT

Zaufanie odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu i stanowi najbardziej
efektywny sposéb radzenia sobie z niepewnoS$cia i ryzykiem.
Transformacyjne technologie, takie jak blockchain, sztuczna inteli-
gencja, wielkie zbiory danych i internet rzeczy, moga zapewni¢ wiek-
szg przejrzystos$¢, niezawodnos¢, efektywnosé oraz bezpieczenstwo
w réoznych dziedzinach, takich jak handel, ustugi finansowe, ochrona
danych, zarzgdzanie tancuchem dostaw i wiele innych.
Technologie niosg ze sobg howe wyzwania zwigzane z prywatnoscia,
bezpieczenstwem danych, etyka i odpowiedzialnos$cia.

Konieczne jest opracowanie odpowiednich ram, standardéw i prak-
tyk, ktére umozliwig wykorzystanie technologii w sposéb budujacy
i utrzymujacy zaufanie.

WPROWADZENIE

Rewolucyjne zmiany technologiczne wplywaja na zaufanie — zaréwno

wewnatrz organizacji, jak i miedzy organizacjami. Zaufanie jest klu-

czowym zasobem i pozostanie nim, nie tylko dla osiggniecia sukcesu

przez przedsiebiorstwa, organizacje publiczne i pozarzadowe, ale takze

dla zapewnienia satysfakcjonujacego i wysokiej jakoS$ci zycia ludzi.
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W przysziosci technologie nie zastapia zaufania (cho¢ sa tacy, ktorzy
propaguja te teze!); lecz — na pewno - zasadniczo je zmienia. Juz dzis
mozna zauwazy¢, ze zmiany te bedg dotyczy¢ trzech obszaréw: spo-
sobu, w jaki powstaje zaufanie, demonstrowania zaufania do innych,
a przede wszystkim pojawienia sie nowych podmiotéw, ktére bedziemy
obdarza¢ zaufaniem. Przede wszystkim coraz cze$ciej bedziemy moéwié
o zaufaniu nie tylko w kontekscie relacji miedzyludzkich, lecz takze
w odniesieniu do technologii i systemoéw. W jaki sposéb te zmiany bedg
przebiegaé¢? Jakie dzialania nalezy podjaé, aby technologiczne zmiany
wzmacniaty zaufanie miedzy ludZmi oraz sprzyjaly tworzeniu zasobéw

zaufania w organizacjach?

STAN OBECNY

Zaufanie od dziesiecioleci zajmuje centralne miejsce w zarzadzaniu
organizacjami. Dla zrozumienia istoty zaufania kluczowe jest pojecie
niepewnosci i ryzyka — zaufanie jest najbardziej efektywnym, najiat-
wiejszym do przyjecia i najbardziej ekonomicznym sposobem radzenia
sobie z nimi. Opiera sie na osobistych predyspozycjach oraz ocenie
wiarygodnosci potencjalnego adresata. Stopien, w jakim jesteSmy
sktonni ufaé¢ innym, zalezy takze od naszych doswiadczen, otoczenia
kulturowego i stabilno$ci instytucji, ktére nas otaczaja (Cook, 2022).

Chociaz zaufanie odgrywa kluczowa role w wielu interakcjach
organizacyjnych, jego wzgledne znaczenie rézni sie w zalezno$ci od kon-
tekstu. Zaufanie jest szczegdlnie istotne, gdy realnie jesteSmy zalezni
od innych iistnieje niepewno$¢, ze mogg oni wykonywacé swoje zadania
niekompetentnie i nierzetelnie. Te niepewno$¢ ttumacza dwa Zrédta
ograniczen wynikajace z natury ludzkiej: oportunizm i ograniczona ra-
cjonalno$¢. Zaufanie ma wieksze znaczenie tam, gdzie istnieje wieksze
ryzyko zachowanh oportunistycznych i/lub trudno$ci dawcy zaufania
w przewidzeniu zachowania jego partnera (Heckscher, 2015). Wysoki
poziom asymetrii informacji, czyli nier6wnomierny dostep do infor-
macji, jest jednym z warunkéw, ktére zwiekszaja zagrozenia zwigzane
zar6wno z oportunizmem, jak i ograniczong racjonalno$cia, a tym samym
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sprawiajg, ze zaufanie staje sie bardziej istotne. Cho¢ asymetria informa-
cjijest zjawiskiem wszechobecnym, technologie w niektérych obsza-
rach mocno ja eksponujg. Przyktadem sg branze, gdzie scentralizowani
dominujacy gracze majg moc agregowania informacji i czerpania z nich
przewagi (Lumineau i in., 2023).

Obecna fala cyfrowej transformacji wnosi unikalne zmiany do pro-
cesOw organizacyjnych, a w efekcie znaczgco zmienia dynamike zau-
fania w organizacjach. Technologie ksztaltujg zachowania oparte na
zaufaniu, a jednocze$nie zaufanie do technologii jest niezbedne do
przyjmowania i rozpowszechniania nowych technologii. Nowe generacje
technologii umozliwiajg wysoki poziom wzajemnych potaczen i inter-
operacyjnosci miedzy ludzmi i maszynami. W centrum tych zmian lezy
bezprecedensowy stopien cyfryzacji we wszystkich branzach, wykorzy-
stujacy cztery przetlomowe technologie: blockchain, internet rzeczy,
przetwarzanie w chmurze i uczenie maszynowe. Cho¢ kazda z tych
technologii ma unikalne cechy, 1aczy je istotne podobienstwo, polega-
jace na wzajemnych polaczeniach i interoperacyjnosci. Wazne jest,
ze technologie te nie stanowig tylko srodowiska dla dziatan organiza-
cyjnych, lecz przenikajg do naszego zycia na gtebszym poziomie, ksztal-
tujac relacje miedzyludzkie, procesy organizacyjne i struktury spoleczne.
Stanowig one Zrédto megatrendéw, ktére przeksztatcajg wszystkie or-
ganizacje, takich jak powszechne poleganie na danych, informatyzacja
proceséw i automatyzacja (Lumineau i in., 2023).

Pierwszy z tych megatrendéw dotyczy zbioréw danych o bezpre-
cedensowej objetosci i roznorodnosci. Juz obecnie wiele urzadzen
gromadzi informacje przez catg dobe i przekazuje je do systeméw kom-
puterowych, gdzie sg przetwarzane w formie cyfrowej i wykorzysty-
wane jako dane wejSciowe dla systemoéw organizacyjnych. Przykiady
to §ledzenie powigzah przez sieci spolecznos$ciowe czy ustugi lokalizacyj-
ne. Dane sa przesylane, analizowane i wykorzystywane niemal w czasie
rzeczywistym, majg bezprecedensowe znaczenie dla funkcjonowania
organizacji i gospodarki jako catosci.

Drugi megatrend wiaze sie z cigglym postepem sztueznej inteli-
gencji. Rozwigzania oparte np. na deep learning sprawiaja, ze maszyny
sg zdolne do wykonywania coraz bardziej zaawansowanych zadan.
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Techniki uczenia maszynowego sg juz teraz rutynowo wykorzystywane
do autokorekcji technologii na podstawie do$§wiadczenia. Technologie
sztucznej inteligencji wspierajg kontrole i podejmowanie decyzji,
wykonujg zadania zwigzane zaré6wno z kategoryzacja, jak i przewidywa-
niem. Sztuczna inteligencja rézni sie od poprzednich technologii tym,
ze pozwala na podejmowanie coraz bardziej autonomicznych decyzji,
wykraczajacych poza ograniczong wiedze pojedynczych oséb.

Trzeci megatrend dotyczy automatyzacji proceséw. Informacje
zbierane przez inteligentne czujniki i urzadzenia mobilne sg juz teraz
automatycznie przesytane do chmury, a wiele rutynowych decyzji jest
podejmowanych przez algorytmy. Jednocze$nie maszyny moga prze-
kazywa¢ informacje o wykonaniu zadan do systeméw automatycznej
kontroli. Przyktadem automatyzacji jest zastosowanie w nowoczesnych
technologiach produkcyjnych oraz w technologii blockchain, gdzie
wstepnie zaprogramowane decyzje sg automatycznie wykonywane po
spetnieniu okreS§lonych warunkéw. Automatyzacja proceséw wykracza
poza granice organizacji, umozliwiajac potgczenia miedzy firmami, takie
jak tancuchy dostaw czy partnerstwa strategiczne. Inteligentne urza-
dzenia sg zdolne do bezposredniej wymiany informacji miedzy sobag,
a wspolpraca zdalna staje sie coraz powszechniejsza. Te zmiany stanowig
wyzwanie dla tradycyjnych, hierarchicznych form organizacyjnych.

Wszystkie te trendy jasno wskazuja, ze przelomowe technologie
zasadniczo zmieniajg prace ludzi i funkcjonowanie organizacji. Majg
one tez istotne konsekwencje dla zaufania. Po pierwsze, technologie
staja sie posrednikami w relacjach miedzy ludZzmi i miedzy organiza-
cjami, co ogranicza mozliwo$¢ oportunistycznych zachowan i zmniejsza
tradycyjne obszary niepewno$ci; a ponadto dzieki technologii dostep-
na jest wieksza ilos¢ informacji umeozliwiajacych ocene wiarygodnosci
osoby lub organizacji. Po drugie, dostep do bardziej szczegétowych
informacji wraz z zaawansowanymi mozliwo§ciami analitycznymi
algorytméw pomaga zrekompensowaé ograniczona racjonalnosé
W ocenie wiarygodnosci.
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KLUCZOWE TRENDY

Zaufanie bedzie ksztattowane przez kombinacje opisanych wyzej czyn-
nikéw, wynikajacych z postepu technologicznego, ewoluujacych ocze-
kiwan spotecznych i zmieniajgcych sie praktyk biznesowych (Cook,
2022). Kluczowymi sposobami budowania zaufania w biznesie w przy-
szlo$ci moga by¢ (Heckscher, 2015; Hanisch i in., 2023):

1. Zwiekszona przejrzystosé i wiarygodnosé. Wzrost zaufania w przysztosci
bedzie oparty na transparencji; organizacje beda musialy wykazaé
otwarto$§¢é w swoich operacjach, transakcjach finansowych i procesach
decyzyjnych. Nowe technologie, takie jak blockchain czy rozproszone
rejestry, oferuja zdecentralizowane, rozproszone, niezmienne i przej-
rzyste dokumentowanie transakeji. Dzieki temu zapewniajg monitoro-
wanie $ciezki transakcji, co z kolei przyczynia sie do wiekszej przej-
rzystosci operacji biznesowych. Ta wieksza przejrzysto$s¢ pomaga
W nawigzywaniu wspoélpracy i zawieraniu transakcji, poniewaz ogra-
nicza mozliwo$¢ oszustwa lub manipulacji. Budowanie zaufania wéréd
klientéw i interesariuszy jest wspierane przez mozliwo$¢ samodzielnej
weryfikacji integralnosci i doktadnosci informacji, niezaleznie od zaufa-
nia do konkretnego podmiotu. Nalezy jednak pamieta¢, ze przejrzystosé
zmniejsza obszary niepewnosci, ale nie eliminuje potrzeby zaufania, jak
czesto sugeruja zwolennicy tych technologii.

Przejrzysto$é mozna bedzie takze osiagngé poprzez jasne i przy-
stepne raportowanie, ujawnianie istotnych danych oraz angazowanie
sie w otwarty dialog z zainteresowanymi stronami. Ponadto przejrzy-
sto$¢ obejmuje rozwigzywanie konfliktéw intereséw, ujawnianie poten-
cjalnych zagrozen oraz uczciwe informowanie o sukcesach i porazkach.
Poprzez przejrzystos$é firma buduje zaufanie, pokazujac, ze nie ma nic
do ukrycia i jest zobowigzana do etycznego dziatania.

Postepy w technologiach, takich jak sztuczna inteligencja, block-
chain iinternet rzeczy (IoT), moga réwniez przyczyni¢ sie do budowania
zaufania na innych poziomach niz wylgcznie klient-firma. Na przykiad,
technologia blockchain moze zapewni¢ przejrzysto$é fancucha dostaw,
umozliwiajac niezmienny zapis pochodzenia produktu, warunkéw
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produkcji i certyfikatow. Algorytmy sztucznej inteligencji mogg pomagac
w wykrywaniu oszustw i zapobieganiu im, analizujgc nastroje klientéw
iidentyfikujac potencjalne zagrozenia. Wykorzystanie takich techno-
logii do budowania zaufania i wykazywania uczciwo$ci moze przyczyni¢
sie do minimalizacji oszustw, zapewnienia doktadnoS$ci i zwiekszenia
niezawodnoS§ci operacji biznesowych.

Oproécz tego, ze technologie takie jak automatyzacja proceséow,
uczenie maszynowe i sztuczna inteligencja majg ogromny potencjat
do poprawy proceséw biznesowych, mogg one usprawnic procesy inno-
wacji 1 uczyni¢ prace ludzi ciekawsza. Automatyzacja potencjalnie
uwalnia czas pracownikéw, pozwalajac im skoncentrowac sie na zada-
niach kreatywnych i wymagajacych autorskiego zaangazowania. To
wplywa na budowanie zaufania wsréd pracownikow, ktérzy odczuwajag
wiekszg swobode w wykonywaniu swoich obowigzkow.

2. Odpowiedzialnos¢ i ochrona prywatnosci. Podczas gdy firmy coraz
bardziej polegaja na technologiach cyfrowych i analizach danych, za-
pewnienie bezpieczenstwa informacji, w tym danych poufnych i oso-
bowych, staje sie priorytetowe dla budowania zaufania. Postepy w tech-
nologiach, takich jak szyfrowanie, biometria i sztuczna inteligencja,
moga odegrac istotng role w ulepszaniu $rodkéw bezpieczenstwa
iochronie przed cyberzagrozeniami. Technologie szyfrowania sg istotne
zaré6wno podczas przesylania, jak i przechowywania danych. Szyfro-
wanie pozwala zabezpieczy¢ informacje poprzez ich zakodowanie, co
zmniejsza ryzyko nieautoryzowanego dostepu. Firmy powinny prio-
rytetowo traktowa¢ solidne Srodki bezpieczenstwa cybernetycznego,
w tym stosowanie protokotéw szyfrowania, aby chroni¢ wrazliwe dane.
Dane biometryczne, takie jak odciski palcéw czy rozpoznawanie twarzy,
moga stanowi¢ dodatkowg warstwe zabezpieczeh w celu uwierzytel-
niania. Dzieki wykorzystaniu biometrii firmy moga zapewnié¢ bardziej
niezawodne metody identyfikacji i autoryzacji, co wzmacnia bezpieczen-
stwo danych. Systemy bezpieczenstwa oparte na sztucznej inteligencji
moga wykrywaé¢ anomalie i potencjalne zagrozenia w czasie rzeczywi-
stym, umozliwiajac szybka reakcje. Wykorzystanie sztucznej inteligencji
w monitorowaniu i analizie danych moze poméc w identyfikacji podej-
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rzanych wzorcéw i nieprawidtowosci, co przyczynia sie do skuteczniej-
szej ochrony przed zagrozeniami.

Wraz z rosnaca zalezno$cig od technologii opartych na danych za-
pewnienie prywatnos$ci i bezpieczenstwa danych staje sie kluczowe dla
budowania zaufania. W zmieniajgcym sie Swiecie firmy beda coraz wie-
cej inwestowac w $rodki bezpieczenstwa, aby chroni¢ dane i zapewnié¢
prywatno$¢ interesariuszy. Solidne praktyki bezpieczenstwa cyberne-
tycznego, przestrzeganie przepiséw dotyczgcych ochrony danych oraz
transparentno$é¢ w przetwarzaniu danych sg niezbedne do budowania
zaufania w relacjach biznes—klient. Wazne jest réwniez, aby firmy wpro-
wadzaly przejrzyste praktyki w zakresie przetwarzania danych. We
wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego najprawdopodobniej beda
pojawia¢ sie wymagania uzyskania wyraznej zgody na wykorzystanie
danych i zapewnienia jasnych zasad ochrony prywatnos$ci. Taka przej-
rzysto$¢ moze przyczynic sie do budowania zaufania poprzez zapewnie-
nie klientom, ze ich informacje sg przetwarzane w sposéb bezpieczny
1 odpowiedzialny.

Wraz ze wzrostem liczby transakcji i interakcji cyfrowych nieza-
wodne tozsamoS$ci cyfrowe stajg sie coraz bardziej istotne. Zaréwno
zdecentralizowane, jak i suwerenne modele tozsamo$ci umozliwiaja
jednostkom zachowanie kontroli nad danymi osobowymi. Dajg one
mozliwo$¢ selektywnego udostepniania danych, co podwyzsza ochrone
prywatnosci i zmniejsza obawy zwigzane z kradziezg tozsamosci.

Technologie same w sobie nie eliminuja potrzeby zaufania. Zmie-
niaja jednak adresata zaufania. W przypadku technologicznych syste-
moéw bezpieczenstwa wieksze zaufanie jest kierowane do samego sys-
temu, a nie do konkretnych oséb czy dziatéw w firmie. Dlatego tez firmy
muszg zadbac o to, by ich systemy byly niezawodne i bezpieczne, aby
zdoby¢ zaufanie swoich klientéw i pracownikéw.

Podsumowujac: ochrona danych, poszanowanie prywatnosci, przej-
rzysto$¢ i weryfikacja, oparte na technologii, sg kluczowe dla budowania
zaufania. Firmy powinny inwestowaé¢ w odpowiednie $rodki bezpie-
czenstwa cybernetycznego, przestrzegac przepiséw o ochronie danych,
wdraza¢ przejrzyste praktyki przetwarzania danych oraz wykorzysty-
wac¢ zaawansowane technologie do zapewnienia przejrzysto$ci i mini-
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malizacji oszustw. Budowanie zaufania do tozsamosci cyfrowych jest
kluczowe dla interakcji wirtualnych. Poprzez wdrazanie bezpiecznych
i przyjaznych rozwiagzah w zakresie tozsamo$ci cyfrowej firmy moga
budowa¢ zaufanie.

3. Personalizacja i orientacja na interesariuszy. Budowanie zaufania wy-
maga priorytetowego traktowania potrzeb i oczekiwan klientéw. Firmy
powinny aktywnie stuchaé opinii klientéw, aby lepiej zrozumie¢ ich
preferencje i dostosowaé swoje dzialania. Doskonalenie produktéow,
ustug i do$wiadczen uzytkownikéw jest kluczowe w procesie budowania
zaufania. Personalizacja i dostosowywanie w oparciu o dane klientéw
moga zwiekszyé zaufanie, pokazujac uwage i zaangazowanie firmy
w spelnienie indywidualnych potrzeb klientéw. Rozwéj nowych techno-
logii umozliwia firmom gromadzenie ogromnych ilo$ci danych o swo-
ich klientach. Wykorzystujac analityke danych i sztuczng inteligencje,
firmy moga personalizowaé¢ swoje produkty, ustugi i do$wiadczenia
klientéw. Pozwala to lepiej dopasowa¢é oferte do indywidualnych po-
trzeb i preferencji, potwierdzajac glebokie zrozumienie oczekiwan
klientéw. W rezultacie wzmacnia sie zaufanie do firm, ktére oferujg
takie rozwigzania.

Podejscie zorientowane na klienta jest kluczowe dla budowania
zaufania. Niemal truizmem, ktéry jednak niezmiennie sprawdza sie
jako solidna podstawa zaufania, jest przekonanie, ze firmy musza ak-
tywnie stucha¢ swoich klientéw, aby zrozumie¢ ich potrzeby i preferen-
cje. Nastepnie powinny konsekwentnie dostarczaé¢ produkty i ustugi
wysokiej jakosci, ktore spelniajg oczekiwania klientéw. Zapewnienie
spersonalizowanych do$wiadczen, efektywnej obstugi klienta i nieza-
wodnych rozwigzah przyczynia sie do budowania zaufania i lojalnosci
klientow.

Wazne jest réwniez zapewnienie terminowe]j i sprawnej obstugi
klienta. Klienci niezmiennie beda oczekiwagé, ze ich problemy zostang
rozwigzane skutecznie i ze bedg traktowani z szacunkiem i uwagg. Tech-
nologie oferuja w tym zakresie bezprecedensowe mozliwo$ci reagowa-
nia na incydenty naruszajgce wiarygodno$¢ firm. Szybkie reagowanie
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na problemy, skuteczne rozwigzywanie ich i przejrzysta komunikacja
przyczyniaja sie do budowania zaufania i lojalno$ci.

Podsumowujac, personalizacja, zorientowanie na klienta, termino-
wa obstuga i transparentna komunikacja sg kluczowe dla budowania
zaufania, a nowoczesne rozwigzania technologiczne radykalnie je uspraw-
niaja. Przez konsekwentne dostarczanie produktéw, ustug i do§wiad-
czeh spelniajagcych oczekiwania klientéw firmy moga zyska¢ ich zaufa-
nie i lojalno$é¢.

Wspélpraca i partnerstwa rowniez majg duze znaczenie dla budo-
wania zaufania. Wspélpraca z partnerami branzowymi, organizacjami
pozarzadowymi i innymi interesariuszami w inicjatywach zwigzanych
ze zréwnowazonym rozwojem, wptywem spotecznym i praktykami etycz-
nymi §wiadczy o zaangazowaniu firmy w realizacje szerszych celéw
spotecznych. Wspoélpraca umozliwia réwniez wymiane wiedzy, dziele-
nie sie najlepszymi praktykami i wspdlne stawianie czota wyzwaniom,
co moze wzmocnié¢ zaufanie.

4. Etyczne zarzgdzanie i spoteczna odpowiedzialnos$é biznesu sg nieod-
Iacznymi elementami budowania zaufania. Przejrzysto$é i technologie,
takie jak blockchain, mogg by¢ wykorzystane do udowodnienia uczci-
wych praktyk handlowych i inicjatyw na rzecz zréwnowazonego rozwoju.
Poprzez przejrzyste monitorowanie tanhcucha dostaw i raportowanie
wplywu na $rodowisko firmy moga podkresli¢é swoje zaangazowanie
w zréwnowazony rozwdj i budowac zaufanie wsréd spotecznie $wiado-
mych konsumentéow.

Ponadto angazowanie sie w inicjatywy spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, filantropie, programy zréwnowazonego rozwoju i wo-
lontariat juz obecnie pomaga w budowaniu zaufania, a rola tych ak-
tywnosci w przysztos$ci bedzie jeszcze wieksza. Dziatania te pokazuja,
ze firma jest zaangazowana w szersze kwestie spoleczne i ma pozy-
tywny wplyw na spoleczenstwo. Wazne jest rowniez angazowanie sie
w dialog z zainteresowanymi stronami, partnerstwo z organizacjami
pozarzadowymi lub branzowymi oraz przestrzeganie standardéw
etycznych swojej branzy. Pokazuje to, ze firma bierze odpowiedzialno§¢
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za swoje dzialania. Firmy, ktére beda traktowa¢ priorytetowo aspekty
spoteczne i Srodowiskowe, dostosowujgc swoje dziatania do szerszych
wartos$ci spotecznych, majg wieksze szanse na zdobycie i utrzymanie
zaufania na rynku.

Firmy musza przyjaé etyczne wartos$ci jako podstawe swojej dzia-
lalnosci, uwzgledniajac sprawiedliwe traktowanie pracownikéw, od-
powiedzialne pozyskiwanie surowcoéw, minimalizowanie wplywu na
Srodowisko i pozytywny wklad w lokalne spoteczno$ci. Konsumenci
przysztosci bardziej niz dzi$ bedg oczekiwagé, ze firmy bedg stosowac sie
do zréwnowazonych praktyk, uczciwych standardéw pracy i odpowie-
dzialnego zarzadzania danymi. Przejrzystos$é, jakg zapewniaja techno-
logie, umozliwia im monitorowanie postepowania i realizacji zobowigzah
firm w bezprecedensowym stopniu.

Jednak wraz z wykorzystaniem technologii firmy musza réwniez
stawi¢ czota potencjalnym wyzwaniom i ryzykom, takim jak prywatnos$é
danych, stronniczo$¢ algorytmoéw czy etyczne implikacje nowych tech-
nologii. Wazne jest, aby firmy skupialy sie na odpowiedzialnym i etycz-
nym wdrazaniu rozwigzan opartych na technologiach cyfrowych, tak
aby unikngé potencjalnych negatywnych skutkéw.

W przyszios$ci reputacja w przestrzeni realnej i wirtualnej oraz
proaktywna komunikacja i zaangazowanie interesariuszy beda jeszcze
bardziej niz dzi$§ wazne dla budowania zaufania w biznesowym Kkrajo-
brazie. Firmy muszg aktywnie zarzadzaé¢ swojg obecno$cig w mediach
spoteczno$ciowych, angazowa¢ klientéw, rozwigzywacé problemy w spo-
s6b transparentny i prezentowa¢ swoje pozytywne cechy — tym samym
budujac zaufanie wsréd swoich interesariuszy.

Komunikacja proaktywna i otwarta odgrywa kluczowsa role w budo-
waniu zaufania. Firmy powinny regularnie informowa¢ interesariuszy
o swoich planach i dziataniach, raportowaé¢ jasno i terminowo oraz
dzieli¢ sie postepami w kluczowych inicjatywach. Korzystanie z plat-
form mediéw spoteczno$ciowych i innych kanatéw cyfrowych umozli-
wia bezposredni kontakt z klientami, szybka odpowiedz na zapytania
irozwigzywanie problemoéw. Ta przejrzysta i przystepna komunikacja
buduje zaufanie, pokazujac, ze firma jest zaangazowana w otwarty
dialog i warto$ci.
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PODSUMOWANIE

W przyszto$ci technologie beda mialy znaczacy wplyw na ksztattowanie
zaufania. Zmienig one sposéb, w jaki zaufanie jest budowane, jego prak-
tyczne przejawy oraz ustanowig nowych odbiorcéw zaufania. Jednocze-
$nie stwarzaja one nowe wyzwania i zagrozenia (Heckscher, 2015). Aby
skutecznie zarzgdzaé zaufaniem, konieczne jest zwiekszenie $wiado-
moé$ci, inwestowanie w badania i rozwdj technologii oraz rozwijanie
odpowiednich standardéw i regulacji.

Nowe technologie maja ogromny potencjat do zwiekszania zaufania
w biznesie. Przejrzysto$¢, bezpieczenstwo, automatyzacja, personali-
zacja, tozsamo§¢ cyfrowa, zarzadzanie reputacja online i etyczne prak-
tyki sg kluczowymi aspektami, ktére moga by¢ wzmocnione za pomoca
technologii (Hanisch iin., 2023). Firmy moga wykorzysta¢ technologie,
aby budowa¢ zaufanie, zwiekszaé¢ bezpieczenstwo, dostosowywac swoje
ustugi i komunikacje do indywidualnych potrzeb interesariuszy, zarza-
dza¢ swoja reputacja online i demonstrowa¢ swoje etyczne zobowia-
zania (Cook, 2022).

Budowanie zaufania wymaga holistycznego podej$cia, ktére obej-
muje przejrzystosé, etyke, zorientowanie na klienta, ochrone prywat-
nosci danych i wykorzystanie technologii. Poprzez konsekwentne
demonstrowanie uczciwosci, dostarczanie warto$ci i aktywne zaanga-
zowanie interesariuszy firmy moga budowa¢ zaufanie i osiggngé¢ sukces.
Wiaczenie proponowanych sugestii do strategii i operacji biznesowych
umozliwi firmom aktywne dziatanie na rzecz utrzymywania dtugoter-
minowych relacji opartych na zaufaniu z klientami, partnerami i in-
nymi interesariuszami.
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ABSTRAKT

m Gléwne nurty w przywodztwie koncentrowatly sie do tej pory na ce-
chach, zachowaniach i sytuacjach. Dzi$ cechy rozwazamy jako atrybuty
wspierajace dziatania lideréw, zachowania ksztattujemy w salach
szkoleniowych i wykuwajac je w cennych doswiadczeniach zawodowych,
a sytuacje rozpatrujemy poprzez ograniczenia, w ktérych dzialamy.

B Omawiamy przywodztwo z wielu perspektyw. Pokazujemy granice
miedzy liderem a menedzerem na poziomie kompetencji. Wskazuje-
my, jak mozna realizowac¢ skutecznie te dwie role, czesto opisywane
w literaturze jako przeciwstawne i niemozliwe do pogodzenia.

m Eksplorujemy wspoétczesne trendy w przywodztwie i omawiamy wy-
zwania, ktéorym musi sprostac ,,lider w czasach zarazy”.

m W dzisiejszym $wiecie biznesu polityka organizacyjna staje sie coraz
bardziej skomplikowana i dynamiczna. Przywdédca stawia czota wielu
kryzysom i ograniczeniom. Pokazujemy rézne wartoSciowe inspi-
racje i wskazéwki, ktére warto rozwazy¢ i wprowadzaé¢ w dziatanie.

WPROWADZENIE [

Bez zwolennikéw (ang. followers) nie ma Przywdodcy, bez wzgledu na
czasy, w jakich dzialajg liderzy. Badania nad przywédcami miedzyna-
rodowych korporacji, z ktérymi ,,Harvard Business Review” prowadzit
wywiady w latach 90., wykazaty, ze ,,przywédztwo niejedno ma imie”,
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a konkretnie trzy: menedzera, artysty i kaptana (Hatchiin., 2010). Sg
to trzy maski, trzy wcielenia dajgce tgcznie skuteczne oddziatywanie
na grupe odniesienia. Menedzer zapewnia skuteczng realizacje konkret-
nych zadan, wlasciwa alokacje srodkéw, sekwencje dziatan w czasie,
pomiar efektywno$ci dziatan i bodZcowanie realizatoréw, kontrole,
nadzér. Artysta zapewnia kreatywno$¢ w doborze zadan i w dziataniu.
Dzieki niemu organizacja unika putapek rutyny i imitacji, a zatem nis-
kiej szeroko rozumianej warto$ci dodanej swoich dziatan. Artysta
przynosi innowacje i zwigzane z nimi korzy$ci, ale i ryzyko. Dziatania
menedzeréw i artystéw w pewnym sensie r6wnowaza sie. Kaptan ope-
ruje w sferze wartos$ci. OkreS$la, nazywa, komentuje i przekazuje je
uczestnikom tak, by uwierzyli w ich warto§¢, zwiazali sie z nimi emocjo-
nalnie i wdrozyli zasady postepowania stuzace ich urzeczywistnieniu.
Nie moga by¢ traktowane instrumentalnie. Kaptan nadaje transcen-
dentny wymiar motywacjom ludzkim i wzorcom zachowan. To sg oczy-
wiscie wzorce idealne wszystkich trzech rél przywodcy. Catkowicie
idealistyczne jest jednak zalozenie, ze jedna osoba moze je odgrywaé
réwnoczes$nie czy nawet po kolei.

W organizacjach czesto spotykamy sie z podziatem na lideréw
i menedzeréw (Baczynska, 2018). Jak wiemy, sens stowa ,,przywodca”
w jezyku polskim powigzany jest bardziej z przewodzeniem, wplywem,
wladza, autorytetem, pokonywaniem ograniczen, natomiast ,,Kiero-
wanie” kojarzone jest bardziej z efektywng realizacjg zadan i zarza-
dzaniem na poziomie operacyjnym. We wspéiczesnych organizacjach
wiekszo$¢é menedzeréw interesuje sie jednak zagadnieniem przywodz-
twa. I chociaz Naim (2014) w swojej ksigzce Koniec witadzy postulu-
je, ze era przywodcow skonczyla sie, to ten temat w zarzadzaniu jest
wciaz zywy, a sale uniwersyteckie pekaja w szwach na warsztatach
z tego obszaru.

W dzisiejszych czasach od menedzera juz w mniejszym stopniu
wymaga sie odgrywania roli wykonawcy, nadzorcy, sedziego czy kon-
trolera, a bardziej mistrza, coacha, mentora, inspiratora czy wizjonera.
Czas pandemii czy - jak teraz — wojny pokazuje nam, ze sprawni przy-
wodcy sa niezbedni.
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JAKI POWINIEN BYC PRZYWODCA?

Odpowiedz nasuwa sie sama: wybitny, wielki, efektywny i efektowny,
wspaniaty, ale co to znaczy? O znaczeniu osobowoS$ci przywdodcy pisat
juz Arystoteles w Polityce, gloszac, ze istotniejszy od systemu rzadzenia
jest Lider, ktéry stoi na jego czele — ,,pewna jednostka, gérujgca nad
wszystkimi, albo réd caly, albo i 0g6l, wybitnie wyrézniajgcy sie cnotg”
(Arystoteles, ttum. L. Piotrowicz, 2003, s. 83). Wedlug tego zatozenia
przywoédca odgrywa omnipotentna role i wszystko jest od niego zalezne.
Carlyle w swojej pracy pt. Bohaterowie r6wniez zwraca uwage, ze sga
w spoteczenstwie jednostki, ktére maja szczegdlne talenty, umiejetnosci
oraz cechy fizyczne, traktujgc lideréw jako ,wybrancéw bogéw”. I cho-
ciaz fascynujemy sie ludZzmi, a cechy i ich atrybuty sg czesto podstawg
naszych klasyfikacji i wyboréw, to metaanaliza najbardziej znaczacych
124 badan pokazuje niezbite dowody na brak uniwersalnego modelu
i tatwo identyfikowanych cech lideréw.

Atrybuty czlowieka sa widoczne, wiec zawsze nas intrygowaty
i skupialy nasza uwage, natomiast w przypadku przywodztwa te ze-
stawy sg czesto skrajnie rézne i nie mozna ich wlozyé w jednoznacz-
ny schemat. Problem cech obecnie definiujemy nieco inaczej. Poszu-
kujemy cech, ktére sg przydatne w odgrywaniu roli lidera i pomagaja
mu prowadzi¢ ludzi, ale coraz czeSciej zwraca sie uwage na te, ktére
blokuja realizacje celéw oraz utrudniajg zarzadzanie czy przewodzenie
w danych czasach, organizacjach czy spoleczenstwach. Ostatnie bada-
nia nad zwigzkiem cech i zachowan pokazujg, ze w zarzgdzaniu zde-
cydowanie negatywne cechy bardziej blokuja skuteczne przywoédztwo
niz pozytywne je buduja.

Brak jednoznacznych wynikéw w nurcie cech stat sie impulsem
do zmiany kierunku badan nad przywédztwem i zachecit naukowcéw
do przyjrzenia sie skutecznym zachowaniom lidera, rozpoczynajac tez
proces tworzenia réznych taksonomii. Zaczeto zadawa¢ sobie pyta-
nie: ,,Jesli nie cechy, to co decyduje o sukcesie Przywddcy?”. Naukowcy
przeformulowali pytanie z ,,Jaki jest Lider?” na: ,,Co robi skuteczny
Lider?”. Tak ujety problem zaczal stanowié¢ podwaliny pod nowy nurt
interesujacych badan nad zachowaniami lideréw.
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PRZYWODZTWO NIEJEDNO MA IMIE

Behawioralne aspekty przywodztwa wraz z paradygmatem sytuacyj-
nym sg wciaz zywe i wykorzystuje sie je w ocenie kompetencji lideréw
czy menedzeréw. Analizujemy je podczas proceséw decyzyjnych, na
ich podstawie tworzymy rézne taksonomie styléw przywodczych czy
sytuacji, w ktérych badamy skuteczno$é. Do najbardziej znanych mo-
deli nalezg: model Fiedlera, ustalenia Vrooma i Yettona, prace Herseya
i Blancharda, przywoédztwo transformacyjne Burnsa i transakcyjne
Bassa, przywédztwo charyzmatyczne House’a czy koncepcja przywodz-
twa autentycznego, rozwinieta przez Avolio i in. (Avolio i in., 2004).
Inni znani teoretycy przywoédztwa twierdza, ze charyzmatyczni przy-
wodcy dziatajg w czasie zmian i transformacji. Nauki o zarzgdzaniu cha-
rakteryzujg charyzme jako inspiracje, angazowanie podwladnych
1 wizje, psychologia wciaz szuka dobrej definicji. Panuje niezgoda
w precyzyjnym okre$leniu tego atrybutu.

Zeby poradzi¢ sobie z niepewno$cig i wyzwaniami, trzeba czego$
znacznie wiecej niz wizja, charyzma i twardo$¢ charakteru. Rosnacej
komplikacji, gestosci i ,,radykalnej” badz ,,uogdlnionej” niepewnosci
Swiata towarzyszy rosnaca zlozono$¢ przywoéodztwa. Podpowiadanymi
przez teoretykéw jej elementami sg wspétdzielenie przywodztwa (shared
leadership) i ,,samoprzywédztwo” (self-leadership).

W czasach, gdzie mamy do czynienia z globalnym kryzysem, infla-
cja, wojna, ogromna niepewnoscia i ,,czarnymi tabedziami”, koncepcja
ograniczonego przywodztwa Kozminskiego, bazujgca na pokonywaniu
barier i ograniczen, wydaje sie propozycja godng uwagi (Kozminski,
2013). Kozminski w zalozeniach do teorii ograniczonego przywédztwa
twierdzi, ze tym, co decyduje o skutecznos$ci przywodztwa, jest sita
przywoédztwa, na ktérg sktadaja sie wysoki poziom jasno zdefiniowa-
nych kompetencji przywodczych, Swiadomo§¢ okre§lonych ograniczen,
w jakich funkcjonuje lider, oraz zdolno$¢ do przezwyciezania tych ogra-
niczen. Skuteczny lider zna swoje mocne i stabe strony, trafnie identy-
fikuje ograniczenia, w ktérych dziala, i potrafi uzy¢ swoich kompeten-
cjilub je rozwing¢ tak, aby poradzi¢ sobie z otaczajacymi go barierami,
wykazujac w ten sposéb zdolno$¢ do ich przezwyciezania. Osoby, ktére
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stoja na czele swoich zwolennikéw, czesto hartuja swoja site przywodz-
twa w ,,ogniu” doSwiadczen, a te z kolei wplywajg na nieustanny rozwadj
zasobow lidera i pokonywanie kolejnych barier organizacyjnych, we-
wnetrznych czy rynkowych. Koncepcja odnosi sie do teorii ograniczonej
racjonalnosci Simona. Jak wiemy, badacz ten argumentowat, ze ludzie
w swoim dzialaniu nie sa racjonalni, poniewaz kierujg sie emocjami
oraz majg ograniczone mozliwo$ci w zakresie przetwarzania informa-
cji (Simon, 1957). Simon nie odnosit swojej teorii do lideréw, jednakze
w ostatnich latach pojawito sie szczegdlnie wiele przestanek do analizo-
wania przywodztwa w konteks$cie licznych ograniczen, w ktérych przy-
chodzi im funkcjonowa¢. Przyktadem moze by¢ rosngca presja na lideréw,
ktorzy funkcjonuja w coraz bardziej konkurencyjnym, dynamicznym
otoczeniu oraz w spoleczenstwach charakteryzujacych sie podwyzszonym
poziomem stresu, co powoduje czeste podejmowanie decyzji na podsta-
wie emocji. Te zjawiska sg wyraznie widoczne w czasach zarazy (Llopis,
2014). Dlatego tez koncepcja ograniczonego przywédztwa Kozminskie-
go jest do$¢ spdjng naukowsq propozycja dla dzisiejszych przywddcow.

Kozminski definiuje kompetencje i ograniczenia, w jakich funkcjo-
nuja liderzy. Zaklada istnienie 5 waznych kompetencji, ktére ré6znicujag
poszczegdlnych przewddcdéw: antycypacyjne, wizjonerskie, wartoscio-
tworcze, mobilizacyjne, autorefleksyjne.

Baczyniska (2018) przeprowadzita badania na prébie ponad 1000 os6b
1 pokazala, ze obecni menedzerowie, zarzgdzajgc organizacja, korzystajg
z kompetencji zaréwno menedzerskich, jak i liderskich. Wnioski z tych
badan sg nastepujgce: po pierwsze role menedzera w organizacji mozna
sprowadzi¢ do sprawnego nadawania struktury zadan i budowania bie-
zacych relacji. Ponadto wyniki potwierdzajg zatozenia Kozminskiego
(2019), ze role lidera nalezy postrzegaé¢ poprzez analizowanie i przewi-
dywanie przysztych zdarzenh (antycypacja), wyznaczanie wizji (wizjo-
nerstwo), pokazywanie, co jest wazne dla organizacji, zespotu, czyli
wyznaczanie kluczowych wartos$ci (kompetencje warto$ciotwércze),
mobilizowanie innych do wytezonej pracy (kompetencje mobilizacyjne)
1 wycigganie wnioskéw z przesztych doswiadczen (autorefleksyjnosé).
Uzyskane wyniki i wyprowadzone wnioski rzucaja nowe spojrzenie
na dziatania podejmowanie przez lideréw i menedzeréw w organizacji.
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Takie postrzeganie obydwu rél bardzo porzadkuje batagan w obszarze
modeli kompetencyjnych i zachowan przywodczych, wytyczajgc dosyé
precyzyjnie granice pomiedzy tymi pojeciami. Wyniki te wskazuja na
to, ze zamiast rozdziela¢ zarzadzanie od przywdédztwa, powinniSmy
traktowaé menedzeréw jako przywddcéw, a przywodédcéOHw pojmowac
jako dobrze wykonujacych zarzadzanie.

Rysunek 1. Kompetencje lidera i menedzera

Nastawienie na zadania — umiejetnos¢
terminowej realizacji zatozonych celéw;
zdolnos¢ do okreslania priorytetow

z uwzglednieniem wspoétzaleznosci
miedzy zadaniami; okreslanie i trzymanie
sie termindw kontrolujacych realizacje
przydzielonych zadan; umiejetne okreslanie
niezbednych zasobéw do realizacji celéw
oraz korygowanie planéw i wprowadzanie
dziatar naprawczych, jesli cele pozostaja
nieosiggniete.

Nastawienie na relacje — umiejetnos¢
rozumienia i akceptacji podwtadnych jako
indywidualnosci, ktére kierujg sie réznymi

Antycypacyjne — rozumiane jako zdolno$¢
do przewidywania przysztosci w znaczeniu
przysztych uktadéw i uwarunkowan,
waznych ze wzgledu na reprezentowany

typ przywddztwa,

Wizjonerskie — rozumiane jako umiejetnosci
wyznaczania sobie i swoim zwolennikom
wizji przysztosci, dostatecznie odlegtych

i atrakcyjnych, by zmobilizowa¢
podwtadnych do dziatania,
Wartosciotworcze — dotyczace umiejetnosci
proponowania norm wartosci i wzorcow
zachowania zapewniajacych przywddcy
skuteczne oddziatywanie na zwolennikéw

S
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motywami i potrzebami. Jesli kierownik ma
osiggac sukcesy, powinien bra¢ pod uwage
w kontaktach z pracownikiem jego potrzeby

i szersze otoczenie,

Mobilizacyjne — odnoszace sie
do energetyzujacego oddziatywania

i uczucia. Wymaga to okazywania sympatii,
ciepta i zrozumienia, co moze byc¢ trudne,
jesli rownoczesnie nalezy dbac o wysoki
poziom wykonywania zadar i rozwigzywanie
problemdw organizacyjnych.

na zwolennikéw, pobudzania
do nadzwyczajnego zaangazowania,
az do granic osobistego poswiecenia,
szczegolnej inicjatywy i pomystowosci,
Autorefleksyjne — zwigzane ze zdolnoscig
przywodcy do wyciggania wnioskow
z sukcesow iporazek, innymi stowy
— do uczenia i doskonalenia sie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Baczyiiska (2018).

Badania przeprowadzone przez Baczynska (2018) rzucaja nowe
spojrzenie na obraz organizacji. Dzieki temu, ze uporzadkowano modele
kompetencji przypisane do roli menedzera i lidera, mozemy bardziej
Swiadomie zarzadzaé¢ procesami selekcji, szkolen i rozwoju czy pro-
jektowaniem S$ciezek karier w spos6b bardziej precyzyjny. Do tej pory
wyja$nienia badaczy zwigzane z zachowaniami skoncentrowanymi na
zadaniach i na budowaniu relacji byly dosy¢ enigmatyczne. Gdy zacho-
wania zamienimy na konkretne kompetencje, staja sie one zrozumiate,
czytelne i uzyteczne.

Oproécz kompetencji Kozminski (2013) wylania i wstepnie okreS$la
siedem ograniczen, z ktérymi borykaja sie wspo6tczesni liderzy, dzielgc
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je na zewnetrzne: polityczne, instytucjonalne, kulturowe oraz we-
wnetrzne — przynalezne do jednostki: emocjonalne, motywacyjne,
etyczne, poznawcze.

Ograniczenia polityczne odnosza sie do pewnych ukladéw we-
wnatrz organizacji lub branzy, ktére ograniczaja zdolno$¢ lideréw do
pelnego sprawowania swojej funkeji. Ograniczenia kulturowe w orga-
nizacji sg gteboko zakorzenione w normach i wartosciach, ktére rza-
dza danym $rodowiskiem. Ograniczenia instytucjonalne to bariery,
ktére wynikajg z formalnych struktur i procedur w organizacji. Ogra-
niczenia motywacyjne dotycza gtéwnie braku motywacji podwiadnych
lidera, ale moga by¢ tez zwigzane z wyzwaniami motywacyjnymi sa-
mego lidera.

Ograniczenia informacyjne odnosza sie do zdolno$ci lideréw do
zbierania, przetwarzania i interpretowania informacji. Ograniczenia
emocjonalne zwigzane sg natomiast z emocjami, ktére negatywnie wply-
waja na funkcjonowanie lidera. Ograniczenia etyczne, ktére sg czeScia
wewnetrznego kodeksu wartosci lidera, czesto stanowig kompas, ktory
kieruje ich decyzjami i postepowaniem.

TRENDY W PRZYWODZTWIE

W obliczu zmieniajacych sie realiéw Swiata rola przywédztwa i znacze-
nie wladzy ulegaja przeksztalceniu. Barack Obama i Donald Tusk po
zakonczeniu swoich kadencji wyrazali obawy o przyszto§é, wskazujac
na niemozno$¢é spelnienia wszystkich oczekiwan i zrealizowania
wszystkich wizji. Dotyczy to przywodztwa nie tylko politycznego, lecz
takze spolecznego i biznesowego.

Politolog Moises Naim w swojej ksigzce The End of Power opisuje
proces rozkladu wladzy, ktéry wyraznie przyspiesza w ostatnich latach,
m.in. za sprawa pandemii. Zmienno$¢ na najwyzszych stanowiskach
zar6wno w polityce, jak i w gospodarce pokazuje rosnacg cene placenia
za btedy.

Zgadzajac sie z Johnem Kennethem Galbraithem, autor podkre$la,
ze istotg przywdodztwa jest stanowcze stawianie czola najwazniejszym
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problemom swoich ludzi. Jednak, jak pokazuja badania, przywédztwo
przybiera rézne formy, 1gczgc w sobie cechy menedzera, artysty i kapta-
na. Kazda z tych rél jest kluczowa dla skutecznego dziatania organizacji.

Biorac pod uwage rosnacy poziom skomplikowania swiata i jego
niepewnos§¢, trzeba rozwinaé¢ bardziej ztozony model przywédztwa.
W zwiagzku z tym teoretycy proponuja wspéldzielenie przywédztwa
i,,samoprzywodztwo”.

Na podstawie badan przeprowadzonych wsréd czotowych polskich
przywodcéw z réznych dziedzin autor podkresla, ze rola przywodcy
jest bardziej defensywna, niz mogtoby sie wydawacé. Przywo6dcy musza
pokonywa¢é coraz liczniejsze i silniejsze ograniczenia, a ich sita wynika
z umiejetnos$ci radzenia sobie z tymi ograniczeniami.

Przywo6dztwo to ztozona kwestia, a kompetencje niezbedne do
pokonywania ograniczen sa ré6znorodne i dynamiczne. Znaczgcg role
odgrywaja: zdolnos$¢ do autorefleksji, umiejetnos$é analitycznego spoj-
rzenia na siebie samego, wyciggania wnioskéw i uczenia sie na wtas-
nych biedach. Niestety, badania sugeruja, ze autorefleksja jest czesto
niedoceniana i niedostatecznie rozwijana wsrod lideréw.

Inna wazna kompetencja lidera jest zdolno$é do mobilizacji zwo-
lennikéw. W konteks$cie biznesu lider musi by¢ w stanie przekonaé¢
swoich wspolpracownikéw do podejmowania dziatan, ktére wykraczajg
poza codzienno$é. Jest to niezwykle istotne dla osiagniecia ponadprze-
cietnych wynikéw.

Warto zaznaczyé¢, ze przywddztwo nie jest jedynie kwestig osiaga-
nia sukceséw. To takze tworzenie warto$ci. Cyniczny lider moze mani-
pulowa¢ wartosSciami dla wiasnych korzysSci, podczas gdy autentycz-
ny lider wykorzystuje swoje umiejetnosci dla dobra innych. Idealny
przywoédca to taki, ktory stuzy innym ludziom, nie skupiajac sie na
swoim ego.

Koncepcja ,,przywéddztwa w czasach zarazy” przedstawiona przez
Camusa w Dzumie jest szczegolnie interesujgca. Bohater, doktor Rieux,
odgrywa role przywddcy nie na skutek formalnej nominacji, ale ze
wzgledu na sytuacje. Jego przywodztwo konczy sie wraz z ustgpieniem
zarazy, ale w tym czasie pelni wiele istotnych funkcji, m.in. profesjo-
nalng, interpersonalng i reprezentacyjna. Jest to przyktad ,niewidzial-
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nego” lub ,,ukrytego” przywodztwa, ktére nie wynika z dgzenia do oso-
bistej korzy$ci, ale ptynie z checi stuzenia dobru wspdélnemu.

Przywdédztwo w czasach zarazy, tak jak opisane przez Camusa, to
forma przywoédztwa, ktéra jest by¢ moze bardziej aktualna w dzisiej-
szych czasach niepewno$ci i zmiany, niz tradycyjne modele przywédz-
twa. W obliczu globalnych wyzwan, takich jak pandemia, kryzys kli-
matyczny czy rosngca nier6wnos¢, potrzebujemy lideréw, ktérzy sg
w stanie inspirowaé¢, mobilizowa¢ i stuzy¢ spolecznos$ciom, jednoczes-
nie kierujac sie gleboka autorefleksja i zrozumieniem swojej roli.

W dobie zarazy rozmyte przywédztwo w ruchach spotecznych
1 NGO zdaje sie lepiej przystosowane do obecnych wyzwan niz trady-
cyjne przywodztwo biznesowe, polityczne czy religijne. Jest to widocz-
ne, gdy zestawi sie skromne postacie, sklonne do po§wiecen, z liderami
pelnymi zadecia, hipokryzji i cynizmu.

Wspblczesnie analitycy dopatruja sie przyczyn delegitymizacji
przywoédztwa w ,,zmierzchu demokracji”’. W wyniku narastajacego po-
pulizmu wtadza staje sie coraz bardziej podatna na emocje i aspiracje
mas, co prowadzi do podejmowania decyzji na podstawie krétkotermi-
nowych intereséw spolecznych. Kraje ,,emocjonalne”, takie jak Wiochy
czy Grecja, realizujg te oczekiwania kosztem inwestycji i stabilno$ci
ekonomicznej, co z kolei prowadzi do zalezno$ci od miedzynarodowych
rynkéw finansowych.

Przywdédztwo oparte na ,,karmieniu populizmu” niesie ze sobg ry-
zyko. Jezeli gospodarka nie jest dynamiczna, srodki wyczerpuja sie,
co prowadzi do ,,diabelskiej alternatywy”’: niezadowolenia spotecznego
lub finansowania pozornego dobrobytu przez inflacje. To zjawisko na-
sila sie w dobie pandemii, gdzie liderzy musza zdobywac¢ poparcie
réznych grup spotecznych, w tym antyszczepionkowcéw czy teoretykéw
spiskowych.

Degeneracja przywoédztwa politycznego jest widoczna na tle po-
stepujacej erozji demokracji, gdzie ograniczenia przywoédztwa i walki
o wladze prowadzg do anarchizacji zycia spotecznego. Przywodcy sq
zmuszeni do poruszania sie w ,,waskim korytarzu” miedzy anarchig
a tyranig, z liberalng demokracja jako jedyng bezpieczng, ale wyma-
gajacy Sciezka. Przywdédztwo traci legitymizacje, co przenosi sie na
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caly sektor publiczny, wptywajac na edukacje, stuzbe zdrowia, admini-
stracje czy zarzadzanie infrastruktura.

Podczas pandemii przywodztwo w biznesie przenosi sie coraz
bardziej do sfery wirtualnej. Przywédcy wykorzystujg technologie, aby
skutecznie przezwyciezaé ograniczenia spotykane w §wiecie realnym.
Stosuja do tego m.in. dziatania kontaktowe, relacyjne, analityczne,
wizerunkowe, sygnalizacyjne i odtworcze. Badania wskazuja, ze taka
wirtualna aktywno$¢ przywédcoéw zwieksza ich akceptacje wsrod pra-
cownikéw. Przewiduje sie, ze umiejetnosci funkcjonowania w cyber-
przestrzeni stang sie kluczowymi kompetencjami lideréw.

Pandemia pogtebila podziat na pracownikéw ,,twoérczych”, ciezko
pracujacych na komputerach, i ,,odtwérczych”, ktorzy traktuja prace
jako obowigzek. Te dwie grupy wymagajg réznych typéw przywoédztwa.

Na podstawie badan nad wplywem technologii na spoleczenstwo
powstaje obraz dualnego modelu przywédztwa: dla mas i dla elit ma-
nipulujacych tymi masami. Pierwszy model polega na wykorzystaniu
technologii do modyfikacji behawioralnej w celu zwiekszenia zyskow
gigantéw technologicznych. Drugi model dotyczy przywédztwa we-
wnatrz elit realizujgcych model kontroli behawioralnej, gdzie panuje
styl oligarchiczno-autorytarny.

Pojawia sie pytanie, czy w obecnych czasach jest miejsce na demo-
kratyczny i partycypacyjny styl przywodztwa. Przywédztwo nowego
typu moze sie pojawi¢ w czasach kryzysu, na wzor skromnego doktora
Rieux z powie$ci Camusa, ktéry dzialat dla dobra spotecznos$ci ponad
podziatami. Kluczowe jest dostrzezenie tej zmiany.

OKIEM EKSPERTA

Aktywnosé lidera decyduje o efektywnosci organizacji
Rafat Brzoska, Grupa Inpost

Dziatania lidera sq kluczowe dla funkcjonowania kazdej organizacji.
Na przyktadzie Grupy InPost, jednej z najwiekszych w Polsce firm tech-
nologicznych oraz lidera wséréd platform dostaw dla e-commerce
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w Europie, mozna z catq pewnosciq stwierdzi¢, ze aktywnosci lidera
decydujq o efektywnosci organizacji. Jednym z najwazniejszych zadan
lidera jest sformutowanie i komunikowanie jasnej wizji dla organizagiji,
i opracowanie strategii jej realizacji. Wizja ta powinna inspirowaé i mo-
tywowac zaréwno pracownikdw, jakiinnych kluczowych interesariuszy.

Wazne jest rowniez tworzenie atmosfery, ktéra sprzyja wspotpracy
i innowacyjnosci. Powinna by¢ ona na tyle silna, aby umozliwi¢ pra-
cownikom swobodne dzielenie sie pomystami, a jednoczesnie na tyle
elastyczna, aby mogli dostosowac sie do zmieniajgcych sie warunkéw
i wyzwan. Ponadto lider nie tylko inwestuje w rozwéj swojego zespotu,
ale réwniez stwarza warunki do ciggtego uczenia sie.

Ostatnim, ale nie mniej istotnym zadaniem lidera jest budowanie
i utrzymanie silnej kultury organizacyjnej. Kultura ta powinna odzwier-
ciedla¢ wartosci organizacji i sprzyjac jej dtugoterminowym celom.
Wszystko to pozwala na przyciggniecie i utrzymanie najzdolniejszych
i najbardziej kreatywnych pracownikéw, co jest kluczowe dla osiggnie-
cia sukcesu w dzisiejszym dynamicznym Swiecie biznesu.

PODSUMOWANIE

Biorac pod uwage ograniczenia zidentyfikowane przez Kozminskiego

(2019) oraz analize aktualnych trendéw w zarzadzaniu organizacjami,

ponizej przedstawiamy zestaw rekomendacji dla wspélczesnych lide-

réw biznesu:

1.

Zarzadzanie polityka organizacyjna: w dzisiejszym Swiecie
biznesu polityka organizacyjna staje sie coraz bardziej skom-
plikowana i dynamiczna. Liderzy musza nauczy¢ sie negocjo-
wac zasoby i tworzy¢ koalicje na réznych poziomach hierarchii,
aby wplywac na procesy decyzyjne. W celu minimalizacji nega-
tywnych skutkéw polityki wewnetrznej liderzy powinni promo-
wac transparentnos$é, uczciwos$é i otwartg komunikacje w swo-
ich zespotach.
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Tworzenie pozytywnej kultury organizacyjnej: kultura orga-
nizacyjna ma kluczowe znaczenie dla efektywnosci i zdolno$ci
adaptacyjnych organizacji. Liderzy muszg aktywnie pracowaé¢
nad ksztaltowaniem kultury, ktéra promuje wspdliprace, inno-
wacje i elastyczno$é. To moze obejmowaé promowanie wartosci,
takich jak wspélpraca, otwartos¢ na nowe pomysty i gotowosé
do podejmowania ryzyka.

Minimalizacja biurokracji: wielu lideréw doswiadcza ograni-
czen zwigzanych z nadmierng formalizacjg i biurokracjg w swo-
ich organizacjach. Te ograniczenia mogg hamowa¢ innowacje,
spowalnia¢ procesy decyzyjne i zniecheca¢ pracownikéw. Lide-
rzy powinni dazy¢ do zminimalizowania biurokracji poprzez
uproszczenie procedur, promowanie autonomii pracownikéw
itworzenie Srodowiska, ktore promuje innowacje i kreatywnos§¢.
Budowanie motywacji: liderzy, dgzac do skutecznej motywacji
swojego zespolu, powinni koncentrowacé sie na pobudzaniu mo-
tywacji wewnetrznej pracownikéw. Kluczem jest zrozumienie
indywidualnych pasji i celéw kazdego z nich, co umozliwia lepsze
dostosowanie zadan i projektéw do ich zainteresowan. Zwieksza
to nie tylko zaangazowanie, ale takze satysfakcje z wykonywa-
nej pracy. W réwnie waznym stopniu liderzy powinni stworzy¢
Srodowisko sprzyjajace autonomii — dajac pracownikom swobode
1 kontrole nad swojg praca, wzmacniajgc ich poczucie wtasnos$ci
1 motywacje. Wreszcie, konstruktywny feedback, bedacy kon-
kretnym i pozytywnym ukierunkowaniem, jest kluczowy dla
wzmocnienia poczucia kompetencji pracownikéw, co jest nie-
odzownym elementem motywacji wewnetrzne;j.

Zarzadzanie informacjami: w dzisiejszym $wiecie, pelnym da-
nych, liderzy muszg by¢ w stanie efektywnie zarzadzaé¢ infor-
macjami. Powinni oni rozwija¢ swoje umiejetnos$ci w zakresie
przetwarzania i interpretacji danych, a takze korzysta¢ z nowo-
czesnych narzedzi analitycznych, aby podejmowa¢ informowane
decyzje.

Rozwdj inteligencji emocjonalnej: emocje mogg mie¢ znaczacy
wplyw na decyzje i dzialania lideréw. Rozwijanie inteligencji
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emocjonalnej pomaga liderom zarzadzaé¢ swoimi emocjami
1 wplywa¢ na emocje innych, co moze prowadzi¢ do lepszych
wynikoéw.

7. Etykaiodpowiedzialnosé: liderzy musza by¢ odpowiedzialni za
swoje dziatania i decyzje. Powinni opracowywac kodeksy etycz-
ne, promujace uczciwos$¢, przejrzystosé i szacunek dla innych.
Etyczne przywdédztwo moze przyczynié sie do budowania zaufa-
nia i poprawy reputacji organizacji.
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PRZEDSIEBIORCZOSC KOBIET
| PRZEDSIEBIORCZOSC RODZINNA

Eugeniusz Kqciak, Izabela Kotadkiewicz

ABSTRAKT

m Praca i rodzina sa dla wiekszoS$ci pracujacych oséb sferami, ktore
przenikaja sie wzajemnie. Sg one jeszcze bardziej powigzane w przy-
padku os6b prowadzacych wiasne firmy, a juz szczegolnie nierozigcz-
ne w przypadku przedsiebiorczyn. Kobiety postrzegaja bowiem swojg
dziatalno$¢ biznesowa w zwierciadle wysitkéw zmierzajacych do po-
godzenia dwoch rél: z jednej strony matki/zony, z drugiej zas — wias-
cicielki biznesu. Z tego powodu ma sens podzial przedsiebiorczos$ci
na przedsiebiorczo§¢ mezczyzn i przedsiebiorczo$é kobiet.

m Akademia Leona KoZzminskiego jest czotowa uczelnig w kraju, jesli
chodzi o tematyke przedsiebiorczosci kobiet. Pozycje te uzyskata
gléwnie dzieki przeznaczaniu powaznych Srodkéw finansowych na
badania w tej dziedzinie.

® Na podstawie badan i analiz opublikowanych w literaturze mozna
wyodrebni¢ szereg trendéw, jakie beda ksztattowaé przysziosé
w dziedzinie przedsiebiorczo$ci kobiet:

e Udziat kobiet w start-upach bedzie rosnaé.

e Firmy prowadzone przez kobiety beda wykazywac tendencje do
dzialalno$ci w dalekich od tradycyjnych, nowych strukturach
biznesowych — praca na odlegto$¢, praca w formacie hybrydowym
(biznes/dom), elastyczny czas pracy, oferowanie zatrudnionym

367



EUGENIUSZ KACIAK, IZABELA KOLADKIEWICZ

w firmie wiekszej autonomii, tworzenie réznorodnych zespoléw
roboczych (leadership teams).

e Wraz ze wzrostem liczby kobiet, ktére zdecyduja sie na prowadze-
nie wlasnego biznesu, bedzie rosna¢ liczba firm zatrudniajgcych
mniej niz 10 pracownikéw (mikroprzedsiebiorstw).

e Dzieki coraz bardziej widocznym sukcesom biznesowym kobiet,
popularyzowanym w mediach spotecznych, spodziewany jest
wzrost ofert finansowania bizneséw otwieranych przez kobiety.

m Firmy rodzinne sg bez watpienia jednym z gtéwnych filar6w kazdej
gospodarki. Decyduje o tym przyjmowana przez nie dtugoterminowa
perspektywa dziatania, ktéra zapewnia stabilno$¢ miejsc pracy, jak
rowniez wklad do PKB. Wazng ich cechg jest tez zaufanie do nich
rynku.

m Polskie firmy rodzinne to w duzej mierze mtode podmioty, ktére do-
piero uczg sie miedzypokoleniowej wspéipracy.

® Do kluczowych wyzwan, z jakimi polskie firmy rodzinne juz sie
mierza albo wkrétce beda musialy sie zmierzy¢, naleza:

e sukcesja,

e budowa struktur tadu rodziny i nadzoru korporacyjnego,

e wykorzystanie nowych technologii, w tym zwiekszenie kompeten-
cji cyfrowych oraz pozyskiwanie i utrzymanie wykwalifikowanych
pracownikow.

B WPROWADZENIE

Przedsiebiorcy w Polsce przyczyniaja sie w znacznym stopniu do roz-
woju gospodarczego kraju. Wedltug raportu Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci (PARPE, 2022) taczny udziat tzw. mikro, matych i Sred-
nich przedsiebiorstw (MSP) wyniost w 2019 roku prawie potowe (49,6%)
produktu krajowego brutto. Z kolei udziat w Polsce przedsiebiorstw
prowadzonych przez kobiety w caltkowitej ich liczbie wynosi okoto 33%
(31% w UE), co oznacza, ze co trzecia firma w Polsce zostata zalozona
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przez kobiete i jest przez nig prowadzona (Zawdéd Prezeska, 2017). Ba-
dania nad przedsiebiorczos$cig kobiet majg zatem szczegblne znaczenie
spoteczne.

Firmy rodzinne sq bez watpienia jednym z gtéwnych filaréw kazdej
gospodarki, wyzwaniem jednak wcigz pozostaje ich zdefiniowanie. W Unii
Europejskiej istnieje ponad 90 definicji przedsiebiorstw rodzinnych
(Rezolucja, 2017). WyjsSciem z tego definicyjnego impasu jest wykorzysta-
nie kryterium subiektywnego, czyli przyjecie, ze firma jest rodzinna,
jesli sam witasciciel jg tak postrzega. Brak definicji firmy rodzinnej sta-
nowi jednak powazne wyzwanie w zakresie oszacowania ich obecno$ci
w populacji przedsiebiorstw. W zalezno$ci od przyjetych w niej kryteriéw
udziat firm rodzinnych w krajowych gospodarkach istotnie sie waha.

PRZEDSIEBIORCZOSC KOBIET | FIRMY RODZINNE
- PODSTAWOWE CHARAKTERYSTYKI

Przedsiebiorczos¢ kobiet

W 2019 r. na $wiecie byto przeszio 580 milionéw przedsiebiorcow, w tym
252 miliony kobiet (https:/www.demandsage.com/entrepreneurship
-statistics/). Najwyzsze wskazniki przedsiebiorczos$ci wéréd kobiet
obserwowane sg w krajach rozwijajacych sie, o niskich i érednich docho-
dach (np. 37% w Senegalu). W Europie Srednio tylko 5,4% kobiet w wieku
produkcyjnym pracuje na wilasny rachunek (dla Polski wskaznik ten
wynosi 6%, co daje polskim przedsiebiorczyniom 7/8 miejsce w Europie)
(Zawod Prezeska, 2017).

Wprawdzie wszyscy przedsiebiorcy maja, niezaleznie od ptci, po-
dobne nadzieje, oczekiwania i obawy, ale to kobiety prowadzace swoje
firmy muszg borykaé sie z dodatkowymi problemami. Praca i rodzina
sa dla wiekszo$ci pracujacych oséb sferami, ktére przenikaja sie wza-
jemnie. Sg one jeszcze bardziej powigzane w przypadku oséb prowa-
dzacych wiasne firmy, a juz szczegdlnie nierozigczne sa w przypadku
przedsiebiorczyn. Kobiety postrzegajg bowiem swojg dziatalnosé
biznesowa w zwierciadle wysitkéw zmierzajacych do pogodzenia dwéch
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rél: z jednej strony matki/zony, z drugiej za§ — wtascicielki biznesu
(,,podwdjny ciezar”). Z tego powodu ma sens podzial przedsiebiorczosci
na przedsiebiorczo$¢ mezczyzn i przedsiebiorczo$é kobiet.

Badania wskazujg szereg czynnikéw, ktére komplikuja zycie kobiet
bardziej niz mezczyzn — wieksze trudnosci z dostepem do zrédet finan-
sowania, wieksze obowigzki opiekuncze wobec dzieci, szczegblnie tych
matych, oraz normy kulturowe i oczekiwania spoteczenstwa, ktére z re-
guly stawiajg kobiety w gorszej sytuacji. Prawie 2,4 miliarda kobiet
w wieku produkeyjnym zyje w krajach, ktére nie zapewniaja im tych
samych praw co mezczyznom (World Bank, 2023). Sredni wskaznik réw-
nouprawnienia kobiet na §wiecie w 2022 r. wyniést 77,1 (na 100). Tylko
14 krajow (sposrod 190 badanych) moze poszczyci¢ sie wskaznikiem 100.
Polska na tej liScie zajmuje dosy¢ wysokg pozycje (miejsce 30. ex aequo
z czterema innymi krajami) ze wskaznikiem 93,8.

Akademia Leona Kozminskiego jest czolowa uczelnig w kraju, jesli
chodzi o badanie przedsiebiorczo$ci kobiet. Pozycje te uzyskata gtow-
nie dzieki przeznaczaniu powaznych $rodkéw finansowych na badania
w tej dziedzinie. Do miedzynarodowego sukcesu Uczelni przyczynia
sie tez bezposredni wysilek badawczy jej pracownikéw naukowych.
Wspétautor tego rozdziatu, prof. Eugeniusz Kaciak, prowadzi badania
nad przedsiebiorczo$cig kobiet od kilkunastu lat, osiggajgc miedzyna-
rodowe sukcesy'.

Badania prof. Kaciaka w dziedzinie przedsiebiorczo$ci kobiet na
Swiecie zostaly ukoronowane zakonczeniem w 2023 r. indywidualnego
grantu naukowego, prowadzonego pod kontrolag ALK, przyznanego

1 W tym czasie opublikowal 26 artykuléw w czolowych czasopismach naukowych
na $wiecie (faczny impact factor tych publikacji IF = 145,73). Dla przyktadu,
w czasopi$mie Scientometrics (2018), https://doi.org/10.1007/s11192-018-2889-1
prof. Kaciak zostat wskazany jako jeden z wiodacych badaczy na §wiecie w dzie-
dzinie przedsiebiorczos$ci rodzinnej. Prof. Howard E. Aldrich (okoto 80 tys.
cytowan, h-indeks 98, wspoétautor m.in. uznanej teorii ,,family embeddedness
perspective, FEP” — | Journal of Business Venturing”, 2003) umie$cilt prof.
Kaciaka na drugim miejscu wéréd badaczy przedsiebiorczo$ci w swojej prezen-
tacji (key note speech) pt. Embedded but not asleep: Entrepreneurship & Family
Business Research in the 21st Century na konferencji IFERA na Uniwersytecie
w Bergamo (2019) (szczeg6ty do wgladu). Obok prof. Kaciaka na tej liScie znajduja
sie §wiatowej stawy badacze w dziedzinie szeroko rozumianej przedsiebiorczosci.
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mu przez Narodowe Centrum Nauki w 2018 r. (nr grantu 2017/27/B/
HS4/02075). Celem projektu bylo udzielenie odpowiedzi na pytanie,
z teoretycznego i empirycznego punktu widzenia, jakie czynniki
ekonomiczno-kulturowe wplywaja na obustronne powigzania miedzy
biznesem prowadzonym przez kobiete a jej rodzing, i w jaki sposéb.
W szczegdlnosci badano warunki dziatalnosci biznesowej kobiet w kon-
tekscie relacji zachodzacych w trdjkacie (1) pomoc rodzinna — (2) konflikt
rodzinny - (3) sukces biznesowy.

Wyniki badan zostaty opublikowane w kilku wysoko punktowanych
czasopismach naukowych z najwyzszej p6tki swiatowej. Byly one row-
niez przedstawiane w kilku numerach ,, Investment Weekly News —
Dow Jones”, tygodniku adresowanym do inwestoréw na gietdzie
amerykanskiej.

Firmy rodzinne

Historia polskich firm rodzinnych jest jeszcze krétka. Duza ich cze§é
pojawila sie na przelomie lat 80. 1 90. XX wieku wraz ze zmiang ustroju
w Polsce. Stanowiag zatem stosunkowo mtode podmioty, w ktérych
pierwsze skrzypce nadal odgrywa pierwsze pokolenie zalozycieli. Ze
wzgledu na wiek powinni oni jednak zaczg¢ juz mysle¢ o swoim wyjsciu
z firmy, jak réwniez o przygotowaniu swoich nastepcéw. Istotnym wy-
zwaniem jest brak polskich do$wiadczen w zakresie sukcesji. Dostrze-
gajac ten problem, polski ustawodawca zaproponowat rodzimym fir-
mom rodzinnym dwa rozwigzania, ktére maja na celu utatwienie im
tego procesu. Pierwsze z nich, proponujace zarzadce sukcesyjnego,
skierowane jest do firm rodzinnych dziatajacych jako jednoosobowa
dziatalno$¢ gospodarcza. Regulacja ta umozliwia wskazanie zarzadcy
sukcesyjnego, ktéry w razie Smierci wla$ciciela przejmuje stery nad
firma i zapewnia, ze wszystkie stosunki pracy pozostang w mocy, zo-
stanie réwniez zachowana ciggto$¢ wykonywania kontraktéw (Ustawa
o zarzadcy sukcesyjnym). Druga regulacja z kolei wprowadza fundacje
rodzinng, bedaca instrumentem prawnym, ktéry sprzyja akumulacji
kapitalu, zapewniajgc réwniez Srodki na pokrycie biezacych potrzeb
cztonkéw rodziny (Ustawa o fundacji rodzinnej).
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KLUCZOWE TRENDY W PRZEDSIEBIORCZOSCI KOBIET

Co dzieje sie obecnie w badaniach nad przedsiebiorczos$cig? Jakie sg tren-
dy? Odpowiedz na te pytania przynosi najnowszy przeglad S§wiatowych
badan w dziedzinie przedsiebiorczo$ci, opublikowany ostatnio w re-
nomowanym czasopiS§mie ,,Journal of Business Research” (https://doi.
org/10.1016/j.jbusres.2022.113624). Pogtebiona analiza bibliometryczna
5393 artykutéw w 273 czasopismach naukowych pozwolita na zidentyfi-
kowanie 16 kluczowych obszaréw badawczych, ktére bedg wyznaczaé
gltéwne kierunki badah nad przedsiebiorczo$cig w przyszio$ci. Jako jeden
z tych 16 obszaréw wyodrebniono problematyke rozwazanej w tym
rozdziale przedsiebiorczosci kobiet, ze szczegdlnym uwzglednieniem:

1) czynnikéw wydajno$ci firm prowadzonych przez przedsiebior-
czynie (wyksztalcenie, kwalifikacje menedzerskie, do§wiadcze-
nie biznesowe, dostep do Zrédet finansowania itp.);

2) czynnikéw sukcesu przedsiebiorczego kobiet (uwarunkowa-
nia spoleczno-kulturowe, problemy osobiste, pomoc ze strony
rodziny itp.);

3) dzialalno$ci kobiet na styku przedsiebiorstwo-rodzina ( syndrom
,,podw(djnego ciezaru” wynikajacy z wyzwan, przed jakimi stoi
kobieta, ktéra godzi powinnos$ci zawodowe z rodzinnymi).

Dwaoje badaczy zostalo wyszczegdlnionych jako najbardziej aktyw-
nych i wplywowych przedstawicieli tego nurtu badan w literaturze §wia-
towej — prof. Dianne Welsh z USA oraz prof. Eugeniusz Kaciak. Oboje
przeprowadzili wspolnie wiele projektéw badawezych w tym obszarze,
ktére zaowocowaty 23 artykutami naukowymi opublikowanymi w prasie
Swiatowej na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat.

Na podstawie badan i analiz opublikowanych w literaturze Swiatowej
mozna dodatkowo wyodrebnié¢ nastepujace szczegdtowe trendy, jakie
beda ksztattowaé przyszto$é w dziedzinie przedsiebiorczo$ci kobiet:

1. Udzial kobiet w start-upach bedzie rosngé. W skali globalnej
kobiety sg wtascicielkami okolo 40% przedsiebiorstw znajduja-
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cych sie w poczatkowej fazie rozwoju, czyli — ogélnie moéwigc
- start-upéw, ktérych wiek nie przekracza 3,5 roku (GEM, 2022).
Dane pokazuja jednak niepokojaca tendencje, jes$li chodzi
o przedsiebiorczo$§¢é w tym zakresie kobiet w Polsce. Wsréd ba-
danych 50 krajow potozonych w pieciu r6znych regionach $wiata
najnizsza warto$é wspdélczynnika tzw. wezesnej przedsiebior-
czoéci (TEA - Total early-stage Entrepreneurial Activity) za-
notowano wéréd kobiet wtasnie w Polsce (GEM, 2022). Tylko
1,6% polskich kobiet w wieku produkcyjnym (18-64 lata) zaan-
gazowanych bylo w 2021 r. we wspomniane start-upy.

2. Firmy prowadzone przez kobiety beda wykazywaé tendencje
do dziatalno$ci w dalekich od tradycyjnych, nowych strukturach
biznesowych — praca na odleglo$¢, praca w formacie hybrydo-
wym (biznes/dom), elastyczny czas pracy, oferowanie zatrudnio-
nym w firmie wiekszej autonomii, tworzenie réznorodnych ze-
spotéw roboczych (leadership teams).

3. Wraz ze wzrostem liczby kobiet, ktére zdecyduja sie na prowadze-
nie wlasnego biznesu, bedzie rosnaé liczba firm zatrudniajacych
mniej niz 10 pracowniké6w (mikroprzedsiebiorstw). Jednym
z powodow tego trendu bedzie tendencja przedsiebiorczyn do
korzystania z ustug freelanceréw i innych podobnych ustug
w celu zniwelowania brakéw czasowych (np. obowigzki rodzin-
ne) utrudniajacych skuteczne prowadzenie firmy. Ta rewolucja
freelancingu zostata m.in. spowodowana warunkami panujg-
cymi w czasie ostatniej pandemii Covid-19.

4. Dzieki coraz bardziej widocznym sukcesom biznesowym kobiet,
popularyzowanym w mediach spolecznych, spodziewany jest
wzrost ofert finansowania bizneséw otwieranych przez kobiety.

FIRMY RODZINNE - WYZWANIA

Do kluczowych wyzwan, z jakimi polskie firmy rodzinne juz sie mierza
albo wkroétce beda musialy sie zmierzyé¢, naleza: sukcesja, budowa
struktur fadu rodziny i nadzoru korporacyjnego, korzystanie z nowych
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technologii, w tym zwiekszenie kompetencji cyfrowych oraz pozyski-
wanie i utrzymanie wykwalifikowanych pracownikéw.

Sukcesja

Transfer firmy rodzinnej w rece miodszego pokolenia — obejmujacy
warto$ci, wiedze, wladze oraz wiasno$é — stanowi podstawowy priorytet,
jaki pierwsze pokolenie polskich wtascicieli juz realizuje albo zacznie
realizowa¢ w niedalekiej przyszio$ci. Badania przeprowadzone w fir-
mach rodzinnych notowanych na GPW pokazuja jednak, ze jesli chodzi
o sukcesje wtadzy, to wcigz pozostaja one na poczatku drogi. Wedtug ba-
dan Grant Thorton (2021) sukcesorzy byli obecni jedynie w 16% zarzadéw
oraz 22% radach nadzorczych tych podmiotéw. W 76% analizowanych
spétek rodzinnych sukcesorzy nie posiadali tez udziatu we wtasno$ci
spotki (Grant Thorton, 2021). Niepokoi¢ powinien réwniez fakt, ze badani
nie widza potrzeby zwiekszenia zaangazowania przedstawicieli mtod-
szego pokolenia w podejmowanie decyzji i zarzgdzanie (Deloitte, 2016).

Na poziomie deklaratywnym zainteresowanie sukcesjg wtadzy
przejawia zdecydowana wiekszo§¢ firm rodzinnych (FACTS Report,
2015). Problemem wcigz jednak pozostaje rozpoczecie planowania tego
procesu. Oznacza to, ze zarzadzanie firmg rodzinng duza cze$¢ przed-
stawicieli miodszego pokolenia przejmie bez formalnego planu sukcesji
(Deloitte, 2016). Zaniepokojenie powinien tez wzbudzaé¢ brak postrzega-
nia sukcesji jako procesu rozlozonego na lata (FACTS Report, 2015).
Dos$wiadczenia firm rodzinnych z dojrzatych gospodarek wskazuja, ze
Srednio trwa on 6-7 lat. Czas ten jest potrzebny na przygotowanie klu-
czowych aktoréw sukcesji. Dotyczy to nie tylko odchodzgcego nestora
czy zastepujgcego go sukcesora. Do sukcesji powinni by¢ tez przygo-
towani czlonkowie rodziny, a takze kluczowa kadra zarzadcza. Im
wczesniej rozpoczng sie przygotowania do sukcesji ww. interesariuszy,
tym wieksza jest szansa na pozostanie w rekach rodziny wia$cicieli ro-
dzinnego biznesu. Kwestia ta nabiera znaczenia szczegdélnie w sytua-
cji nagtej choroby nestora czy tez jego naglej Smierci. Brak gotowego
do przejecia firmy nastepcy i gotowej na zmiane kadry zarzadzajacej
oznacza konieczno$¢ sprzedazy firmy lub jej likwidacje. Warto tez
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pamietaé, ze w przypadku realizacji tego ostatniego scenariusza strate
ponosi nie tylko rodzina wtascicieli. Zakonczenie dziatalno$ci rodzin-
nego biznesu oznacza tez utrate miejsc pracy dla krajowej gospodarki,
a takze ptatnika podatkéw.

Zachodzace procesy demograficzne dotyczace wielko$ci wspéiczes-
nej rodziny wskazuja, ze potencjalny sukcesor moze by¢ tez dobrem
rzadkim. Problemem jest réwniez brak zainteresowania przedstawi-
cieli mtodszego pokolenia przejeciem rodzinnego przedsiebiorstwa.
W tej sytuacji im szybciej nestor zacznie mys$le¢ o wyborze potencjalnej
strategii wyjscia z firmy, tym lepiej. W przypadku braku potencjalnego
sukcesora nestor ma do wyboru rézne formy sprzedazy firmy (np. sprze-
daz pracownikom, dostawcom, strategicznym partnerom lub cztonkom
dalszej rodziny), ktére pozwolg na dalsze jej funkcjonowanie.

Struktury tworzgce system tadu rodziny

Badania przeprowadzone wsréd polskich firm rodzinnych ujawnitly
kolejny istotny problem, z jakim obecnie sie one mierzg (PwC, 2021).
Mniej niz potowa badanych (47% w poréwnaniu do 66% na Swiecie)
zadeklarowala, ze rodzina regularnie rozmawia na temat firmy. W prakty-
ce oznacza to niebezpieczenstwo pojawienia sie asymetrii informacji
dotyczacej firmy rodzinnej miedzy czlonkami rodziny. Brak podjecia
przez rodzine wias$cicieli dzialan ukierunkowanych na jej eliminacje
moze prowadzi¢ do spadku zaufania pomiedzy jej cztonkami. Ro$nie
tez wrazliwo$¢ rodziny na pojawienie sie potencjalnych konfliktow,
ktore nie tylko zagrazaja firmie, lecz takze moga prowadzi¢ do utraty jej
jedno$ci. Z praktyki firm rodzinnych z dojrzatych gospodarek wynika,
ze jednym z podstawowych dziatan, ktére przeciwdziatajag ww. zagroze-
niom jest wdrozenie na poziomie rodziny struktur tworzacych system
ladu rodziny (ang. Family Business Governance). Nalezg do nich spot-
kania rodziny, rada rodziny oraz konstytucja rodziny. Struktury te
ulatwiaja przeptyw informacji miedzy cztonkami rodziny, ale tez mie-
dzy nimi i firma. Ich przydatno$é szczegdlnie ro$nie w procesie suk-
cesji, a takze w sytuacji nagtych wydarzen w rodzinie oraz w firmie.
Przydatno$¢ tych struktur nie ogranicza sie jedynie do komunikacji.
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Pelnig one tez wazng funkcje w procesie edukacji cztonkéw rodziny
wtascicieli oraz ich integracji (Kotadkiewicz, 2015). Realizacja tych funk-
cjijest szczegdlnie wazna w przypadku braku doswiadczen wspoéipracy
miedzy przedstawicielami réznych pokolen. Polskie firmy rodzinne
dopiero teraz zaczynaja ich nabiera¢, a ich gléwnym zrédtem jest wspéi-
praca miedzy pierwszym a drugim pokoleniem rodzin wtascicieli.

Jak pokazuje praktyka firm rodzinnych z rozwinietych gospodarek,
zarOéwno spotkania rodziny, jak i rada rodziny moga sta¢ sie przestrzenia
umozliwiajgcg rozwijanie umiejetnosci wspélpracy dla przedstawicieli
réznych pokolen, nie tylko tych, ktérzy sa zaangazowani w rodzinny
biznes, ale tez dla cztonkéw rodziny, ktorzy realizuja sie zawodowo poza
nim i ktérzy albo juz sa jego wtascicielami, albo zostang nimi w przy-
szlo$ci. Brak ich bezpos$redniego zaangazowania w rodzinny biznes
i tym samym ograniczony dostep do informacji o nim moze prowadzié
do wzrostu nieufnosci do podejmowanych w rodzinnej firmie dziatan.
Uczestnictwo w spotkaniach rodziny czy radzie rodziny moze stanowié
zatem wazny mechanizm budowy wzajemnego zaufania, ktore utatwia
wypracowanie wspélnych decyzji. Duza cze$é polskich firm rodzinnych
intuicyjnie wykorzystuje spotkania rodziny. Kolejnym krokiem powin-
na by¢ jednak ich profesjonalizacja — okre$lenie celu, agendy, uczest-
nikéw, daty oraz miejsca. Waznym wymiarem profesjonalizacji jest tez
okre$lenie zasad funkcjonowania spotkan rodzinnych. Wdrozenie tych
dziatan powinno pomdéc w wykorzystaniu ich potencjatu, w tym w eli-
minacji takich barier komunikacji jak (L.each, 2017, s. 131):

® brak podejmowania przez miodsze pokolenie pewnych tematéw,
co wynika z szacunku dla starszych (np. potencjalna sukcesja);

m nieche¢ do omawiania probleméw i trudnos$ci, z jakimi zmaga
sie rodzina, zgodnie z zasada, Ze jak sie nie rozmawia, problem
nie istnieje;

® obecno$¢ listy zakazanych tematéw, ktorych sie nie podejmuje,
bo moga prowadzi¢ do rodzinnych nieporozumien i utarczek;

m ,pelen tajemnic styl zarzadzania” cztonka rodziny — ktéry sprzyja
plotkom i spekulacjom w rodzinie oraz prowadzi do kumulacji
frustracji i napie¢ wéréd zainteresowanych interesariuszy.
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Rada nadzorcza w firmie rodzinnej

Wdrozenie profesjonalnie zorganizowanych spotkan rodziny, obecno$é
rady rodziny mogg by¢ waznymi czynnikami wspierania zarzgdzajacego
firma jej zatozyciela. Badania GUS (2022) wskazuja, ze w 79% badanych
firm biezacg dzialalno$cia zajmowali sie jedynie wtasSciciele. Lezgca na
ich barkach odpowiedzialno$é za wszystkie wazne decyzje, jak réwniez
samotno$¢ w ich podejmowaniu, moga prowadzi¢ do ich zawodowego
wypalenia, a nawet odbi¢ sie na ich zdrowiu. W tej sytuacji waznym
zré6dtem wsparcia moze by¢ profesjonalna rada nadzorcza. Potwier-
dzaja to m.in. $wiatowe badania KPMG (2022), ktére pokazaty, ze 60%
badanych firm rodzinnych, ktére posiadaty rade, deklarowato, ze ich
wyniki byly lepsze od wynikéw konkurentéw.

Trzeba jednak podkreslié, ze kluczowa role w tworzeniu profe-
sjonalnych struktur nadzoru powinni odgrywac¢ sami wtasciciele firm
rodzinnych. Punktem wyj$cia powinna by¢ identyfikacja potrzeb przed-
siebiorstwa, czyli okre§lenie, jakich zasobéw i umiejetno$ci ono potrze-
buje, a nastepnie podjecie dzialan umozliwiajgcych ich zaspokojenie
poprzez zaproszenie do rady oséb, ktére nimi dysponuja.

Tworzgc rade nadzorczg, wiasciciel firmy rodzinnej powinien dazy¢
do zgromadzenia w niej os6b nie tylko do§wiadczonych biznesowo,
lecz takze $wiadomych swojej funkcji wsparcia dla osamotnionego pre-
zesa. Poza jego wsparciem rada moze pelnié¢ tez w zyciu firmy rodzin-
nej wazng funkcje edukacyjna dla mtodszego pokolenia. Jej znaczenie
ro$nie w sytuacji, gdy potencjalny sukcesor zdobywa do$wiadczenie
zawodowe poza firma. Jego obecno$é w radzie nadzorczej firmy rodzin-
nej daje mu mozliwo$¢ poszerzania wiedzy na jej temat, pozwala bu-
dowac¢ relacje z innymi czlonkami rady, jak tez sprzyja poznaniu
czynnikéw, ktére warunkuja skuteczno$c¢ jej dziatania. Naleza do nich
m.in. profesjonalizm jej cztonkéw, che¢ zaangazowania, a takze zrozu-
mienie, co sie dzieje w firmie rodzinnej. Rada moze by¢ tez waznym
oknem na Swiat, pozwalajgcym na szybkie wylapywanie trendéw, na
ktére firma rodzinna powinna odpowiednio reagowac.
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Nowe technologie

Obecnie do kluczowych trendéw, z jakimi firmy rodzinne musza sie
mierzy¢, naleza (PwC, 2021): zwiekszenie wykorzystania nowych tech-
nologii, wprowadzenie nowych produktéw/ustug, ekspansja na nowe
rynki/segmenty klientéw, zwiekszenie kompetencji cyfrowych, prze-
myS$lenie/zmiana/dostosowanie modelu biznesowego. Szczegdlnie
waznym wyzwaniem dla polskich firm rodzinnych jest kwestia cyfryza-
cji. Jedynie 20% polskich firm rodzinnych uczestniczacych w badaniu
PwC (2021) wskazato, ze dysponuje adekwatnymi do swoich potrzeb
cyfrowymi kompetencjami. Istotnym wyzwaniem dla polskich firm
rodzinnych wcigz pozostaje marketing, w tym umiejetno$¢ wykorzy-
stania technologii wspierajgcych kontakt z klientami (PwC, 2021).

Pozyskiwanie pracownikéw

Kolejnym priorytetem, jaki polskie firmy rodzinne powinny mie¢ w swo-
jej agendzie, jest pozyskanie adekwatnych do ich potrzeb pracowni-
koéw. Ze wzgledu na zachodzace na polskim rynku pracy niekorzystne
procesy, takie jak starzenie sie spoleczenstwa, malejgca liczebno$¢ no-
wych pokolen wchodzgcych na rynek pracy, a takze ich oczekiwania
wobec pracy, to wyzwanie nalezy do szczegdlnie trudnych. Sytuacja
ta wskazuje tez na konieczno$¢ podjecia przez firmy rodzinne dziatah
ukierunkowanych na wzrost produktywnos$ci miejsc pracy, a nie na
wzrost ich liczby.

Waznym wyzwaniem jest takze tworzenie atrakcyjnych ofert pracy
oraz narzedzi — zaréwno utatwiajacych wejscie na rynek pracy przedsta-
wicieli pokolenia Z, jak i pozwalajacych na utrzymanie pracownikéw
z pokolenia Y (Budziak, 2021).

Firmy rodzinne powinny by¢ tez stale zaangazowane w dziatania
majace na celu utrzymanie ducha przedsiebiorczosci. Pozwala on na
dostrzezenie szans pojawiajacych sie w otoczeniu i ich wykorzystanie.
Mozna wrecz przyjaé, ze bez ducha przedsiebiorczo$ci firma nie ma
przysziosSci. Przedsiebiorczej orientacji sprzyja za$ z kolei dywersyfi-
kacja dziatalno$ci rodzinnego biznesu (KPMG, 2022).
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OKIEM EKSPERTA

Rodzina i jej dynamika w firmie rodzinnej

Tomasz Budziak, Managing Partner KBA sp. z o.0.,
wiceprezes zarzqdu stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych

Przedsiebiorczos¢ rodzinna nie istnieje bez rodziny. Czesto sie o tym
zapomina, koncentrujgc sie wytgcznie na aspekcie biznesowym. Tak
jak w spotkach osobowych oczekuje sie od wspdlnikow wspotdziatania,
tak samo w firmie rodzinnej oczekuje sie od cztonkdw rodziny ich wktadu
w rodzinny biznes. Tak jak wspélnicy, tak samo cztonkowie rodziny
powinni sie po partnersku wspiera¢ w swoich rolach. Rzecz w tym, ze
te role nie tylko sq réznorodne - zmieniajqg sie wraz z etapami zycia,
owocujgc dtugofalowym procesem sukcesji. Wraz z pokoleniem zato-
zycieli odchodzqg w przesztos¢ stereotypowe wyobrazenia o niezmien-
nym podziale rél miedzy ptciami. Rosnie zrozumienie partnerskich
relacji i wigczanie mezczyzn w rodzicielstwo, a tym samym stwarzanie
mozliwosci rozwoju osobistego i zawodowego dla kobiet.

PODSUMOWANIE

Mimo zauwazalnej poprawy warunkéw prowadzenia biznesu przez

przedsiebiorczynie zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie, nadal pozostaje

wiele do zrobienia. Przede wszystkim nalezy nieustannie zacheca¢ i wspie-

ra¢ kobiety w ich dzialaniach przedsiebiorczych. Przyczyni sie to bowiem

do dalszego wzrostu spoteczno-ekonomicznego kraju, spoteczenstwa,

ich rodzin oraz ich samych. Nalezy lepiej identyfikowaé¢ bariery ogra-

niczajace start i rozwéj firm zaktadanych przez kobiety, a nastepnie je

usuwaé. W raporcie GEM (2022) zawarto nastepujace rekomendacje

w tym zakresie:

Wiysitki kobiet usitujgcych rozpoczgé dziatalno$é biznesowaq sg
czesto torpedowane przez negatywne stereotypy spoleczno-
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-kulturowe wzmacniajace przekonanie, ze kobiety sg mniej niz
mezczyzni predysponowane do takiej dziatalnos$ci. Nalezy
zatem zwracaé wiekszg uwage na walke z tego rodzaju niespra-
wiedliwymi dla kobiet pogladami. Warto podkresli¢, ze badania
nie wskazuja na wystepowanie zasadniczych réznic miedzy
plciami w zakresie np. wyksztalcenia, zasobéw finansowych
czy wieku. Rekomendacja ta jest szczegélnie istotna w przy-
padkach firm, ktérych celem jest szybki rozwdj (high growth).

2. W nawigzaniu do poprzedniej rekomendacji trzeba doda¢, ze
badania naukowe wskazuja, ze sukces przedsiebiorczy nie zalezy
od rodzaju plci — kobiety rozpoczynajgce taka sama dziatalno$é
w tym samym sektorze maja takie same szanse na sukces jak
mezczyzni. Nieustanna promocja tego typu stwierdzen przyczyni
sie do generowania lepszych rozwigzan polityczno-spotecznych
i programéw wspierajacych przedsiebiorczo$¢ kobiet.

3. Nalezy duzg troska otaczaé¢ przedsiebiorczynie (ale tez przed-
siebiorcéw) w czasie wszelkiego rodzaju kryzyséw zewnetrznych
(np. pandemia Covid-19, konflikty miedzynarodowe). Szczegdl-
nie wtedy potrzebne sg wspierajgce je rozwigzania polityczno-
-spoleczne, nakierowane przede wszystkim na firmy najmniej-
sze (w tym samozatrudnionych) i pomoc rodzinom.

4. Powyzsze rekomendacje bedg mogly by¢ tatwiej wprowadzone
w zycie, kiedy bedzie sie rozpowszechnia¢ (szczegdlnie wsrdd
mtodych kobiet) przyklady sukceséw biznesowych odnoszonych
przez kobiety. Ostatnio np. coraz czeSciej méwi sie o tzw. jedno-
rozcach (unicorn), czyli start-upach, ktérym udato sie osiggnaé
warto$¢ rynkowa 1 miliarda dolaréw. Takich firm na §wiecie jest
mato (wroku 2022 byto ich okoto tysigca). Na liScie jednorozcéw
znajduje sie wiele firm prowadzonych przez kobiety (133 Female-
-Founded Startups that Became Unicorn - failory.com).

Firmy rodzinne stanowig wazny sektor kazdej gospodarki. Decyduje
o tym przyjmowana przez nie dlugoterminowa perspektywa dziatania,
ktéra zapewnia nie tylko stabilno$¢é miejsc pracy, lecz takze wktad do
PKB. Podstawowym czynnikiem to warunkujgcym jest zakonczona
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z sukcesem sukcesja. O tym sukcesie decyduje z kolei wezesne rozpo-
czecie tego procesu. Powinien sie on zacza¢ od wyboru przez nestora
potencjalnej strategii wyjScia (np. przekazanie firmy w rece kolejnego
pokolenia lub jej sprzedaz). Wybor strategii wyj$cia warunkuje zaré6wno
dalsze dzialania, jak i czas ich trwania. Sprzedaz firmy jest zdecydowa-
nie krotszym procesem w poréwnaniu do sukcesji w rodzinie, i o tym
nestorzy powinni tez pamieta¢. Niezaleznie jednak od wyboru strategii
wyjScia kazda z nich wymaga specjalistycznej wiedzy i doSwiadczenia.
Nalezy przy tym podkreslié, ze ,wyjscie z firmy” dla wiekszoS$ci przed-
siebiorcéw jest jednorazowym doswiadczeniem, dlatego pozostaje ono
tak ztozonym wyzwaniem.
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EWOLUCJA PRZEDSIEBIORCZOSCI

W KIERUNKU TWORZENIA WARTOSCI
SPOLECZNEJ | SRODOWISKOWEJ:
PRZEDSIEBIORCZOSC SPOLECZNA

| START-UPY POZYTYWNEGO WPLYWU

Svetlana Gudkova, Bolestaw Rok

ABSTRAKT

Istnieje wiele sposobéw definiowania przedsiebiorczo$ci spolecznej,
jednak Igczy je tworzenie wartosci spotecznej oraz dgzenie do znale-
zienia r6wnowagi pomiedzy celami ekonomicznymi a spotecznymi.
Przedsiebiorczo$¢ spoleczna ma potencjat do rozwigzywania spo-
lecznych i Srodowiskowych probleméw wspodlczesnego Swiata oraz
tworzenia pozytywnych zmian na réznych ptaszczyznach.
Dynamiczny rozwdéj przedsiebiorczosci spolecznej jest uwarunko-
wany rosngcg Swiadomoscig spoteczenstwa, rozwojem najnowszych
technologii i transformacjg cyfrowa, skutecznoscia w nawigzywaniu
partnerstw i wspoélpracg miedzysektorowsg, a takze dostepnoscig
innowacyjnych metod finansowania oraz wypracowaniem efektyw-
nych mechanizméw pomiaru wpltywu spotecznego.

Kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiebiorczosci podejmuja-
cej wyzwania cywilizacyjne staje sie umiejetno$é projektowania
innowacyjnych modeli biznesowych tworzgcych wartos$¢ spoteczng
i Srodowiskowa.
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m Przedsiebiorstwo pozytywnego wplywu to taka aktywnos$é gospo-
darcza, dzieki ktérej — poprzez innowacyjnos$¢ na rzecz zroé6wno-
wazonego rozwoju z wykorzystaniem technologii oraz podnosze-
nie poziomu rzetelnosci i efektywnosci — osoby dziatajgce z pasja
w imie dobra wspdlnego doprowadzaja do szybkiego wzrostu war-
tosci firmy, jakoS$ci zycia ludzi i Srodowiska w ramach sfery swojego
oddziatywania.

m Juzw 2018 r. rozpoczeliSmy w Akademii Leona KoZzminskiego two-
rzenie Ekosystemu Pozytywnego Wplywu, wspierajacego organizacje
,,hajlepsze dla Swiata” w procesie zdobywania doskonato$ci w zrow-
nowazonym zarzadzaniu i zwiekszaniu pozytywnego wptywu.

KIM SA PRZEDSIEBIORCY SPOLECZNI?

Przedsiebiorcy spoteczni to ludzie pelni pasji i zaangazowania, aktyw-
nie poszukujacy szans na tworzenie wartosci dla spoleczenstwa i srodo-
wiska. Ich dziatania od wielu dekad przyciggajg uwage obserwatoréow,
a ich sita sprawecza, skuteczno$é¢ i innowacyjno$é w rozwigzywaniu
najwiekszych probleméw wspoédiczesnego Swiata wzbudzaja podziw.
Jedng z pierwszych i najbardziej znanych postaci przedsiebiorcéw
spotecznych stat sie Muhammad Yunus, ktéry w 1976 r. zatozyt w Ban-
gladeszu Grameen Bank. Udzielal on osobom niemajgcym szans na
uzyskanie finansowania w tradycyjnych instytucjach finansowych
drobnych pozyczek na uruchomienie wtasnych przedsiewzie¢ bizne-
sowych, dla ktérych zabezpieczeniem stat sie kapitat spoteczny. Ten
innowacyjny sposéb finansowania (mikrofinansowanie), ktéry rozprze-
strzenit sie na calym $§wiecie, zmieniajac zycie milionéw oséb, przyniést
Pokojowag Nagrode Nobla dla Muhammada Yunusa w 2006 roku.
Znakomitym polskim przykladem jest Marek Y.agodzinski — tworca
Fundacji Stawek, ktérej dziatalno$¢ rozpoczela sie od drobnych dziatan
filantropijnych rodziny w 1998 r., a obecnie jest jedna z najwiekszych
organizacji pozarzadowych niosacych pomoc bytym wieZniom i ich ro-
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dzinom w Polsce. Jednym z pomystéw stat sie warsztat samochodowy
,,Fun Service”, w ktéorym prace znajdowaty osoby wychodzace na wol-
no$¢ i majace problemy w znalezieniu miejsca zatrudnienia ze wzgledu
na trudng przeszto$é. Dawalo im to nie tylko zrédto zarobku, ale tez
mozliwo§é zdobycia wiedzy, do§wiadczenia oraz pewnosci siebie. Wielu
pracownikéw w pdzniejszym okresie zalozyto wiasne warsztaty, pomaga-
jac kolejnym osobom w znalezieniu pracy. Pomyst ten zostal wyrézniony
Spotecznym Noblem Ashoki — miedzynarodowej organizacji zrzesza-
jacej przedsiebiorcéw spotecznych (Atlas dobrych praktyk ekonomii
spotecznej, 2009).

Warto zwrécié¢é uwage, ze przedsiebiorczo$¢ spoteczna jest petna
niezwyktych historii zmian spotecznych dokonywanych przez ludzi
Z pasjq, a jednoczes$nie wyrdzniajgcych sie kreatywnoscig w tworzeniu
modeli spotecznych przedsiewzieé¢. Kluczowe znaczenie ma tu innowa-
cyjny pomysl na potgczenie poszczegdlnych elementéw modelu biz-
nesowego tak, aby przedsiebiorstwo realizowalo swoja misje spoteczng
1 Srodowiskowa, a jednocze$nie generowalo zyski zapewniajace prze-
trwanie. Jest to niezwykle trudne zadanie w sytuacji wysokiego odsetka
nowo powstajacych tradycyjnych przedsiebiorstw, ktére upadaja w ciggu
pierwszych 18 miesiecy dziatalno$ci. Do tego trzeba dodaé¢ potezng
odpowiedzialno$¢ przed beneficjentami i spoteczno$cig oraz ograniczo-
ne §rodki finansowe, ktérymi dysponuja przedsiebiorcy spoteczni.

WIELOZNACZNOSC POJECIA
PRZEDSIEBIORCZOSCI SPOLECZNEJ

Literatura z zakresu przedsiebiorczo$ci spolecznej zaczela sie ksztal-
towaé pod koniec ubiegtego stulecia, zawierajac na poczatku giéwnie
pasjonujace historie przedsiebiorcéw, ktérych misja byto tworzenie
wartosci spolecznej. Pomimo rosnacej liczby publikacji w tym zakresie
nie ma jednolitej definicji pojecia przedsiebiorczosci spotecznej, co
zdecydowanie utrudnia tworzenie struktur wspierajacych, w tym pro-
gramOw finansowania, a takze dalsze eksplorowanie zjawiska przez
badaczy. Definicje przedsiebiorczos$ci spolecznej mozna podzieli¢é na
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dwie grupy. Pierwsza wigze pojecie z dzialalnoScig organizacji pozarzg-
dowych, ktére w obliczu rosnacych trudnosci w pozyskiwaniu tradycyj-
nych zrédel kapitatu w postaci dotacji i darowizn zaczely poszukiwaé
nowych mozliwo$ci finansowania i wdraza¢ bardziej efektywne metody
zarzgdzania (Ciccarino i in., 2022).

Druga grupa definicji odnosi sie do przedsiebiorcéw, ktérzy dzia-
laja w sposéb zblizony do organizacji komercyjnych, wytwarzajgc pro-
dukty i ustugi, z tym ze gtéwnym ich celem powinna by¢ realizacja misji
spotecznej. Najbardziej rygorystyczne ujecia zakladajg pelng reinwe-
stycje osigganych zyskéw w rozwdéj przedsiebiorstwa albo ich transfer
do organizacji pozarzadowych. Warto podkre§li¢, ze mimo istnienia
réznych podejs$¢ taczy je tworzenie warto$ci spotecznej, innowacyjnosé
oraz dazenie do znalezienia optymalnej rownowagi pomiedzy realizacja
celéw ekonomicznych i spotecznych.

PRZEDSIEBIORCZOSC SPOLECZNA W LICZBACH

Szacuje sie, ze na $wiecie funkcjonuje okoto 11,5 mln przedsiebiorstw
spotecznych, natomiast w Polsce ich liczba moze wynosié¢ 29 535. Dla
poréwnania we Wioszech takich przedsiebiorstw moze by¢ 102 000, w Bel-
gii — 18 000, we Francji — 96 603, a na Wegrzech - 15 855 (British Council,
2022). Sg to dane szacunkowe British Council, wynikajace z zalozenia,
ze jedno przedsiebiorstwo spoteczne przypada na 600-1600 mieszkan-
coOw danego kraju w zalezno$ci od uwarunkowan.

Inny sposéb pomiaru przedsiebiorczos$ci spotecznej oferuje Global
Entrepreneurship Monitor (GEM). Jest on oparty na indeksie SEA (So-
cial Entrepreneurial Activity) wskazujacym procent ludnosci w wieku
produkcyjnym (18-64 lat), ktéra jest zaangazowana w zaktadanie
przedsiebiorstw spotecznych lub ich prowadzenie na wezesnym etapie
(do 3,5 lat). Osobny wskaznik dotyczy dojrzatych przedsiebiorstw spo-
lecznych, funkcjonujgcych na rynku diuzej niz 3,5 roku. Badania GEM,
ktére w odniesieniu do przedsiebiorczos$ci spolecznej zostaty przepro-
wadzone po raz ostatni w 2015 r., wskazuja, ze 7% ludnosci w Polsce
w wieku produkcyjnym bylo zaangazowane w prowadzenie dojrzatych
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przedsiebiorstw spolecznych (9. miejsce na 58 krajow). Z kolei wskaznik
ten spada ponizej 2% w odniesieniu do start-upéw.

OKIEM EKSPERTA

Czy przedsiebiorczosé spoteczna
rozwigzuje najwieksze problemy swiata?

Prof. dr Kai Thirbach - profesor zarzgdzania
i przedsiebiorczosci w TH Kéln, Kolonia, Niemcy

Jednym z kluczowych pytarn w badaniach nad przedsiebiorczosciq jest
pytanie o wptyw przedsiebiorczosci i gospodarki rynkowej na spote-
czenstwo i gospodarke. Zaréwno teoria, jak i dowody empiryczne
wskazujg, ze przedsiebiorczos¢ i gospodarka rynkowa majg pozytywny
wptyw o wielowymiarowym charakterze. Generowane sq innowacje,
bedgce podstawqg dobrobytu materialnego i poprawy warunkéw
zycia. Bez ozywionej dziatalnosci przedsiebiorcow swiat bytby do-
stownie ,biedniejszym” miejscem.

Temat przedsiebiorczosci spotecznej jest ostatnio przedmiotem
wzmozonej dyskusji. Nie ma jednej definicji przedsiebiorczosci spotecz-
nej. Rozumiemy przez to dziatania przedsiebiorcze, ktére koncentrujg
sie na postepie spotecznym, takim jak walka z biedg, ochrona $rodo-
wiska czy poprawa warunkéw zycia, ktdre przede wszystkim tworzqg
Jwartos¢ spoteczng’. Wazny jest tak zwany ,wptyw’, zysk ekonomiczny
(,wartos¢ ekonomiczna”) nie jest tu gtéwnym motywem.

Czy jest to dobra rzecz? Bez watpienia tak, jesli tworzy ,wartosé
spoteczng’, ktéra inaczej nie zostataby osiggnieta. By¢ moze dlatego,
ze przedsiebiorczos¢ spoteczna dociera do ludzi, do ktérych nie mozna
bytoby dotrze¢ w inny sposéb.

Czy przedsiebiorczos¢ spoteczna ma szanse rozwigzaé problemy
swiata, tzw. wielkie wyzwania? Prawdopodobnie nie. Mozna to osigg-
nqc jedynie poprzez przeksztatcenie gospodarki rynkoweji tradycyjnie
rozumianej przedsiebiorczosci zorientowanej na zysk w kierunku
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wiekszego uwzglednienia aspektéw spotecznych i ekologicznych. Mam
tu na mysli osiggniecie ,potrojnej linii przewodniej” (tripple bottom line),
ktéra zaktada uwzglednienie w réwnym stopniu celéw spotecznych,
ekologicznych oraz gospodarczych. Gospodarka jako catosé musi staé
sie bardziej zréwnowazona. Tylko w ten sposéb mozna skutecznie
realizowaé Cele Zréwnowazonego Rozwoju Organizacji Narodéw
Zjednoczonych. Orientacja na zysk moze stac sie tu nawet czynnikiem
o kluczowym znaczeniu.

ODPOWIEDZIALNA PRZEDSIEBIORCZOSC

W ostatnich latach gwattownie wzrosta skala wyzwan, przed jakimi stoi-
my, w wymiarze zaré6wno lokalnym, jak i globalnym. Wyzwania zwig-
zane z kryzysem klimatycznym, zmianami spotecznymi i dylematami
etycznymi prowadza do zmian modeli biznesowych i stawiaja przed-
siebiorstwa r6znej wielko$ci i z r6znych branz — oraz ich lideréw, zalto-
zycieli — w nowej roli. Stato sie oczywiste, ze rozw0j gospodarczy nie
moze narusza¢ w sposob istotny i nieodwracalny Srodowiska zycia
czlowieka, a nawet powinien znaczgco przyczynia¢ sie do pozytywnych
zmian w duzej skali. Swoista odpowiedzig na te wyzwania jest rozwaj
przedsiebiorczosci spolecznej oraz przedsiebiorstw pozytywnego
wplywu, ktore umiejetnie 1gcza w swojej dziatalno$ci realizacje celow
spotecznych oraz ekonomicznych. Kluczowym czynnikiem stanowia-
cym o ich sukcesie staje sie umiejetnos$¢ projektowania innowacyjnych
modeli biznesowych tworzgcych wartos$¢ spoteczng.

Odpowiedzialna przedsiebiorczo$¢ dotyczy obecnie przyjmowania
takich strategii i podejmowania takich dzialan, ktére odpowiadajac
potrzebom przedsiebiorstwa i jego réznorodnych interesariuszy dzi$,
chronig jednocze$nie utrzymanie i wzmocnienie zasobéw naturalnych
i spolecznych, ktére beda potrzebne w przysziosci.

Odpowiedzialny model przedsiebiorczo$ci staje sie inspiracja dla
tych, ktérzy sg $wiadomi, ze o przewadze konkurencyjnej zaczyna de-
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cydowa¢ w coraz wiekszym stopniu efektywno$¢ spoleczna i Srodowi-
skowa, klimatyczna czy ,,emisyjna”. Odpowiedzialna przedsiebiorczo$é
moze przyczynic¢ sie w niezbyt odlegtej perspektywie do zmniejszenia
skali kryzysu klimatycznego, przywrdcenia warto$ci ekosystemoéw,
zapewnienia bezpieczenstwa zywno$ciowego, energetycznego i podsta-
wowych praw cztowieka czy wyeliminowania, a przynajmniej ogranicze-
nia ubéstwa. Odpowiedzialno$¢ w takich firmach polega zatem nie tylko
na tym, by zmniejsza¢ szkodliwo$¢, ale takze — a moze przede wszystkim
—na tym, by zwiekszaé pozytywny wplyw i zmienia¢ §wiat na lepsze.

PRZEDSIEBIORCZOSC POZYTYWNEGO WPLYWU

Tego typu organizacje sg budowane od samego poczatku wokot maksy-
malizacji pozytywnego wplywu. Przedsiebiorstwo pozytywnego wptywu
to taka aktywnos$¢ gospodarcza, dzieki ktérej — poprzez innowacyjnosé
na rzecz zréwnowazonego rozwoju z wykorzystaniem technologii oraz
podnoszenie poziomu rzetelnosci i efektywnos$ci — osoby dziatajace
z pasja w imie dobra wspdlnego doprowadzajg do szybkiego wzrostu
warto$ci firmy, jakoSci zycia ludzi i Srodowiska w ramach sfery swojego
oddziatywania. Niektére z tych firm szybko rosng, buduja warto$¢ ryn-
kowa i przychody, stajac sie — przynajmniej w sensie formalnym - start-
-upami, pozyskujgc kapitat finansowy od inwestoréw impaktowych.
Inne pozostaja raczej przedsiebiorstwem spotecznym, a jeszcze inne
przestaja dziata¢ po kilku miesigcach préb — by odrodzié¢ sie w nowej
konfiguracji, czesto w ramach tej samej spoteczno$ci.

Takie innowacyjne przedsiewziecia czesto umiejscawiajg sie po-
miedzy dwoma Swiatami postrzeganymi przez nas jako roztgczne — $wiat
zysku i §wiat dobra spotecznego - taczac te $wiaty w ramach jednej
struktury organizacyjnej. Czesto majg forme hybrydowa, na styku
przedsiebiorstwa spotecznego i organizacji zorientowanej rynkowo,
a pasja zmieniania Swiata fgczy sie tu z kompetencjami biznesowymi.
Jezeli do pasji i dobra wspdlnego dodajemy zréwnowazony rozwaj,
wyzwania klimatyczne i spoleczne, a takze technologie, efektywnosé
organizacyjng oraz autentyczna przydatno$¢ oferowanych produktéw
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lub ustug, to rozpoczynamy droge w kierunku zwiekszania pozytywne-
go wplywu. W ten sposéb buduje sie rynek dla nowej, zr6wnowazonej
gospodarki (sustainable economy) i zréwnowazonego stylu zycia (sustai-
nable lifestyle).

Inwestorzy instytucjonalni, ale takze prywatni, systematycznie
przesuwaja kapital finansowy, ktérym dysponuja, w strone odpowie-
dzialnych innowacji, aby dopasowac¢ sie do zmian regulacji na rynku
unijnym. Dla duzych firm z wielu branz start-upy pozytywnego wptywu
mogg okaza¢ sie wladnie teraz niezwykle interesujace. Mozna juz zaob-
serwowact szybko rozwijajace sie partnerstwa innowacyjnych start-upéw
pozytywnego wplywu z najbardziej progresywnymi korporacjami
w roznych branzach i na réznych polach, w r6znych cze$ciach Swiata.
Zazwyczaj takie start-upy potrafig skutecznie wesprzeé¢ zmiany podej-
mowane przez najwieksze firmy w kierunku zréwnowazonego rozwoju,
a z pewnos$cig tez zainspirowacé i pokaza¢ kierunki tych zmian.

ETAPY W ZYCIU START-UPU
POZYTYWNEGO WPLYWU

Punktem wyj$cia w procesie budowania i rozwijania start-upu pozytyw-
nego wptywu jest identyfikacja istotnych wyzwan spotecznych, ktére
dotyczg szeroko rozumianego zréwnowazonego rozwoju. Moga one wy-
nika¢ z trendéw demograficznych, np. starzenia sie spoteczenstwa, co
kieruje przedsiebiorcéw w strone dostosowywania wtasnych produk-
tow do oczekiwan rosngcej grupy spolecznej senioréw (silver economy).
Istotne znaczenie maja trendy dotyczace ochrony klimatu i Srodowiska
naturalnego (net zero) czy zmieniajacych sie nawykoéw w obszarze
ochrony zdrowia i zmiany stylu zycia. Czesto takie wyzwania wynikaja
ze spodziewanych lub juz wdrazanych zmian legislacyjnych, np. doty-
czacych wycofywania jednorazowych opakowan plastikowych, co
motywuje do poszukiwania rozwigzan dla alternatywnych opakowan.
Nalezy wiec na tym etapie jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytania:
Dlaczego akurat to wyzwanie jest dla nas wazne? Co dzieki temu chce-
my osiggnaé, czyli po co to robimy?
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Na kolejnym etapie chodzi o sformulowanie praktycznej wyktadni
deklaracji dotyczacych pozytywnego wkiadu w projekt zrbwnowazo-
nego rozwoju, poszerzenie perspektywy dotyczgcej przede wszystkim
okre§lania celéw nadrzednych, umozliwiajgcych réwnowazenie lub opty-
malizacje warto$ci wspdlnej. Wazna jest zatem odpowiedz na pytanie:
,,Co konkretnie robimy i w jaki sposéb, aby maksymalizowa¢ pozytywny
wplyw?”. Istotne jest wtedy zaprojektowanie optymalnej struktury
operacyjnej, opracowanie spojnej strategii, okreslenie sposobu realiza-
cji przyjetych celéow. Trzeba zaplanowaé niezbedne zasoby, instrumenty
wdrozenia i wskazniki, ktére pozwolg zmierzyé¢ rezultaty w relacji do
oczekiwan i stawianych celéw.

Istota tego etapu jest okreslenie poszczegbélnych wymiaréw war-
toSci wspdlnej. Jednym z wymiaréw jest warto$é zréwnowazona, czyli
ekonomiczna, ekologiczna i spoleczna, z charakterystyka okres§long np.
w standardach raportowania pozafinansowego (ESG - Environmental,
Social and Corporate Governance). Kolejny wymiar to warto$é dla inte-
resariuszy, wymagajgca najpierw dobrego przygotowania mapy interesa-
riuszy, a nastepnie okre$lenia korzysci dla poszczegélnych grup. Wartosé
wspolng dopelnia warto$é miedzygeneracyjna, czyli préba oszacowania
diugoterminowych korzy$ci w procesie odtwarzania i rozwoju rézno-
rodnych zasobéw niezbednych kolejnym generacjom w przysziosci.

Ostatnim elementem tego podej$cia jest pomiar wplywu spotecz-
nego, ocena skutecznosci, czyli znalezienie odpowiedzi na pytanie: skad
bedziemy wiedzie¢, ze dziatanie podjete przez organizacje co$ dato do-
celowym grupom spotecznym, rozwigzato istotne wyzwania w ramach
poszczegdlnych Celow Zréwnowazonego Rozwoju? Wskazniki wplywu
powinny by¢ w miare mozliwos$ci konkretne i mierzalne, za$ sam wplyw
moze by¢ posredni lub bezpos$redni, osiggniety w perspektywie kréotko-
terminowej lub dtugoterminowej, moze dotyczy¢ czynnikéw ekonomicz-
nych (np. stworzenie wysokiej jako§ci miejsc pracy w tancuchu wartosci),
ekologicznych (np. zmniejszenie tgcznej emisji gazéw cieplarnianych)
czy spotecznych (np. wzrost dostepnosci wybranych produktéw dla grup
marginalizowanych).

Ocena pozytywnego wplywu tego rodzaju start-upéw to szybko roz-
wijajacy sie nowy obszar sprawozdawczo$ci, bardzo wazny takze dla
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wszystkich firm. Istnieje juz wiele metodologii pokazujacych potencjal-
ne sposoby i formy mierzenia pozytywnego wptywu, jednak nadal nie
ma standardéw pozwalajacych jednoznacznie i transparentnie podejsé
do oceny wplywu (Rok i Kulik, 2021). Osiggniecie wymiernego sukcesu
motywuje do poszerzania zakresu dzialania i zwiekszania wplywu.
W dokumentach Unii Europejskiej dotyczacych sprawozdawczosci
w zakresie zréwnowazonego rozwoju (ESRS — European Sustainability
Reporting Standards) przyjmuje sie, ze ocena wplywu moze by¢ doko-
nywana na czterech poziomach: w ramach bezpo$redniego wptywu wy-
wieranego na pracownikéw w miejscu pracy, nastepnie — po$rednio, czyli
ocena wplywu w ramach relacji z zewnetrznymi partnerami komercyj-
nymi, kontrahentami i partnerami biznesowymi, w kolejnym obszarze
wplywu méwimy o spolecznosci lokalnej i wplywie posrednim poprzez
wspélprace z organizacjami niekomercyjnymi, a takze — w ramach wpty-
wu dotyczgcego rynku, klientéw i uzytkownikéw koncowych. Na kaz-
dym z tych pozioméw mozemy mieé¢ do czynienia ze zwiekszaniem
pozytywnego wplywu, a takze jednocze$nie z minimalizacjg negatyw-
nego wplywu w procesie realizacji Celéw Zréwnowazonego Rozwoju.

GtOWNE TENDENCJE W ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI SPOLECZNEJ

Z pewno$cig mozna powiedzieé, ze rozwdj przedsiebiorczo$ci spotecz-
nej nabiera coraz wiekszego tempa. Na uczelni obserwujemy rosngce
zainteresowanie studentéw przedsiewzieciami spolecznymi oraz przed-
miotami, ktére pozwalajg na zdobycie wiedzy i umiejetnos$ci w tym
zakresie. Ostatnie badania GEM pokazuja, ze 87% oséb, ktoére sg w pro-
cesie zakladania wtasnego biznesu albo prowadza swoje firmy nie dtuzej
niz 3,5 roku, wskazuje, ze w procesie podejmowania decyzji bizneso-
wych bierze pod uwage ich spoteczne konsekwencje, a 85% uwzglednia
skutki srodowiskowe.

Warto zwréci¢ uwage, ze wynik polskich przedsiebiorcow plasuje
sie na pierwszym miejscu w Europie pod wzgledem my$lenia z per-
spektywy skutkéw spotecznych. Na pierwszym miejscu uplasowali sie
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w badaniu przedsiebiorcy ze Zjednoczonych Emiratéw Arabskich z wy-
nikiem 93% (Tarnawa i in., 2022).

Mozna nakre$li¢ kilka gtéwnych tendencji w rozwoju przedsie-
biorczo$ci spolecznej w najblizszych latach. Po pierwsze, obserwujemy
coraz wiekszg swiadomo$¢é spoleczenstwa w zakresie problemow spotecz-
nych i Srodowiskowych. Ich rozwigzanie wymaga nowego podejscia,
opartego na innowacyjnych modelach biznesowych, ktére umiejetnie
Iacza cele ekonomiczne oraz spoteczne w tworzeniu warto$ci spolecznej.
Czy wspierane przez coraz bardziej Swiadomych konsumentéw zastgpia
one tradycyjne modele przedsiebiorczosci? Raczej bedzie to wspétist-
nienie oparte na wzajemnej inspiracji i wspoétdziataniu, prowadzace do
pozytywnych zmian na réznych ptaszczyznach.

Po drugie, waznymi czynnikami katalizujgcymi dla przedsiebior-
czo$ci spotecznej staja sie rozwdj technologii i cyfrowa transformacja,
ulatwiajace tworzenie i skalowanie innowacyjnych rozwigzan oraz glo-
balng komunikacje. Postepy w takich obszarach jak sztuczna inteligencja,
blockchain, internet rzeczy czy biotechnologie niosa ze sobg nowe moz-
liwo$ci dla przedsiebiorcéw spotecznych do tworzenia innowacyjnych
rozwigzan i docierania do szerszego grona odbiorcéw i beneficjentéw.

Po trzecie, wiekszego znaczenia dla rozwoju przedsiebiorczo$ci
spolecznej nabierajg réznego rodzaju partnerstwa i wspéipraca miedzy-
sektorowa. Rozwigzywanie kompleksowych probleméw wymaga jed-
noczenia sit. Przedsiebiorcy spoteczni coraz cze$ciej podejmujg wspoi-
prace z rzadami, organizacjami trzeciego sektora, miedzynarodowymi
korporacjami, przedstawicielami spoteczno$ci lokalnej oraz innymi in-
teresariuszami w celu maksymalizacji warto$ci spotecznej. Wspoipraca
umozliwia bardziej efektywne wykorzystanie zasobéw, dzielenie sie
wiedzg i do$wiadczeniem.

Po czwarte, nalezy podkresli¢, ze koniecznymi warunkami rozwoju
przedsiebiorczo$ci spotecznej sa dostep do Zrédel finansowania oraz
transparentno$¢ powigzana z pomiarem wplywu spolecznego. Przed-
siebiorcy spoleczni coraz czeSciej bedg siega¢ po innowacyjne formy
finansowania, takie jak crowdfunding czy obligacje o wplywie spotecz-
nym (social impact bonds) w poszukiwaniu wsparcia dla swoich ini-
cjatyw. Z kolei warunkiem jego uzyskania staje sie pozytywna ocena
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skuteczno$ci ich dziatan. Rozwijanie metod pomiaru wplywu spotecz-
nego przy jednoczesnym ujeciu jego czesto subiektywnego charakteru
oraz ograniczonych mozliwo$ci gromadzenia danych jest jednym
z kluczowych wyzwan stojgcych przed przedsiebiorcami spotecznymi.
Alternatywe moga stanowié¢ réznego rodzaju certyfikacje oparte na
wspoblnie wypracowanych standardach.

OKIEM EKSPERTA

Jaka jest przysztosé przedsiebiorczosci spotecznej?
Michat Klepacz, zatozyciel Natural Materials Unlimited

Przedsiebiorczos¢ spoteczna stanowi centralny element nowego, opar-
tego na sercu podejscia do biznesu, ktére wykracza poza egoistyczne
praktyki przesztosci. Zréwnowazony rozwdj, daleki od bycia jedynie
modnym stowem, powinien stac sie kluczowym elementem naszej
przysztej gospodarki oraz integralng czesciq rozwigzan problemu nad-
miernej konsumpcji zasobéw naszej planety. Gtéwne wyzwania lezg
w obszarze naszej obecnej etyki biznesowej, ktora powinna wykraczaé
poza kwestie legalnosci i dgzy¢ do robienia tego, co stuszne. Skuteczne
strategie skupiajq sie na efektywnym zarzgdzaniu zasobami i innowa-
cyjnym ich wykorzystaniu.

Krajobraz przedsiebiorczosci spotecznej staje sie coraz bardziej
zréznicowany i dynamiczny, dzieki naptywowi mtodych, innowacyjnych
umystow. Wsparcie spoteczne dla przedsiebiorstw zréwnowazonych
ro$nie, dodatkowo przyspieszone przez polityki rzgdowe, ktore zache-
cajqg do ekologicznych praktyk. Branze takie jok energia odnawialna,
ekologiczne rolnictwo i etyczna moda sq gotowe do ekspansji. Wprowa-
dzenie przedsiebiorczosci spotecznej do programéw nauczania na
uczelniach wyzszych wyposazy przysztych liderow w umiejetnosé ra-
dzenia sobie z tymi zmianami, sprzyjajgc erze, w ktorej sukces definiowa-
ny jest réwniez przez pozytywny wptyw na spoteczenstwo i srodowisko.
Czas na zmiany nadszedt, a my wszyscy jestesmy ich czesciq.
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EKOSYSTEM POZYTYWNEGO WPLYWU

Juz w 2018 r. rozpoczeliSmy w Akademii Leona Kozminskiego tworzenie
Ekosystemu Pozytywnego Wplywu, wspierajgcego organizacje ,,najlep-
sze dla $wiata” w procesie zdobywania doskonato$ci w zréwnowazonym
zarzadzaniu i zwiekszaniu pozytywnego wplywu. Wtedy nie istniat jesz-
cze w powszechnym obiegu termin ,,start-upy pozytywnego wplywu”.
Od tego czasu wyrézniliSmy juz 131 takich start-upéw, z ktérych zdecy-
dowana wiekszo$¢é Swietnie radzi sobie na rynku polskim, a nawet glo-
balnym, wnoszgc istotny wplyw pozytywny do projektu zré6wnowazo-
nego rozwoju wyrazonego w Unii Europejskiej w postaci Zielonego
T.adu (European Green Deal). Wydajemy tez corocznie bardzo dobrze
przyjmowane raporty, prezentujgce rozwdj tego rynku, przygotowywa-
ne w ramach Kozminski Business Hub z pomocnym udzialem stucha-
czy corocznych edycji studiéw podyplomowych w Akademii Leona
KoZminskiego ,,CSR. Cele Zré6wnowazonego Rozwoju w strategii
firmy”. Sg one dostepne publicznie i stanowig istotny punkt odniesienia
dla wielu o§rodkéw naukowych, biznesowych, pozarzadowych i publicz-
nych (Rok, 2023).

Czy przedsiebiorczo$é bedzie rozwijaé sie w kierunku wykorzy-
stywania innowacji na rzecz zréwnowazonego rozwoju, klimatu i ro-
dowiska? Czy przedsiebiorstwa beda mierzyé¢ swéj wptyw i efektywnie
nim zarzadzaé¢? Mozna przypuszczaé, ze wygrani w perspektywie kilku
najblizszych lat beda ci przedsiebiorcy, ktérzy zrozumieja wyzwania
i oczekiwania rynku, a nastepnie zaproponujg konsumentom indy-
widualnym i klientom korporacyjnym przemy$lane i dopasowane pro-
dukty i ustugi, powigzane z realizacja Celéw Zréwnowazonego Rozwoju.
W tym procesie zmiany potrzebne jest zdecydowane przys$pieszenie,
bo w §rodowisku naukowym oraz eksperckim podkre$la sie coraz czes-
ciej, ze nasz najwiekszy deficyt na tej drodze to brak czasu (Serafeim,
2022; Muff, 2023).
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Rozdziat 26

EDUKACJA | PRZEDSIEBIORCZOSC

Jerzy Cieslik, Jan Dgbrowski, Marcin Wardaszko

ABSTRAKT

Edukacja przedsiebiorcza w ALK jest dostosowana do potrzeb go-
spodarki przechodzacej transformacje ustrojows.

Kompleksowa oferta wsparcia ambitnych form przedsiebiorczos$ci
powinna zawiera¢ wykorzystanie nowoczesnych technologii i metod
nauczania.

Uczelnia wychodzi z ofertg edukacyjng i szkoleniowa do spoteczno$ci
przedsiebiorczej Mazowsza oraz upowszechnia edukacje przedsie-
biorcza w innych polskich uczelniach.

Studenci i absolwenci ALK sg przygotowani do wdrazania — w ramach
podejmowanych inicjatyw przedsiebiorczych - idei zréwnowazonego
TrOZWOoju.

WPROWADZENIE

W poczatkach lat 90. rewolucji przedsiebiorczej, jaka sie w tym czasie

dokonata w USA i innych krajach wysoko rozwinietych, towarzyszyla

jako$ciowa zmiana w podej$ciu do nauczania przedsiebiorczos$ci w szko-

lach wyzszych. Nie tylko w szkotach biznesu, lecz takze w uczelniach

technicznych, a nawet artystycznych, wprowadzano do oferty eduka-

cyjnej przedmioty z zakresu przedsiebiorczo$ci. Zaczatl sie ksztaltowac

model ,,przedsiebiorczego uniwersytetu” (Cieslik i in., 2011), w ktérym

wyzsze uczelnie sg odpowiedzialne zaréwno za ksztalcenie kadr i rozwdj
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badan podstawowych, jak i za wdrozenie wynikéw badan w gospodarce
opartej na wiedzy.

Mtoda uczelnia, wchodzgca na rynek edukacyjny w 1993 r. pod
nazwg Wyzsza Szkota Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego, mogta czerpa¢ z tych doswiadczen, ale jednoczeénie
konieczne bylo uwzglednienie specyfiki gospodarki przechodzacej
radykalng transformacje ustrojowa. W ciggu 30 lat wdrozono cato$-
ciowa koncepcje wspierania ambitnej przedsiebiorczos$ci, z wykorzysta-
niem nowoczesnych technik nauczania, aktywnym wyjSciem do spotecz-
no$ci przedsiebiorcéw i kandydatéw na przedsiebiorcéw w regionie
Mazowsza, a takze upowszechnianiem dobrych praktyk nauczania przed-
siebiorczo$ci, wypracowanych w Akademii Leona KoZzminskiego oraz
w innych uczelniach na terenie kraju. Nagromadzona wiedza i doswiad-
czenia w edukacji przedsiebiorczej stanowig solidng baze dla sprostania
nowym wyzwaniom w tej dziedzinie, w szczegdélnosci do przygotowania
studentéw i absolwentéw ALK do wdrazania, w ramach podejmowa-
nych inicjatyw przedsiebiorczych, idei zréwnowazonego rozwoju.

. . EDUKACJA DLA PRZEDSIEBIORCZOSCI
W 30-LECIU ALK

B WSPARCIE AMBITNEJ PRZEDSIEBIORCZOSCI

Potrzeba uwzglednienia przedsiebiorczego wymiaru w ofercie eduka-
cyjnej Uczelni zostala dostrzezona juz na pierwszym etapie funkcjo-
nowania uczelni — od 1993 roku. W przyjetej woéwczas strategii Uczelnia
miata wspieraé przemiany ustrojowe, ksztatcgc kadre menedzerska oraz
przygotowujac studentéw i absolwentéw do podjecia przedsiebiorczej
$ciezki kariery zawodowe].

Wspomniana dualna orientacja znalazta odzwierciedlenie w pierw-
szej nazwie Uczelni - Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania.
Kluczowa role na tym etapie odegrat zatozyciel Katedry Przedsiebior-
czo$ci prof. Stefan Kwiatkowski.
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Edukacja i przedsiebiorczos¢

Zgromadzone do$§wiadczenia w dziedzinie edukacji przedsiebior-
czosci — zaréwno wlasne, jak i czolowych zagranicznych o$Srodkéw
akademickich - doprowadzity, od poczatku XXI wieku, do konsolida-
cji dziatann w ramach holistycznej oferty nauczania przedsiebiorczos$ci
w Akademii Leona Kozminskiego, zaktadajgcej wspieranie ambitnych
form przedsiebiorczos$ci wsréd studentéw i absolwentéw (rysunek 1).
Obejmuje ona nie tylko zaawansowane technologicznie start-upy, ale
takze przedsiewziecia nastawione na szybki rozwdj, bazujace na twor-
czej imitacji. Wspieranie inicjatyw wykorzystujacych narzedzia inter-
netowe wpisywalo sie w szersze ramy specjalizacji Akademii Leona
Kozminskiego - zarzadzania w wirtualnym $§rodowisku. W ramach
kontaktéw nawigzanych ze $rodowiskiem artystycznym realizowane
byly specjalistyczne szkolenia dla poczatkujacych przedsiebiorcow
w sektorach kreatywnych. Poniewaz ok. 40% studentéw ALK posiada
rodzinne korzenie biznesowe, uruchomione zostaly specjalistyczne war-
sztaty przygotowujace do sukcesji i opracowania programu rozwoju
rodzinnej firmy.

Rysunek 1. Oferta nauczania przedsiebiorczosci w ALK

Przedsiebiorczo$¢ ambitna

high tech
internetowa
w sektorach
kreatywnych

przedsiebiorczosé
dynamiczna
(gazele)
przedsiebiorczosé¢
przedsiebiorczos¢
przedsiebiorczos¢
przedsiebiorczosé
miedzynarodowa

Rozwdj rodzinnej firmy

Zrédto: opracowanie whasne.
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Waznym nurtem edukacji przedsiebiorczej w ALK bylo przygo-
towanie studentéw i absolwentéw do odwaznego wychodzenia na rynki
miedzynarodowe. Oprécz dedykowanych przedmiotéw (Zarzadzanie
miedzynarodowe, Przedsiebiorczo$¢é miedzynarodowa) wdrazane sg
specjalistyczne projekty promujace przedsiebiorczo$¢é miedzynarodo-
wa. Dobrym przykladem jest Startup Academy, gdzie studenci ALK
oraz amerykanskiego Quinnipiac University tacza sie w zespoly i razem
opracowujg koncepcje na start-up. Najlepsze pomysly sg prezentowane
przed do$wiadczonymi przedsiebiorcami i inwestorami. Podstawowg
korzy$cia z pracy w miedzynarodowych zespotach jest jednoczesne
sprawdzanie pomysiéw w warunkach rynku polskiego/europejskiego
i amerykanskiego.

W ramach cato$ciowej koncepcji nauczania przedsiebiorczos$ci
w Srodowisku akademickim zostata stworzona niezbedna aparatura
dydaktyczna. W 2006 r. prof. Jerzy Cieslik opracowal nowoczesny pod-
recznik akademicki Przedsiebiorczosé dla ambitnych. Jak uruchomic
wlasny biznes. Réwnolegle powstatl portal edukacyjny Przedsiebiorczosé
dla ambitnych (www.nowybiznes.edu.pl), gdzie oprécz elektronicznej
wersji podrecznika (licencja Creative Commons 3.0) zostaly zamiesz-
czone dodatkowe materiaty, studia przypadkéw, narzedzia do analizy,
testy oraz filmy. W celu koordynacji réznych form wspierania przed-
siebiorczosci, a takze stymulowania badan naukowych w tym obszarze,
w 2010 r. zostalo powotane w ALK Centrum Przedsiebiorczo$ci.

ZAAWANSOWANE METODY | TECHNOLOGIE
W NAUCZANIU PRZEDSIEBIORCZOSCI W ALK

Dla skutecznego wsparcia innowacyjnych start-upéw w ALK utworzono
dedykowana spétke — Kozminski Business Hub, ktéra skupia sie na
dwéch typach przedsiewzie¢: programach akceleracyjnych i organi-
zacji hackathonéw. Programy akceleracyjne organizowane w ramach
Kozminski Business Hub sg oparte na usystematyzowanych modutach
przeprowadzajacych uczestnikOw od sprawdzenia swoich pomysiéw
start-upowych, poprzez umiejetnosci pracy w zespole, budowe i wery-
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fikacje modeli biznesowych, po przygotowanie modeli finansowych
1 umiejetnosci prezentacji start-upowych koncepcji przed inwestorami.

W realizowanych w ALK hackathonach, nazwanych Leothonami,
klasyczne, programistyczne maratony zastgpiono warstwa biznesowg
lub uzupetniono je o nig. Zrekrutowane zespoty uczestnikéw maja, za-
zwyczaj w ciagu 24 godzin, zaproponowacé rozwigzanie realnego pro-
blemu biznesowego, ktéry zgtosit partner projektu. Niejednokrotnie
nalezy zaprogramowaé proponowane rozwigzanie. Kazde kolejno podej-
mowane wyzwanie — od rekrutacji, poprzez warsztaty przygotowujace,
prace zespolowa nakierowang na rozwigzanie danego zagadnienia,
wsparcie uzyskiwane od mentoréw, az po koicowe prezentacje — wspiera
poszerzenie wiedzy i rozw(j umiejetnosci przedsiebiorczych oraz pracy
w zespole. Tworzenie rzeczywistych projektéw w ograniczonym czasie
wymaga tez szybkiego my$lenia, umiejetnosci rozwigzywania problemoéw
1 kreatywnego podej$cia. Uczestnicy Leothonéw mogg doskonali¢ te
umiejetnos$ci w warunkach laboratoryjnych i przy wsparciu dodatkowej
motywacji w postaci nagréd koncowych.

Waznym kierunkiem wzbogacenia i uatrakcyjnienia oferty eduka-
cyjnej ALK jest wykorzystanie gier symulacyjnych w nauczaniu przed-
siebiorczosci. Studenci ALK przechodzg co najmniej jedng gre symu-
lacyjng w ramach swojego procesu edukacyjnego. W ramach zajec¢
z grami wykorzystujemy sprawdzone rozwigzania gamingowe wraz ze
specjalnie przygotowanymi scenariuszami (np. Marketplace, TOPSIM,
SysTeamsChange), ktére wspierajg ksztatcenie postaw przedsiebior-
czo$ci u naszych studentéw (Wardaszko i in., 2016). Tworzone sa takze
nowe gry symulacyjne, uwzgledniajgce specyfike poszczegdlnych sek-
toréw gospodarki.

Dobrym przykladem jest gra Hotel Stars, ktéra symuluje scena-
riusz budowy przedsiebiorstwa w branzy hotelarskiej. Jest to gra symu-
lacyjna i program nauczania skierowany do uczniéw szkét Srednich
i studentéw pierwszego stopnia. Inna gra symulacyjna — Pop-Up Shop
Helper - zostata zbudowana w ramach projektu Erasmus+ i jest skiero-
wana do cztonkéw sektora kreatywnego (Push Project, 2023). W ramach
tej gry uczestnicy uczg sie, jak przekué swoje kreacje na Swietnie
funkcjonujacy biznes.
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WYJSCIE Z OFERTA EDUKACYINA
DO PRZEDSIEBIORCOW | KANDYDATOW
NA PRZEDSIEBIORCOW NA MAZOWSZU

Waznym nurtem w edukacji przedsiebiorczej byty inicjatywy wycho-

dzace poza ramy macierzystej uczelni poprzez inicjowanie projektéw

szkoleniowo-doradczych adresowanych do kandydatéw na przedsiebior-

cow i przedsiebiorcéw z Warszawy i regionu Mazowsza i finansowanych
ze Srodkéow UE:
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m  Jak uruchomidé wlasny biznes — program szkoleniowo doradczy

dla studentow.

Program realizowany w latach 2006-2007 objal 120 studen-
tow z 32 uczelni na Mazowszu. Uczestnicy mogli skorzystaé
ze szkolen, a najlepsi uzyskali wsparcie finansowe oraz opieke
doradcza.

Warszawa Stolicq Ambitnego Biznesu (WSAB).

Program szkoleniowo-doradczy realizowany w latach 2009-2011
w partnerstwie z Urzedem m.st. Warszawy. Szkoleniem i do-
radztwem objeto 360 kandydatéw na przedsiebiorcow, z ktérych
71 otrzymato wsparcie finansowe.

Stoteczne Forum Przedsiebiorczosci (SFoP).

Program realizowany na terenie Warszawy w latach 2012-2014
mial na celu pobudzanie relacji sieciowych miedzy przedsie-
biorstwami na poziomie lokalnym oraz pogtebienie wspo6ipracy
w relacji przedsiebiorcy-urzedy dzielnicowe. W ramach pro-
jektu jednym z giéwnych zalozen byto nie tylko ,,sieciowanie”
przedsiebiorstw, lecz takze ksztaltowanie postaw i umiejet-
nosci, ktére to sieciowanie umozliwiaja. Opracowane standardy
odbywania spotkan networkingowych sga do dzisiaj wykorzy-
stywane przy tego typu przedsiewzieciach.
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UPOWSZECHNIENIE POZYTYWNYCH DOSWIADCZEN
W EDUKACJI PRZEDSIEBIORCZEJ STUDENTOW
W INNYCH OSRODKACH AKADEMICKICH

Istotnym ograniczeniem we wdrozeniu wspomnianej systemowej kon-
cepcji podniesienia na wyzszy poziom ksztalcenia w dziedzinie przed-
siebiorczo$ci w polskich uczelniach byt brak doswiadczonych wykila-
dowceow przedsiebiorczosci. Osiggniecia Akademii Leona Kozminskiego
w zakresie edukacji przedsiebiorczej w ALK zostaty wykorzystane w rea-
lizacji ogélnopolskiego programu doskonalenia akademickich wykta-
dowcoéw przedsiebiorczosei. Liacznie w latach 2006-2011 podniesiono
kwalifikacje ponad 50 wykladowcé6w przedsiebiorczos$ci z 40 szkét
wyzszych, w zdecydowanej wiekszoS$ci nieekonomicznych (technicz-
nych, rolniczych, medycznych), gdzie braki kadrowe byly najwieksze.
Uczestniczacy w warsztatach wykladowcey zostali przeszkoleni w zakre-
sie stosowania nowoczesnych metod prowadzenia zaje¢ z przedsiebior-
czo$ci, a nastepnie prowadzili pilotazowe zajecia w macierzystych
uczelniach. W ramach projektu zostaty takze opracowane szczegdtowe
wskazowki metodyczne, prezentacje, a takze komplet materialéw dydak-
tycznych dla wykladowcéw, zamieszczonych na dedykowanym portalu
Sieci Edukacyjnej Innowacyjnej Przedsiebiorczo$ci Akademickiej
(SEIPA) www.seipa.edu.pl.

OKIEM EKSPERTA
Jakosciowy skok w nauczaniu przedsiebiorczosci na PW

Prof. nzw. dr hab. Agnieszka Skala-Gosk, kierowniczka

Zaktadu Przedsiebiorczosci i Innowacji

na Wydziale Zarzqdzania Politechniki Warszawskiej.
Wspotzatozycielka Szkoty Przedsiebiorczosci Innovation Nest SPIN

W 2007 r. skorzystatam z oferty prof. J. Cieslika z Akademii Leona Koz-
minskiego dotyczqgcej uczestnictwa w szkoleniu wyktadowcdw przed-
siebiorczosci w ramach Sieci Edukacyjnej Innowacyjnej Przedsiebior-
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czosci Akademickiej (SEIPA). Zdobyta wiedza, wskazéwki, materiaty
i narzedzia umozliwity mi w kolejnych latach wdrozenie przedmiotu
,Przedsiebiorczos¢ innowacyjna” na 15 wydziatach PW. Byta to jakos-
ciowa zmiana, gdyz wczesniej tego typu zajecia nie byty na Politech-
nice Warszawskiej prowadzone.

Doswiadczenia wspdtpracy z ALK byty dla mnie osobiscie inspiracjg
do zainteresowania sie innowacyjng przedsiebiorczosciqg jako ba-
daczka, edukatorka i mentorka innowacyjnych start-upow.

Il. EDUKACJA DLA PRZEDSIEBIORCZOSCI
ZROWNOWAZONEJ WYKO RZYSTUJACEJ
POTENCJAL CYFRYZACJI

Srodowiska akademickie na calym $wiecie stajg obecnie przed nowymi
wyzwaniami, w szczegdlnosci przygotowaniem studentéw i absolwen-
téw do wdrazania w dziatalno$ci zawodowej, ale takze w zyciu spotecz-
nym i osobistym idei zréwnowazonego rozwoju. Nagromadzone w ALK
do$wiadczenia w zakresie edukacji przedsiebiorczej, w tym praktyczne
stosowanie nowoczesnych technologii i metod nauczania, stanowig
solidng baze dla podejmowania nowych inicjatyw.

WSPARCIE ZROWNOWAZONEJ PRZEDSIEBIORCZOSCI

Wobec katastrofalnych skutkéw postepujacej degradacji Srodowiska
naturalnego kluczowego znaczenia nabiera skuteczne przelozenie
strategii zréwnowazonego rozwoju krajéw i gospodarki globalnej na
poziom przedsiebiorstwa i przedsiebiorcy. Pojecie ,,zréwnowazone
przedsiebiorstwo” nie oznacza rezygnacji z zysku. Niesie ze sobg takie
prowadzenie biznesu, by réwnolegle dba¢ o wymiar ekologiczny (Anand
iin., 2021). W przypadku duzych korporacji istnieje wiele praktycznych
rozwigzan i dobrych praktyk w zakresie kojarzenia tych dwéch wymia-
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réw. Dla mniejszych firm skala probleméw i trudno$ci wspomnianego
kojarzenia jest znacznie wieksza ze wzgledu na ograniczone zasoby
finansowe i kadrowe. Stad potrzeba zwrécenia wiekszej uwagi w dydak-
tyce na specyfike ,,zr6wnowazonej przedsiebiorczo$ci”. Interesujagcym
nurtem w dydaktyce przedsiebiorczo$ci moga by¢ programy szkoleniowo-
-doradcze dla start-upéw poszukujacych szans na biznesowy sukces
w projektach o wysokim potencjale ekologicznym.

Juz obecnie problematyka ta jest podejmowana w Centrum Badan
Przedsiebiorczosci Pozytywnego Wplywu ALK, ktére publikuje od 2019 1.
doroczny raport Startupy Pozytywnego Wptywu. W ramach Kozminski
Business Hub organizowany jest wspdlnie z Zabka Polska Startup Im-
pact Program, gdzie rozwijane sa start-upy nakierowane na rozwigzania
wpisujgce sie w cele zréwnowazonego rozwoju. Tematy ekologiczne sg
takze podejmowane w ramach organizowanych w ALK Leothonéw:
tworzenie nowych rozwigzah wspierajacych elektromobilno$é¢, opra-
cowanie koncepcji wspierajgcych zarzadzanie problemami ekologicznymi
firm farmaceutycznych, rozwigzania dla miast w zakresie szeroko ro-
zumianego zarzadzania odpadami po opracowanie dziatajgcych w §ro-
dowisku Mincrafta ,wtyczek” uczgcych mlodych uzytkownikéw gier
zachowan proekologicznych. Przyktadem dziatat na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju moze by¢ wsparcie budowania postaw pozytywnego wply-
wu juz wsrdéd licealistéw. Sa to zar6wno konkursy SDG Leaders, jak
i hachathon Ecocraft, adresujacy problemy ekologiczne w $rodowisku
gry, w ktérym mtodzi ludzie spedzajg duzo czasu. Start-upowe ferie
czy start-upowe wakacje, podczas ktérych w ramach tygodniowych
kurséw w ALK uczymy przedsiebiorczosci uczniéw szkoét Srednich, to
jeszceze inne przyklady podawania wiedzy w pigulce tam, gdzie jest ona
aplikowana od razu do rozwoju pomystéw mtodych ludzi.

INNOWACYJNA PRZEDSIEBIORCZOSC SPOLECZNA

Najnowsze Swiatowe tendencje w edukacji przedsiebiorczej wskazu-
ja na potrzebe szerszego wlaczenia do niej kwestii innowacji spotecz-
nych, gdzie postep w ostatnich kilkunastu latach jest bardzo znaczacy
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(Grilo i Moreira, 2022). Innowacje spoteczne moga sprawi¢, ze realizo-
wane metodami przedsiebiorczymi projekty spoleczne bedg wdrazane
w sposoOb bardziej efektywny i na wiekszg skale. Problematyka przed-
siebiorczos$ci spolecznej, polegajacej na zastosowaniu przedsiebior-
czych metod dziatania w realizacji celéw spotecznych, jest juz obecna
w ofercie dydaktycznej ALK.

PRZEDSIEBIORCZOSC ERY CYFROWEJ

Problematyka skutecznego wykorzystywania nowoczesnych techno-
logii informacyjnych i komunikacyjnych (w szczegdélnosci internetu
i mediéw spotecznos$ciowych) w dziatalno$ci mniejszych firm jest wia-
czona w szerokim zakresie w oferte edukacyjna dla studentéw ALK.
Gwaltowne przyspieszenie rozwoju technologii cyfrowych w ostatnich
15 latach wymaga zasadniczych zmian dostosowawczych w tym zakre-
sie. W szczegdlnosci chodzi o przekazanie wiedzy i umiejetnos$ci w za-
kresie wykorzystywania platform cyfrowych, rozwigzafh chmurowych,
technologii Industry 4.0, duzych zbioréw danych (big data), virtual
reality (VR), a takze sztucznej inteligencji. Studenci powinni by¢ przy-
gotowani do angazowania sie w szczegdlny rodzaj tzw. czystej przed-
siebiorczos$ci cyfrowej. Ma to miejsce wtedy, gdy dziatalno$é biznesowa
dotyczy wylacznie badz prawie wylgcznie artefaktéw cyfrowych, a tech-
nologie cyfrowe odgrywaja decydujaca, zywotna role we wdrazaniu
wszystkich kluczowych filaréw innowacyjnego modelu biznesowego:
(i) produktu, (ii) sieci powigzan z klientami i partnerami, (iii) komuni-
kowania propozycji wartos$ci oraz (iv) zarzgdzania strumieniem przycho-
dow. W ,,czystej” przedsiebiorczosci cyfrowej wiedza i do$wiadczenia
w zarzadzaniu realnymi procesami gospodarczymi traca na znaczeniu,
a techniki skutecznego zarzadzania przeplywem artefaktéw cyfrowych
dopiero sie ksztaltuja.

Innym kierunkiem rozwoju ksztalcenia umiejetnos$ci wspierajgcych
edukacje przedsiebiorczosci jest zastosowanie technologii virtual reality.
Przykladem zastosowania technologii VR w edukacji jest przygotowany
przez zespot CGSiG program nauczania oparty na grze symulacyjnej
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CICERO VR. Powazna gra VR ,,CICERO” zostala zaprojektowana
z my$la o studentach poczatkujacego poziomu wiedzy i umiejetnosci
w wystapieniach publicznych dla biznesu. Podstawowym celem gry
jest stworzenie realistycznego Srodowiska i scenariuszy gry, ktére beda
zawieraly najbardziej typowe srodowiska biznesowe i sytuacje wyma-
gajace umiejetnosci wystapien publicznych (Wardaszko i in., 2019).

PRZEDSIEBIORCZOSC BEZ PRACOWNIKOW (SOLO)

Historycznie uksztalttowany model edukacji przedsiebiorczej opierat
sie na zatozeniu, ze kandydaci na przedsiebiorcéw preferuja prowadze-
nie dziatalnoSci na wiekszg skale, a jedynie brak $rodkéw finansowych,
wiedzy, umiejetnosci i kontaktéw im to utrudnia. Wsparcie szkoleniowo-
-doradcze pozwala przynajmniej czeSciowo usung¢ te bariery. Tymcza-
sem w krajach bogatych, do ktérych nalezy Polska, zdecydowana
wiekszo$¢ 0s6b z wyzszym wyksztalceniem, dysponujacych znaczacym
potencjalem wiedzy i umiejetnosci, preferuje aktywno$¢ przedsiebior-
cza na ograniczona skale, bez zatrudniania pracownikéw. Przedsiebiorcy
solo cenig sobie niezaleznos$¢, elastyczno$é czasows i wysokag jakos$é
zycia, gdzie aktywnos§¢ zawodowa pozostaje w harmonii z zyciem oso-
bistym, mozliwo$cig kultywowania wilasnych zainteresowan, pasji czy
hobby. Jest to szczegbélny wymiar idei zréwnowazonego rozwoju na
poziomie jednostki. Oferta edukacyjna adresowana do studentéw szkét
wyzszych powinna uwzgledniaé¢ specyfike przedsiebiorczosci solo
zaréwno poprzez przekazywanie wiedzy i praktycznych do$wiadczen
skutecznego dziatania, jak i pokonywanie barier i zagrozen, ktére
w tym obszarze wystepuja.

PODSUMOWANIE

Zasadnicze wyzwania, jakie stoja przed ludzko$cig, znajduja pelne
odzwierciedlenie w edukacji przedsiebiorczej. Ksztatcac przysziych
przedsiebiorcéw, musimy odchodzi¢ od klasycznego paradygmatu, gdzie
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podstawowym wyznacznikiem biznesowego sukcesu jest zysk. Mtodzi
przedsiebiorcy musza umiejetnie taczyé cele ekonomiczne z potrzeba
ochrony $rodowiska naturalnego oraz bra¢ pod uwage wymiar spotecz-
ny i etyczny prowadzonej dziatalnosci. Réwnolegle nowe pokolenia
przedsiebiorcéw stoja przed olbrzymia szansa, jaka stwarza postepu-
jaca transformacja cyfrowa w gospodarce, przenikajgca do wszystkich
obszaréw zycia spolecznego. Jak kazda radykalna przemiana techno-
logiczna, rewolucja technologiczna niesie ze sobg szereg zagrozen, takze
w obszarze aktywno§ci przedsiebiorczej. Nagromadzone w ALK do-
Swiadczenia edukacji przedsiebiorczej stanowig dobry prognostyk dla
sprostania tym wyzwaniom.

LITERATURA

Anand, A., Argade, P, Barkemeyer, R. i Salignac, F. (2021). Trends and patterns
in sustainable entrepreneurship research: A bibliometric review and research
agenda. Journal of Business Venturing, 36(3), 106092.

Cieslik, J. (2006). Przedsiebiorczosé dla ambitnych: jak uruchomié wiasny biznes.
Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Cieslik, J., Gulinski, J., Matusiak, K. i Skala-Pozniak, A. (2011). Edukacja dla
przedsiebiorczosci akademickiej. Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczo$ci.

Grilo, R. i Moreira, A.C. (2022). The social as the heart of social innovation and
social entrepreneurship: An emerging area or an old crossroads? International
Journal of Innovation Studies, 6(2), 53-66.

Push Project (2023). Pozyskano z: https://push-project.eu/ (dostep: 18.05.2023).

Wardaszko, M., Winniczuk, A., Wittenzellner, H. i Holzmann, P. (2016). Influencing
Attitudes Towards Entrepreneurship with Digital Game-Based Educational
Experience in Secondary Education. Developments In Business Simulations
And Experiential Learning, 43, 240-248.

Wardaszko, M., Jakubowski, M., Winniczuk, M., Podgorski, B. i Cwil, M. (2019).
Building a Serious VR Game for Soft-Skill Learning — Lessons Learned.
Developments in Business Simulation and Experiential Learning, 46, 179-185.
Pozyskano z: https://absel-ojs-ttu.tdl.org/absel/index.php/absel/article/view/
3233 (dostep: 18.05.2023).

408


https://push-project.eu/
https://absel-ojs-ttu.tdl.org/absel/index.php/absel/article/view/3233
https://absel-ojs-ttu.tdl.org/absel/index.php/absel/article/view/3233

Edukacja i przedsiebiorczos¢

Inspiracje
Podcasty z Projektu Stoleczne Forum Przedsiebiorczo$ci na kanale YouTube:
https://www.youtube.com/watch?v=SD139mn23vA&list=PLcTa8kGyhpBWO3
eTIjTnoUIQwed0fbDOc&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=SD139mn23vA&list=PLcTa8kGyhpBWO3
eTIjTnoUIQwed0fbDOc&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=iI-nuOpNyHE&list=PLcTa8kGyhpBWVG
CIEGrRI-LXJpKLt-vJG&index=1
https://www.youtube.com/watch?v=EoUZSYLMXUE&Ilist=PLcTa8kGyhpBXU
TnuWW-Se2b-ylnegxT-P&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=12K0kT5aZRc&list=PLcTa8kGyhpBWO3e
TIjTnoUIQwed0fbDOc&index=1&t=3s
https://www.youtube.com/watch?v=re8nRkntrQQ&list=PLcTa8kGyhpBXgbU
QEDCCFKuPRnWc36BTo&index=>5

Relacje z wydarzen organizowanych przez KBH, kanat YouTube:
https://www.youtube.com/watch?v=0AK1hmgWRb8&t=13s
https://www.youtube.com/watch?v=J g2dFZJHk8&t="76s
https://www.youtube.com/watch?v=rWeOOApICAA&t=1306s
https://www.youtube.com/watch?v=pLRUivp00AS8
https://www.youtube.com/watch?v=VibWSmlleLs&t=2s
https://www.youtube.com/watch?v=eTICrRTRhv0
https://www.youtube.com/watch?v=56dEssOB4a0
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NOWE POKOLENIA NA UCZELNI

Witold T. Bielecki, Maciej Madzinski

ABSTRAKT

Tak zwane nowe pokolenia —,,Z” i ,,Alfa” —- majg coraz wiekszy wplyw
na szkolnictwo wyzsze. Juz Kkilka lat r6znicy miedzy grupami studen-
ckimi jest zauwazalne przez wykladowcow.

Zmienia sie réwniez otoczenie — §wiat VUCA. Kluczowego znaczenia
nabierajg umiejetnosci, ktére odrézniajg prace cztowieka od pracy
systemoéw informatycznych, Al

JesteSmy przyzwyczajeni do tradycyjnego, skostniatego obecnie, hum-
boldtowskiego wzorca uniwersyteckiego, opartego na rozwigzaniach
przyjetych przez najstarszy berlinski uniwersytet zatozony przez
Fryderyka Humboldta.

Widzimy potrzebe stworzenia nowoczesnego i odwaznego modelu,
ktéry proponuje studentom swoisty ,,szwedzki st6t”, gdzie moga wy-
biera¢ to, co jest dla nich interesujgce i zgodne z ich potrzebami.
Rekomendujemy réwniez zmiany w sposobie zarzadzania uczelnia-
mi — koncepcje, ktérymi w naszej opinii powinny kierowac sie ,,uczel-
nie przyszitos$ci” to: uniwersytet przedsiebiorczy, elementy samoor-
ganizacji, zarzadzanie projektami z wykorzystaniem ,,zwinnych”
metodyk projektowych oraz §wiadome budowanie przez uczelnie
1jej studentéw ,,antykruchosci”.

Nie jesteSmy w swoich rozwazaniach skrajni — rozumiemy ogranicze-
nia koncepcji takich jak ,,turkusowa organizacja” czy ,,antykruchos¢”.
Proponujemy, aby traktowac je raczej jako drogowskazy, punkty do
dalszej dyskusji, anizeli konkretne, skohczone rozwigzania.
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WPROWADZENIE

W tym rozdziale chcieliby$my skoncentrowa¢ sie na konfrontacji
z nowymi pokoleniami studentéw — w szczegdlnosci tzw. generacji Z
(urodzonych w potowie lat 90. poprzedniego wieku) i Alfa (urodzonych
po 2010 r.). Nie ma jednoznacznie przyjetych punktéw ,,odciecia”,
a i zmiana pokoleniowa w réznych regionach przebiega w ré6znym
tempie, dlatego zamiast méwic o datach, skupiamy sie na praktyce zmia-
ny, ktérg — poprzez obserwacje — zar6wno my, piszacy, jak i nasi koledzy
i kolezanki dydaktycy widzg w trakcie prowadzenia zajeé¢. Juz kilka
lat r6znicy miedzy grupami studenckimi jest zauwazalne przez wy-
kladowecéw i wymaga korekt w dydaktyce. Jest to zdecydowanie 1at-
wiejsze dla mlodej kadry dydaktycznej (nie sg obcigzeni w ogole lub
sa obcigzeni w niewielkim stopniu konfliktem pokolen); wieksze wy-
zwanie stanowi dla 0s6b przyzwyczajonych do prowadzenia dydaktyki
w klasycznym modelu uniwersytetu, gdzie zajecia prowadzone sg ex-
-cathedra.

Te dwa pokolenia czesto okre§la sie szerszym pojeciem ,,postmi-
lenialsi”. Generalnie sg to mtodzi ludzie, ktérzy fascynuja sie mozli-
woS$cig dostepu do nowosci technicznych, korzystajg z nich naturalnie,
traktujac jako cze$é ich codzienno$ci; mozna powiedzieé, ze sg ,,zin-
tegrowani technologicznie”. Najnowsze technologie, a wla$ciwie ich
uzyteczno$é, czyli aplikowalno$é, sa dla najmliodszych generacji bardzo
wazne. Mozna powiedzie¢, ze ich cztonkowie sg wyznawcami techno-
liberalizmu. I cho¢ coraz cze$ciej czytamy o swoistym odrzucaniu
technologii przez najmtodszych w celu poszukiwania prawdziwych,
realnych do$wiadczen zycia codziennego, to nie zmienia to faktu, iz
nadal pozostajg oni tzw. digital natives (,,cyfrowymi tubylcami”), a ko-
rzystanie z technologii jest dla nich réwnie oczywiste jak dla wcze$-
niejszych pokolen codzienne czytanie prasy (Dolot, 2018; Ziatdinov
i Cilliers, 2021).
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CYFROWY SWIAT VUCA

,Nowe pokolenia” majg zdolno$¢ szybkiego zdobywania informacji
zaréwno ze Zrédet wtérnych (Wikipedia, fora internetowe), jak i portali
typu TikTok czy poprzez rozmowy z réznego rodzaju ,,przedstawicie-
lami” tzw. generatywnej Al. W efekcie nie uznajg tzw. autorytetéw de-
ontycznych, czyli opartych na pozycji spotecznej. Wykladowca musi by¢
dla nich autorytetem epistemicznym, tzn. potrafigcym udowodni¢, ze
jest naprawde ekspertem w danej dziedzinie; co wiecej, potrafi owg
wiedze i umiejetnosci przekazaé w sposéb interesujacy i angazuja-
cy. Trzeba réwniez przyznaé, ze wprawdzie nie oni wymys$lili work-life
balance, lecz jednak realnie wprowadzaja go w zycie, a obecnie pro-
muja well-being.

Ralf Knegtmans (2020) w ksigzce Zwinny talent dowodzi, ze minat
czas formalnych dyploméw potwierdzajacych kompetencje, i lansuje
koncepcje pracy zwinnej, opartej na zmieniajacym sie dynamicznie
Swiecie talentéw. Podobng zmiane zaczynamy dostrzegaé, analizujac
rynek pracy, gdzie potwierdzenia konkretnych kompetencji, szczegél-
nie technologicznych, zaczynaja mieé¢ réwnie duze, jeSli nie wieksze
znaczenie niz dyplomy uniwersyteckie. Pierwsze zauwazyly to firmy
technologiczne, ktére oferujg swoim uzytkownikom zaréwno bezptatne
szkolenia on-line, prowadzgce do uzyskiwania zaréwno tzw. badges
(,,odznak”), ktére mozna pokazywa¢ na publicznych profilach w sieci,
jak i oficjalne certyfikaty potwierdzajace znajomo$¢ konkretnych umie-
jetnosci i obszaréw wiedzy (przykladem moze by¢ tu rozwigzanie Trail-
head dostarczane przez firme Salesforce czy oferta serwisu LinkedIn
Learning) (Salesforce Trailhead, 2023).

Zdaniem ekspertow ze Swiatowego Forum Ekonomicznego (The
Future of Jobs Report, 2023) kompetencje, ktére beda szczegblnie poza-
dane w najblizszych latach, to: kreatywne myS$lenie, analityczne myS$le-
nie, bieglo$¢ technologiczna, ciekawo$é Swiata i uczenie sie przez cate
zycie, odpornosc (resilience), elastyczno$¢ i zwinnosé. I chociaz raport
podaje szereg innych kompetencji (w tym np. zdolno$é wykorzysta-
nia Al) - pierwsza pigtka prezentuje sie jak wyzej.
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Z kolei wg opinii Diane Gherson, 6wczesnej szefowej dziatu HR
IBM, przedstawionej w webinarze ,, MIT Sloan Management Review”
w 2019 r., wazne sg: cele kréotkoterminowe, stosowanie przy ocenie
podejscia wielokryterialnego, ciggly feedback, uwazne §ledzenie etapéw
realizacji projektéw oraz angazowanie pracownikéw w podejmowanie
decyzji i umozliwianie im brania odpowiedzialno$ci za swoje dziatania.
Z tych prognoz wynika, ze na wadze zyskujg kompetencje miekKkie.

Nie staramy sie przekonaé¢ czytelnika, ze rozumienie cyfrowego
Swiata nie bedzie juz istotne — biegto$¢ technologiczna nadal pozostaje
jedna z najwazniejszych kompetencji XXI wieku. Wydaje sie jednak,
ze kluczowego znaczenia nabieraja umiejetnosci, ktére odrézniaja prace
cztowieka od pracy systeméw informatycznych, robotéw czy sztucznej
inteligencji. Warto jest wiedzie¢, jak te systemy dziatajg, umieé je
wykorzystywac (,,biegto$¢ technologiczna”), a jednocze$nie rozumieé
swoiste ograniczenia powszechnej cyfryzacji Swiata i znaczenie kom-
petencji miekkich. Zapewne wtasnie dlatego inng, bardzo czesto wy-
mieniang kompetencja XXI wieku jest empatia. Na badania w tym
zakresie zwraca sie uwage obecnie nawet w popularnych pismach biz-
nesowych (np. ,,Forbes”), co pokazuje rosngce znaczenie tej kompe-
tencji (Brower, 2021).

Ostatni wzrost popularnosci generatywnej Al — w zakresie nie
tylko generowania tekstu, ktérego popularno$¢ zawdzieczamy platfor-
mie ChatGPT, lecz takze generowania obrazu (np. Midjourney) czy
dzwieku (np. MusicLM) - tylko poglebit dyskusje odnos$nie do tego,
jakie kompetencje i umiejetnos$ci beda potrzebne w przysztosci, szcze-
goblnie biorgc pod uwage, ze coraz wiecej pracy na $wiecie mozna zau-
tomatyzowac¢. Warto przy tym doda¢, ze juz w 2013 r. Carl Benedikt Frey
i Michael Osborne z University of Oxford diagnozowali, iz blisko 50%
réznego rodzaju prac realizowanych w USA jest zagrozonych ze wzgle-
du na zmiany technologiczne, jakie zachodza na $wiecie.

Tymezasem zyjemy w Srodowisku: VUCA (Volatility — zmienno$é,
ulotnos$é, Uncertainty — niepewnos$é, Complexity — ztozono$é, Ambiguity
- niejednoznaczno$¢). W takim Srodowisku zaczynaja rzadzi¢ Talebow-
skie czarne fabedzie, czyli rzadko spotykane zdarzenia, ktére w skrajnych
przypadkach moga spowodowaé¢ spoteczno-ekonomiczne katastrofy.
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Wiele wydarzeh w naszym zyciu jest przypadkowych i nieprzewi-
dywalnych. Radzimy sobie z tym problemem, opowiadajac o nich po
fakcie tak, aby ukladaly sie w logiczng calo$¢. Daje nam to wrazenie
kontroli nad ,,spdjng” przeszto$cia. Jest to tzw. blad narracji post factum.
Wszyscy jesteSmy bowiem wyposazeni w mechanizmy racjonalizacji,
pozwalajace nam latwiej radzi¢ sobie z wydarzeniami z przeszlo$ci,
jak zte by one nie byty.

Opisywana juz wczesniej eksplozja narzedziowej sztucznej inte-
ligencji, ktorg najtatwiej jest zaadaptowac digital natives, czyli gene-
racjom naszych studentéw, z jednej strony zwieksza juz i tak niematg
ztozono$¢ tego Swiata, a jednocze$nie zagraza pewnym klasycznym
zwyczajom akademickim, jak np. egzaminy czy prace pisemne. W kon-
cu ChatGPT w swoich najnowszych wersjach juz radzi sobie z nimi nie
gorzej niz niejeden student (OpenAl, 2023).

Aby sprosta¢ wyzwaniom, jakie stawiajg przed nami kolejne zmie-
niajgce sie generacje w niespotykanych dotychczas warunkach szyb-
kiego rozwoju VUCA, potrzebna jest nowoczesna, bardzo elastyczna
koncepcja organizacyjna uczelni.

AKADEMICKI ,SZWEDZKI STOY”

Wszyscy jesteSmy przyzwyczajeni do tradycyjnego, skostniatego obecnie,
humboldtowskiego wzorca uniwersyteckiego, opartego na rozwigza-
niach przyjetych przez najstarszy berlinski uniwersytet zatozony przez
Fryderyka Humboldta w 1809 roku.

Zarzgdzanie przesztosciq Krzysztofa Obtéja (2020) to propozycja
,pogrzebania” ztych nawykéw, przyzwyczajen itp. — na przyktad tak
popularnych w dzisiejszych strukturach organizacyjnych uczelni ,,folwar-
kéw” czy ,,dwordw”’. PowinniSmy sie stara¢ o zmniejszenie obcigzen kadry
akademickiej zaangazowanej w zarzadzanie uczelnia przy jednoczesnym
zwiekszeniu liczby oséb wspétodpowiedzialnych za to zarzadzanie.

Chcemy, aby studia byly dla studentéw inwestycja w profesjona-
lizm, z wysoka stopa zwrotu, ale réwniez gwarantowatly im konkuren-
cyjno$¢ we wspbiczesnym Swiecie VUCA.
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Albert Einstein powiedzial: ,,Fakty nie sg najwazniejsze. Zreszta,

aby je pozna¢, nie trzeba studiowac¢ na uczelni — mozna sie ich nauczy¢

z ksigzek” (dzisiaj powiedzieliby$Smy: z internetu). Istota ksztalcenia

w szkole wyzszej nie polega zatem na wpajaniu wiedzy faktograficznej,

lecz na éwiczeniu umystu w dochodzeniu do tego, czego nie da sie zna-

lez¢é w podrecznikach.

Misja uczelni powinno by¢ zaabsorbowanie odmienno$ci mtodych

generacji w najefektywniejszy dla wszystkich sposéb. Choé¢ pokolenia

2”1, Alfa” réznig sie od siebie, to pewne cechy wyrdzniajg je od po-

przednich pokolen:
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Sa bardzo zorientowani cyfrowo (wspomniani ,,digital natives”).
Nie wyobrazajg sobie zycia bez internetu, sa obywatelami ,,glo-
balnej wioski”.

Sa anglojezyczni, zyja w globalnym, zréznicowanym §wiecie
(diversity).

Sa niecierpliwi: dzieki posiadanym cyfrowym urzadzeniom ko-
munikacyjnym natychmiast dzielg sie z ,,catym §wiatem” swo-
imi przezyciami, zdobytymi informacjami, obserwacjami itp.,
uzywajgc do tego réznego rodzaju narzedzi spoteczno$ciowych.
Te z kolei nauczyly ich, ze informacja zwrotna co do realizowa-
nych dzialan przychodzi natychmiast (fast-feedback).

Sa bardzo asertywni, co czasami odbierane jest przez pokolenie
starszych jako zachowanie co najmniej niestosowne, swoisty brak
szacunku.

Nie uznajg tzw. autorytetéw deontycznych, czyli opartych na po-
zycji w hierarchii spolecznej lub posiadanej wiadzy. Akceptuja
potwierdzone autorytety merytoryczne.

Sa podatni na tzw. fake newsy, co poSrednio wynika zapewne
z konstrukcji narzedzi, ktérych uzywaja (media spotecznos$cio-
we, spoteczno$ci internetowe, Al).

Maja wysoki poziom tzw. environmental awareness, a wiec kwes-
tie ochrony §rodowiska i troski o szeroko rozumiane otoczenie
biznesu (ESG - Environmental, Social, Governance) sa dla nich
realne i istotne (Dolot, 2018; Schwieger i Ladwig, 2018; Ziat-
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dinov i Cilliers, 2021; McCrindle, 2021, a takze doswiadczenia

wlasne autoréw).

Nieprzypadkowo méwimy o tych sprawach tu i teraz. Z tej
krotkiej charakterystyki mlodych ludzi wynika, ze uczelnie musza
sie nad nimi pochyli¢, musza blizej przyjrzeé sie im i zaproponowaé
metodyki nauczania oraz warunki studiowania dopasowane do ich
mentalnoSci. Nie ocenia¢ ich cech i charakterystyk, nie walczy¢ z nimi.
Szuka¢ rozwigzan i mozliwosSci pozwalajacych im wydoby¢ z siebie
wszystko, co najlepsze.

Johann Wolfgang Goethe powiedzial: ,,Przeksztatcaé¢ zdolnosci
w umiejetnosci jest celem wszelkiego wychowania”. Powstaje pytanie,
jak skutecznie przeksztatca¢ zdolnosci mlodziezy w umiejetnosci. Tym
bardziej, ze pojawil sie kolejny czarny tabedz, czyli narzedziowa sztucz-
na inteligencja. To prawdopodobnie nowa odmiana czarnego tabedzia,
ktory wprawdzie byt oczekiwany, ale zabrakio wyobrazni co do skutkéw
jego zaistnienia w przestrzeni spotecznej. Konsekwencjg owego braku
wyobrazni sg najcze$ciej dzialania skrajne - z jednej strony kompletne
,,zachtySniecie sie” mozliwo$ciami nowej technologii, z drugiej zas préba
jej odrzucenia czy catkowitego zablokowania.

PrzedstawiliSmy powyzsze argumenty, bowiem wierzymy, iz musi-
my stworzy¢ nowoczesny i odwazny model nauczania. I to jest gtéwne
zadanie dla dzisiejszych uczelni.

Co my dzisiaj de facto oferujemy studentom? Pozwodlcie Pahstwo,
ze zacytujemy w tym miejscu fragment jednego z wystapien inaugu-
racyjnych w Akademii Leona Kozminskiego, ktéry nie stracit na ak-
tualno$ci.

,W wielu przypadkach serwujemy studentom mocno przetermi-
nowang wiedze z przekroczonym dawno terminem »przydatno$ci do
spozycia« i podajemy ja przygotowanag wedlug bardzo tradycyjnych
przepiséw.

Dzisiaj, postugujac sie nadal metaforami, uwazamy, ze najwtas-
ciwsza jest koncepcja »szwedzkiego stotu«, na ktérym student znajdzie
dania z absolutnie najnowszg i najbardziej interesujaca go merytorycz-
nie lub technicznie ofertg edukacyjna.
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Student moégtby z takiego stolu wybraé to, co mu najbardziej
odpowiada. A jezeli mu to »zasmakuje«, bedzie mégt podej$¢ ponownie
i »natozy¢ sobie wiekszg porcje«.

Liczba podej$é bytaby oczywiscie nieograniczona, co odpowiada
powszechnie juz zaakceptowanej koncepcji life-long learning.

Skoro kazda uczelnia ma swéj dyplom, dlaczego nie ma mieé praw-
dziwie autorskich programow’.

Aby sprosta¢ wyzwaniom, jakie stawiaja przed nami kolejne zmie-
niajace sie generacje, potrzebna jest nowoczesna, bardzo elastyczna
koncepcja organizacyjna uczelni. Uczelni, ktéra rozumie, ze wraz z roz-
wojem technologicznym niezbedne jest postawienie wiekszego nacisku
na umiejetnosci cyfrowe, spersonalizowane nauczanie i edukacje zdalna.
Studenci powinni do$wiadczaé¢ potaczenia tradycyjnych i opartych na
technologii metod uczenia sie, ale przede wszystkim by¢ uczeni w spo-
s6b, ktéry pozwoli im na, kolokwialnie méwiac, ,,odnajdywanie sie”
w zlozonych i niepewnych sytuacjach, ktérymi bedzie ich zaskakiwa¢
zycie w $wiecie VUCA.

FILARY NOWOCZESNEJ UCZELNI

Chcieliby$my Panstwu przedstawi¢ taka wizje uczelni, w ktérej miodzi
ludzie z satysfakcjg spedzaliby czas, studiujac, zdobywajgc odpowied-
nig wiedze i umiejetnosci, a naukowcy mieliby doskonate warunki do
rozwijania swoich pasji naukowych, a nie koncentrowaliby sie na dosko-
naleniu systemoéw zdobywania ,,impactfaktorowych” punktéw.

Wszyscy jesteSmy przyzwyczajeni do tradycyjnego humboldtow-
skiego wzorca uniwersyteckiego, opartego na rozwigzaniach przyjetych
przez najstarszy berlinski uniwersytet zatozony przez Fryderyka Hum-
boldta w 1809 roku.

Rektor wybierany w tym modelu pelni role primus inter pares
wsrod oligarchii akademickiej. Dominuje ksztalcenie teoretyczne, co
wplywa w znaczacym stopniu na bardzo stabe wiezi z otoczeniem.
Finasowanie przez panstwo zwalnia od odpowiedzialno$ci za wyniki
finansowe.
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O sile uczelni decyduje osobista pozycja najlepszych profesoréw.
Kultura organizacyjna oraz kultura wzajemnych relacji cechujaca ten
model nie sprzyjaja pobudzaniu kreatywnosci i innowacyjno$ci u mio-
dych pracownikéw, zaréwno naukowych, jak i dydaktycznych. A to wtas-
nie oni sg najblizsi do zrozumienia oczekiwan studenta przyszlosci.

Jak wyobrazamy sobie takg uczelnie przyszio$ci? Uwazamy, iz
powinna by¢ oparta na kilku kluczowych filarach:

m  Kkoncepcji przedsiebiorczego uniwersytetu,

m elementach ,turkusowej organizacji”’, samoorganizacji,

® zarzadzaniu projektowym, z wykorzystaniem ,,zwinnych” meto-
dyk projektowych,

® $wiadomym budowaniu swojej ,,antykruchosci”.

Przedsiebiorczy uniwersytet

Uniwersytet przedsiebiorczy zostat zdefiniowany przez Burtona Clarka,
spopularyzowany przez Barbare Sporn, a na rynku polskim przez fiuka-
sza Sulkowskiego (2016).

Jakie sg najwazniejsze cechy uniwersytetu przedsiebiorczego?

m Jest to uczelnia misyjna, i to nie tylko dlatego, ze ma formalnie
zdefiniowana misje i wizje, ale dlatego, ze w kulturze organiza-
cyjnej ,,zaszyta” jest misyjnosé.

m  Masilne centrum sterujace (rektor z silng wladzg administracyj-
ng wspolpracujacy ze wszystkimi interesariuszami, w tym ze
studentami).

®  Organy kolegialne, jak senat, zajmuja sie sferg nauki. W pozosta-
lych kwestiach petnig funkcje doradczg i opiniodawczg. Struk-
tura jest elastyczna, macierzowo-sieciowa, dostosowywana dyna-
micznie do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia spoleczno-
-ekonomicznego.

m  Uczelnia taka jest zorientowana na badania, na innowacje w dy-
daktyce, ale takze na silne zwigzki z praktyka.
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TURKUSOWA ORGANIZACJA

Uczelnia powinna by¢ zarzgdzana w sposéb nowoczesny. I tu propo-
nujemy jaka$ ,wariacje” koncepcji ,,turkusu” promowanej na polskim
rynku przez Andrzeja Blikle, a pierwotnie stworzonej przez Fryderica
Laloux i przedstawionej w jego ksigzce Reinventing Organisations.
Laloux stworzy! klasyfikacje organizacji w oparciu o metafory koloréw,
bazujac przy tym na badaniach takich autoréw jak Ken Wilber (A Theory
of Everything i inne) czy Don Edward Beck i Christopher C. Cowan
(model Spiral Dynamics). Laloux zaproponowat etapy rozwoju organi-
zacji oznaczone kolorami (Laloux, 2015).

I tak na samym dole mamy ,,czerwien”. To organizacje o , krwa-
wym” wodzostwie, opartym na strachu, karach i bezwzglednym postu-
szenstwie, przyktadowo - organizacje mafijne czy gangi.

Nastepnym kolorem jest ,,bursztyn”, réwniez wodzowski system,
oparty na silnych i sztywnych strukturach hierarchicznych oraz bez-
wzglednym postuszenstwie. Przyktady to wojsko i Ko§ciot.

Kolejny kolor to ,,oranz” — podobnie jak poprzednie, hierarchiczna
organizacja zorientowana na bezwzgledne osigganie celéw, ale w sposéb
,,o8wiecony”, oparty na danych i faktach. Domys$lajg sie Panstwo zapew-
ne, ze doskonatym przyktadem sg korporacje z systemami ,,kija i mar-
chewki” i towarzyszacym im zjawiskiem ,wyS$cigu szczuréw”.

I wreszcie ,,zielen” — najwyzszy stopieh rozwoju organizacji hie-
rarchicznych opartych na demokratycznych strukturach i hastach:
wolnos$é, rownosé i sprawiedliwo$é. Czlowiek nie jest zasobem, ale
podmiotem. Przykladem sg tu réznego rodzaju ruchy spoéidzielcze
czy NGO.

A czym charakteryzuje sie czysty ,turkus™?

Organizacje turkusowe maja zazwyczaj plaskg strukture. Strukture
opartg na zalozeniu, ze wiekszo$§¢ ludzi, jezeli zostanie obdarzona sza-
cunkiem i zaufaniem, jest w stanie dziala¢ samodzielnie, ale i odpowie-
dzialnie, w zwigzku z tym moze podejmowaé¢ wiekszo$¢ decyzji organi-
zacyjnych w ramach swojej roli w organizacji.
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Norma jest tu elastyczne podej$cie do rél i funkcji, ich wymien-
no$¢ i zastepowalnos$é dzieki dzieleniu sie wiedzg i kompetencjami;
umozliwianie ludziom raczej doskonalenia swoich talentéw i predyspo-
zycjiniz kazanie im walczy¢ ze w swoimi stabo$ciami czy niedoskona-
loSciami. Wazne jest zadowolenie z pracy - satysfakcja z tego, co sie robi.
Organizacje turkusowe oparte sq na kanonie sensu zycia. Skoro wiek-
sz0$¢ czasu spedzamy w pracy, to niech bedzie to czas spedzony przyjem-
nie i z satysfakcja.

Wspomniany A.J. Blikle definiuje koncepcje turkusowej organiza-
cji poprzez nastepujace 10 zasad, swoisty dekalog organizacji tego typu:

1. Nie szukaj winnego, by go ukaraé — szukaj przyczyny, by ja
usunaC.

2. Nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da sie osiqgnac — oczekuj postepu,
ktory zawsze jest mozliwy.

3. Unikaj wspdétzawodnictwa, ktére niszczy partnerstwo — stwa-
rzaj warunki do wspoétpracy.

4. Nie oceniayj, bo to niszczy — doceniayj, bo to wzmacnia.

5. Nie mow, co jest Zle — moéw, co moze by¢ lepiej.

6. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobic lepiej — pytaj, co im w pracy
przeszkadza.

7. Nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.

8. Nie mow, ze ktos jest zly — moéw, jak Ty sie z tym czujesz.

9. Nie zarzqdzaj — tworz warunki do samoorganizacji.

10. Nie bgdZ nadzorcqg —bqdZ nauczycielem, moderatorem i uczniem.

(Blikle, 2017, s. 59)

Innymi stowy w ,,turkusie” ludzie przelaczajg sie na wewnetrzna
motywacje — robig to, co odpowiada wyznawanym lub akceptowanym
przez nich warto$ciom, ich predyspozycjom czy ich talentowi. Jest to
przeciwienstwo tzw. motywacji zewnetrznej opartej na typowych dla
korporacji systemach ,,kija i marchewki” i kontraktach menedzerskich.
W idealnej turkusowej organizacji nie powinno wystepowaé¢ zjawisko
tzw. wypalenia zawodowego. Rozwigzania turkusowe wychodzg réw-
niez naprzeciw tak popularnej dzisiaj koncepcji well-being.
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Piszgc powyzsze slowa, mamy S§wiadomo§¢ ograniczen wynikajg-
cych z koncepcji turkusowej organizacji czy firm samoorganizujacych
sie per se. Ograniczen zwigzanych ze skalowaniem dziatalnos$ci, rozli-
czaniem pracy czy koordynowaniem organizacji, w ktérej kazda osoba
ma prawo aktywnie wplywac¢ na jej dziatalno$é. Pokazujemy te kon-
cepcje jako swoistg latarnie morska, ,,gwiazde polarng”, majac $wia-
domos$¢, ze pelna realizacja modelu turkusowego wydaje sie utopia,
szczegoblnie w instytucjach duzej skali. Jednocze$nie wybrane postulaty
organizacji turkusowej, w szczegélnosci: wzrost znaczenia jednostek
poprzez wzrost znaczenia samoorganizacji, a zatem decyzji w rekach
poszczegdélnych jednostek bedacych najblizej danych wyzwan oraz re-
gularna dyskusja nie tylko o wskaznikach ekonomicznych (liczba
zrekrutowanych studentéw, P&L), ale réwniez o sensie dzialania orga-
nizacjiijej wplywie na otoczenie wydajg sie dobrymi drogowskazami
w Swiecie VUCA.

Kolejnym proponowanym elementem jest
tzw. zwinne zarzqdzanie projektowe (agile)

Agile to sposéb myslenia, filozofia zycia, ktéra opiera sie na takich war-
tosciach jak: wspieranie, ufno$¢, otwartos$é, uczciwosé, a przede wszyst-
kim zdolno$¢ do dostosowywania sie. Przedkladanie sukcesu grupy
nad sukces osobisty. Wazna jest umiejetno$é wspoédtdziatania. Podejscie
agile z zatozenia pozwala uczy¢ sie na bledach. Zauwazcie, ze brzmi to
bardzo turkusowo. Nie bez przyczyny wiele organizacji ,,turkusowych”
zaczyna swoja transformacje od wdrozenia ,,zwinnych” technik zarzadza-
nia projektami, w szczegoélnosci podejscia SCRUM. Dlatego nieprzy-
padkowo dotgczamy ten element do tego unikatowego modelu uczelni.

Zarzadzanie projektowe typu agile pozwala na zdynamizowanie
rozwoju organizacji poprzez realizowanie wielu projektéw, ktére w wiek-
szo$ci powstaja z inicjatywy samych pracownikéw, a wiec realizowanych
przy wsparciu ich wewnetrznej motywacji, jakiej brakuje przy tradycyj-
nych metodach projektowych, takich jak PMI czy Prince, ktére sg jednak
metodami w wiekszym stopniu bazujacymi na nadzorze i delegowaniu
zadan, anizeli na samoorganizacji.

422



Nowe pokolenia na uczelni

| wreszcie ostatniq sktadowq naszej propozycji
jest antykruchosé

Uczelnia powinna by¢ antykrucha w takim sensie, jak zdefiniowat to
Nassim Nicholas Taleb (2012), czyli odporna na pojawienie sie wyda-
rzen, ktére sg tak mato prawdopodobne, ze nie rozwaza sie mozliwo$ci
ich zaistnienia i nie ujmuje ani w strategii, ani w planach operacyjnych.

Bardzo przekonujacy jest tu przyklad elektrowni nuklearnej Fuku-
shima w Japonii, ktéra ulegta zniszczeniu w wyniku poteznego tsunami.
A byta to bardzo solidna budowla, spetniajaca z nadmiarem wszystkie
normy bezpieczenstwa. Jej zarzad byt jednak ,, kruchy” w sensie Tale-
bowskim, poniewaz nie potrafit podjaé¢é uniemozliwiajacych wyciek
paliwa nuklearnego decyzji. Opart je bowiem na opracowanym teore-
tycznie regulaminie, ktéry nie przewidywat tak niespotykanie silnego
w calej znanej historii Japonii tsunami. Zreszta nie przewidzieli tez
tego inzynierowie konstruktorzy.

Okazato sie jednak, ze w odlegto$ci ok. 10 kilometréw znajdowata
sie druga, blizniacza elektrownia, ktéra wyszta obronna reka z tego zywiotu
dzieki szczegdlnym decyzjom podjetym przez jej kierownictwo. Byly
to oryginalne decyzje, ktére wynikaly z btyskawicznej wia$ciwej reakcji
zarzadu tej elektrowni. Mozemy uznaé, ze kierownictwo to dzieki wcze$-
niejszym szkoleniom rozwojowym byto ,,antykruche” organizacyjnie.

Uwazamy, ze osiggniecie przez studentéw umiejetnosci budowania
swojej antykruchosci, czyli specyficznej odpornos$ci na réznego rodzaju
zaskakujace wydarzenia, tzw. czarne tabedzie, powinno by¢ immanent-
ng cechg programoéw nauczania w takiej nowoczesnej uczelni. Nie bez
pewnej dumy zauwazamy, ze ALK jest juz czeSciowo antykrucha. Nie-
spodziewanie zostaliSmy poddani testowi (epidemia Covid-19), ktéry
zdaliSmy celujaco.

Uwazamy, ze taka hybrydowa, elastyczna, szybko reagujaca na
zmiany uczelnia moze wyj$¢é naprzeciw opisanym na poczatku proble-
mom zwigzanym ze specyfikg nowych pokolen, nastawionych kon-
frontacyjnie do klasycznych rozwigzan edukacyjnych i jednocze$nie
bedacych otwartymi na wszystkie nowoczesne, w tym cyfrowe, formy
ksztatcenia.
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Powstataby wéweczas specyficzna kultura organizacyjna, o ktérej
prawdziwa bedzie opinia jednego z wizytujacych naszg uczelnie rek-
torow: ,Wiesz, infrastrukture to macie postindustrialng, ale atmosfery
w uczelni to ci zazdroszcze”.

Uczelnia oparta na ww. elementach wydaje sie mie¢ potencjat do
szybkiej adaptacji nowos$ci, w tym nowosci technologicznych, ktérych
oczekujg wspodlczesne pokolenia nowych studentéw. Jednocze$nie mo-
glaby by¢ uczelnig dalece bardziej nastawiong na prace z jednostkami,
gdzie czas zaoszczedzony dzieki ,,odbiurokratyzowaniu” organizacji
oraz automatyzacji wynikajacej z powszechnej obecnie cyfrowej trans-
formacji mégtby zostaé przeznaczony na ,,gleboky” prace indywidualng
ze studentami. Ta wydaje sie obecnie bardzo potrzebna, co widzimy na
podstawie nie tylko empirycznych do$wiadczen, lecz takze raportéw
dotyczacych stanu zdrowia psychicznego i well-beingu dzieci i mtodzie-
zy (zob. Mtode Gtowy, 2023).

Piszac niniejszy tekst, jesteSmy dalecy od radykalizmu i skrajnosci
w jakiejkolwiek postaci. Nadal uwazamy, iz uczelnie powinny przekazy-
wacé dobrej jakos$ci wiedze. Wiedza jest bowiem podstawg wielu unikal-
nych kompetencji, cho¢by takich jak krytyczne mys$lenie czy zdolnosé
rozwigzywania zlozonych probleméw. Co wiecej, mamy swiadomo$é
ograniczen koncepcji turkusowej organizacji i bardzo wielu zalozen,
ktére poczynit w swojej publikacji E Laloux, oraz daleko ograniczonego
zasiegu jego badan.

W nowym komentarzu EFMD (2023) czytamy o propozycji wzmoc-
nienia uczelni dzieki wykorzystaniu Metaverse i AI do spersonalizowa-
nego nauczania, co wydaje sie uzupelniaé¢ nasze przemys§$lenia:

,Unikalne mozliwosci Metaverse mogq przynies¢ bardziej sperso-
nalizowane dodwiadczenia edukacyjne, dajgc uczniom wybdr pre-
ferowanych stylow uczenia sie, tempa i tresci. Programy te mogg
tworzy¢ spersonalizowane doswiadczenia edukacyjne dostosowane
do potrzeb i preferencji kazdego uczestnika, maksymalizujgc do-
swiadczenie podnoszenia kwalifikacji. Elastycznosé oferowana przez
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Metaverse umozliwia uczestnikom skupienie sie na umiejetnosciach
i wiedzy, ktére uznajq za najbardziej wartosciowe, dzieki czemu
doswiadczenie edukacyjne jest bardziej angazujgce i istotne. Ta
elastycznosé pomaga uczestnikom efektywnie zarzgdzaé czasem
i unikngé poczucia przyttoczenia. Sztuczna inteligencja moze by¢
wykorzystywana w Metaverse do analizowania danych uczestnikow
i rekomendowania dodatkowych zasoboéw, takich jak artykuty, filmy
lub potgczenia eksperckie, aby dalej wspieraé¢ ich nauke i rozwdj
zawodowy dzieki najnowszym trendom i spostrzezeniom branzo-
wym’ (EFMD Global Focus, 2023).

Uwazamy, iz potrzebna jest dyskusja o przyszio$ci uniwersytetu,
nauczania i przygotowywania, swoistego ,wyposazania” studentéw do
zycia w §wiecie VUCA. DNA Akademii Leona KoZminhskiego okresla
obecnie hasto ,,New School for New World”, a wiec ,,Nowa Szkota dla
Nowego Swiata”. Wierzymy, iz powyzsze propozycje, traktowane w spo-
s6b nie skrajny, lecz jako drogowskazy, punkty do dalszej dyskusji,
moga by¢ przyczynkiem do dalszego, realnego przeksztalcania szkol-
nictwa wyzszego w Polsce.
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Rozdziat 28

POLI-TECHNIKA PRAWNICZA
W XXIWIEKU

Jolanta Jabtonska-Bonca

ABSTRAKT

m Studia prawnicze wymagajg w XXI wieku poli-techniczego podejscia
do metod ksztatcenia.

m Potrzeba poli-technicznego profilowania programéw studiéw praw-
niczych (przedmiot, poziom umiejetnosci) ma na celu: uzyskanie
réznego poziomu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji prawniczych
dostosowanych do mozliwo$ci poznawczych, emocjonalnych, etycz-
nych studentow.

m Kluczowe sa cztery profile ksztalcenia i profile prawnikéw. To praw-
nik ,,rozumiejgcy” sztuczng inteligencje oraz technologie cyfrowe;
interdyscyplinarny prawnik korporacyjny; prawnik obronca praw
czlowieka, straznik sprawiedliwosci, rzadéw prawa i spraw publicz-
nych oraz prawnik - strateg kryzysowy. W tek$cie wyjasniam, dlacze-
go uznaje je za kluczowe oraz jakich wymagaja umiejetnosci.

WPROWADZENIE

Tytul tego tekstu nie jest pomytka. W jezyku greckim politechnos ozna-
cza, majgcy umiejetnosci w wielu sztukach”. Piszac ten tekst, odnosze
sie do starozytnego (greka) znaczenia stowa ,,politechnika”, aby pod-
kresli¢, ze w XXI wieku czas i metody pracy na studiach prawniczych
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musza by¢ inaczej uksztattowane niz w XX wieku. Wazne sg takie pro-
gramy studiéw, aby mlodzi ludzie, z uwagi na bardzo rézne przygoto-
wanie i predyspozycje, testowali wiele profili przysziej pracy i rozu-
mieli, ze trzeba juz podczas studiéw probowaé¢ sprawdzi¢ swojg bieglosé
w ,wielu sztukach”, a nie tylko uczy¢ sie tre$ci norm prawnych. Sztuka
prawnicza w XXI wieku moze w szczegdlnosci polegaé na umiejetnos-
ciach kontrolowania zautomatyzowanych systeméw prawnych; na shuz-
bie w wymiarze sprawiedliwos$ci i pracy publicznej w celu wspierania
rzadéw prawa; na petnieniu funkeji cztonka zespotu SWAT wspieraja-
cego biznes, a takze na strategicznych umiejetnosciach i prawniczych
,umiejetnos$ciach snajperskich” umozliwiajacych stosowanie rozwigzan
skutecznie chroniacych interesy réznych podmiotéw w sytuacjach po-
waznych kryzysoéow.

Warto podkresli¢, ze cyfryzacja i automatyzacja wielu ustug praw-
nych w XXI wieku nie tylko powoduja konieczno$é wigczenia do ksztat-
cenia technicznych kwalifikacji prawnikéw zdolnych do obstugi narzedzi
sztucznej inteligencji, lecz takze — paradoksalnie - wymuszajg wzrost
zapotrzebowania na elite wybitnych, kreatywnych prawnikéw, ktérych
ustugi nie beda zastapione przez maszyny.

INKLUZJA, DOSTEPNOSC, STAGNACJA

Dyskusja o programie studiéw prawniczych w Polsce i na §wiecie jest
trwatym elementem krajobrazu probleméw nurtujacych prawnikow,
trwa od wiekéw i ma ogromna literature.

Aktualnie kryzysy w systemach wymiaru sprawiedliwo$ci wielu
panstw, populizm i kariera postprawdy maja istotny wptyw na sytuacje
edukacji prawniczej. Zalezno§¢ jest obustronna: uczelnie majg problem
z ksztalceniem prawnikéw w sposob, ktéry z jednej strony bytby dobrze
oceniany przez réznych interesariuszy jako przydatny na zmieniajacym
sie rynku ustug prawniczych (np. w sektorze biznesu wykorzystujacym
automatyzacje, rozwdj technologii cyfrowej i sztuczng inteligencje),
z drugiej za$ przyczynialby sie do wzmocnienia zaufania spolecznego
do prawnikéw bronigcych w sgdach sprawiedliwo$ci i praw cziowieka.
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Zdecydowana wiekszo$¢ $§wiata nauki i praktyki prawniczej zna
podstawowa odpowiedz na pytanie, dlaczego tak jest: masowe studia,
na ktére sie zdecydowaliSmy w §wiecie zachodnim przed kilkudziesie-
ciu laty, a w Polsce przed prawie 40 laty, wykluczaja realizacje elitar-
nych celé6w nauczania i stosowania ztozonych metod; za$ na badania
naukowe, ktére nie dajg sie szybko skomercjalizowa¢, nie ma do$¢ pie-
niedzy w budzetach panstw.

Idee dostepnosci, inkluzji i egalitaryzmu dotarly przed wielu laty
do polskiej nauki, zostaly przyjete w ministerialnej strategii dla nauki
i szkolnictwa wyzszego, w zmianach do ustaw. Cata przestrzen intelek-
tualng studiéw, takze prawniczych, trzeba zmierzy¢, zwazy¢ i umie$ci¢
w stosownych tabelkach (Jabtonska-Bonca, 2020b).

Polityka inkluzji i masowo$¢ studiéw prawniczych doprowadzity
do mcdonaldyzacji wyksztatcenia, do ujednolicenia wymagan. To btad.

Powyzsze trendy sg wyrazem ,,intelektualnego optymizmu” oraz
moga by¢ przejawem ukrytego, czasem nawet nieu§wiadomionego
w pelni (przez obie strony) paternalistycznego, protekcjonistycznego
nastawienia elit zarzadzajacych nauka i nauczaniem do studentéw. ,,In-
telektualny optymizm” wyraza proste ,,zdroworozsgdkowe” nastawienie
do wiedzy, tj. propaguje przeswiadczenie, ze jej podstawa jest codzien-
ne do$wiadczenie kazdego, zwykla obserwacja i ze nie ma niczego, czego
by sie nie dalo bez trudu ,,rozszyfrowaé¢” ogélnodostepnymi $rodkami.
To nie jest prawda.

Wmawianie studentom, ze wszystko moga, ze wystarcza checi, za-
ciemnia podstawowy fakt, ze naukowe osiggniecia poznawcze sg wy-
nikiem predyspozycji kazdego z nas, heurystycznych ol$nien intuicji
oraz bardzo ciezkiej pracy wilozonej w przygotowanie rzetelnych,
intersubiektywnie kontrolowanych uzasadnien i wyjaénien. Latwe
zdroworozsadkowe uznawanie zdan za prawdziwe przyjmuje natomiast
wszystko, co czyni §wiat ,,zadomowionym” i postusznym ,,prawom”.
Paternalizm i protekcjonizm na uczelniach jako zjawiska to nie tylko
polski problem. Mcdonaldyzacja uczelni dotarta do Polski z Zacho-
du. Polega na traktowaniu studentéw jak zwyklych konsumentéw, jak
dzieci albo pacjentéw, a nie jak partneréw w dyskursie. Opiera sie na
dominacji ,,kultury kseréwek”. Frank Furedi, socjolog, tak widzi od lat
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ksztalcenie w Wielkiej Brytanii: ,,proces studiowania ksztaltujg dzis
notatki z wyktadéw przekazywane za pomocg sieci i wiele innych
pomocy dydaktycznych. Te tak zwana pedagogike inkluzyjng ttuma-
czy sie tym, ze pomaga studentom oming¢ niepotrzebne przeszkody,
na przyklad konieczno$¢ czytania powaznych monografii naukowych”
(Furedi, 2004).

CZTERY PROFILE KSZTALCENIA
PRAWNIKOW PRZYSZtOSCI

Po pierwsze, ksztalcenie prawnikéw odbywaé sie powinno na wielu
poziomach poznawczych, afektywnych, psychomotorycznych. Egali-
taryzm i jednolito§¢ wymagan na tego rodzaju studiach nie sprawdzajg
sie. Ksztalcenie na wyzszych poziomach jest zalezne od osiggniecia
wiedzy i umiejetno$ci na nizszych poziomach. Nie wszyscy studenci
prawa, ktérzy rozpoczeli te studia z powodu otwartego dostepu, sa w sta-
nie i chcag pokonaé wszystkie poziomy sfery poznawczej (kognitywnej),
sfery emocjonalnej (afektywnej) oraz psychomotorycznej (percepcja,
nastawienie, dzialanie kierowane). Z uwagi na masowos$¢, a nie elitar-
noé$¢ tych studiéow ich predyspozycje i mozliwosci sg bardzo rézne.
Studenci powinni wiec odkrywaé juz na studiach swoje atuty i stabsze
strony (Mtynarska-Sobaczewska, 2017).

Po drugie, zlozono$é¢, predko$¢ i niepewno$¢ otoczenia wymuszaja
nowe typy kompetencji prawniczych — do nich trzeba dostosowac ksztat-
cenie. W szczegdlnosci rewolucja technologiczna zmienia zapotrzebo-
wanie na umiejetnos$ci prawnicze.

Profilowanie programéw studiéw prawniczych (przedmiot, poziom
umiejetno$ci) w celu uzyskania r6znego poziomu i zakresu wiedzy, umie-
jetnos$ci i kompetencji jest konieczne i pozwoli na dostosowanie ksztal-
cenia do indywidualnych predyspozycji studentéw.

Aby to bylo mozliwe, konieczne jest prowadzenie zaje¢ tak, aby
mozna bylo na nich testowa¢ r6zne modele dziatania prawnikéw w réz-
nych okolicznoS$ciach, a nie tylko uczy¢ ich przedmiotéw dogmatyczno-
-prawnych, czyli treSci norm prawnych. Poli-technika jest konieczna.
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Obecnie kluczowe powinny by¢ cztery trendy ksztatcenia prawnikow:

® Prawnik ,,rozumiejgcy” sztuczng inteligencje oraz technologie
cyfrowe.

® Interdyscyplinarny prawnik korporacyjny.

m  Prawnik obronca praw czltowieka, straznik sprawiedliwo$ci, rzg-
déw prawa i spraw publicznych.

® Prawnik - strateg kryzysowy.

PROFIL 1: Prawnik ,rozumiejgcy” sztucznq inteligencje
oraz technologie cyfrowe
(taczgcy subswiat prawa i programowania)

Tendencja do automatyzacji zadan wykonywanych przez prawnikéw
w sadach, administracji, kancelariach itd.; zautomatyzowane ustugi
prawnicze wymusity badania kluczowych trendéw w zawodach praw-
niczych. Zasadnicze pytania to: ,, Ktére zawody prawnicze maja duzy
potencjal automatyzacyjny?” oraz ,,Jakie kwalifikacje powinni mieé
prawnicy, aby »maszyny« dawaly takg pewnos$¢ prawng jak osobiste
ustugi zaufanych prawnikéw?” (Jabtonska-Bonca, 2020a).

Nie ma watpliwo$ci, ze prawnicy, wspolpracujgc umiejetnie z pro-
gramistami, powinni:

1) stale wprowadzaé¢ wyczerpujace, aktualne informacje prawne do
systemow,

2) profesjonalnie kontrolowaé¢ technologie i procesy,

3) przekonujaco wyjasnia¢ dziatania IT klientom.

Moze to by¢ prawnik z wiedzg informatyka-programisty, ale tez
w niedalekiej przysziosci informatyk ze specjalno$cig prawnag. Jesli
Srodowisko prawnicze zbagatelizuje wage przygotowania w tym zakre-
sie, grozi nam utrata kontroli nad automatyzacja ustug prawniczych.

Zbadano tez przyszlo$¢ prawniczych zawodow z niskim i wysokim
potencjatem automatyzacjii cyfryzacji. Wnioski sg nastepujace: sq zawo-
dy prawnicze, gdzie Al sie przyda w przyszio$ci w znikomym zakresie.
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W rozwigzywaniu problemoéw nadal beda sie liczyé: weigz aktualizo-
wana, gteboka interdyscyplinarna wiedza, umiejetnos$ci analizy i syn-
tezy, heurystyka, empatia, intuicja, poczucie stuzby.

Wedtug badan McKinsey z 2017 r. i badah holenderskich opubliko-
wanych w ,,Utrecht Law Review” w 2019 r. okoto 40% czynno$ci wykony-
wanych przez prawnikéw moze zostaé¢ zautomatyzowanych w najbliz-
szych latach. (Schafke-Zell i Asmussen, 2019). Potencjat algorytmizacji
i automatyzacji jest bardzo rézny w ré6znych zawodach prawniczych.
W pracach prostszych (Paralegals, Legal Asistent) mozna zautomatyzo-
wac 69%; dla Judicial Law Clerks to 67% (McKinsey Global Institute, http).

Trend jest wiec nastepujacy: prawnicy wykonujacy obecnie prace
z tego zakresu, a wiec ci, ktérych dzialania mozna w wiekszo$ci zauto-
matyzowac, muszg — jesli chcag w przyszlosci utrzymacé pozycje zawo-
dowe — mie¢ nastepujgce umiejetnosci: 1) profesjonalnie wprowadzaé¢
informacje prawne do systemoéw, 2) nadzorowa¢ wykonywanie tych
zadan, 3) umiejetnie sie komunikowa¢. Potrzebuja umiejetnosci z za-
kresu wspélpracy z programistami i klientami. Tendencja do redukcji
zapotrzebowania na prawnikéw, ktérzy wykonywali dotad prostsze
zadania, bedzie bardzo wyrazna.

Wobec tego prawnicy z tego obszaru, jes§li chcg utrzymac zatrud-
nienie, albo studenci prawa majgcy zamiar pracowac na tego rodzaju
stanowiskach i nie utraci¢ pracy mimo automatyzacji majg trzy drogi:

a) powinni uzyskaé¢ nowa wiedze i umiejetno$ci pomagajace im
komunikowaé sie z programistami i informatykami, pozostajgc
w nadzorze prawniczych prac prostszych, albo

b) powinni zastosowa¢ taktyke ,,ucieczki do géry”, podnoszac na
studiach albo na studiach podyplomowych w istotnym zakresie
swojg wiedze prawnicza, umiejetnosci i kompetencje ogblne;

Jesli nie p6jda jedna z tych dwéch drég:
c) zostang zwolnieni albo nie znajda pracy w zawodzie po studiach.

Jesli w tworzeniu programoéw studiéw zbagatelizuje sie to zagad-
nienie, to automatyzacja procesé6w podejmowania réznych decyzji
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prawnych stanie sie niedlugo calkowicie nieczytelna dla prawnikéw,
stracg nad nimi kontrole i nadzér, i nie beda umieli wyja$niaé¢ klientom,
co robig systemy i jak chronig ich bezpieczenstwo. Droga wtasciwg
jest wobec tego dobre przygotowanie studentéw prawa i prawnikéw
do kontroli nad cyfryzacja i automatyzacja ustug prawniczych oraz przy-
gotowanie do zmonopolizowania prawnej kontroli automatyzacji przez
prawnikéw (Jabtonska-Bonca, 2018).

Sytuacja rodzi powazne zagrozenie dla prestizu prawnikéw. Auto-
matyzacja prostych ustug prawniczych prowadzi do demistyfikacji
spotecznej wiary w ,wyjatkowo$¢” prawnikéw (to proste, skoro moze
to zrobi¢ maszyna). To fatszywa konkluzja, ale moze prowadzi¢ do nega-
tywnych skutkéw dla kultury prawnej (Carr, 2012).

W zlozonych pracach prawniczych, wymagajacych bardzo wyso-
kich kwalifikacji moralnych, gtebokiej i wcigz aktualizowanej wiedzy,
krytycznej inteligencji, warsztatu metodologicznego, umiejetnosci gte-
bokiej analizy i syntezy oraz sztuki przekonywania, potencjat algoryt-
mizacji i automatyzacji jest nieduzy.

Prace klasycznego lawyer (np. adwokata) da sie zautomatyzowaé
tylko w 23%, sedziego (judge i magistrate judges) w 21%, sedziego admi-
nistracyjnego (administative law judges) w 26% (Susskind, 2019).

Najmniejszy potencjal automatyzacji maja prawnicy, ktérzy sg
arbitrami i mediatorami - to 11%.

Tak wiec sedziom, adwokatom, mediatorom i arbitrom automaty-
zacja, sztuczna inteligencja, algorytmizacja niewiele pomoga i nie za-
grazaja tez ich zatrudnieniu.

W tej sytuacji sg trzy giéwne drogi dla studentéw prawa i praw-
nikow.

m  Mozna pozostaé ,,na Krupéwkach”, bo géry sa za wysokie, czyli
zrezygnowacé ze studiéw prawniczych albo zmieni¢ prace.

m  Mozna wybra¢ sie na wycieczke szlakiem: ,,Pod Reglami”. To wcale
nie oznacza ograniczenia sie do kregu wiedzy dogmatyczno-
-prawnej. Podjecie decyzji pozostania prawnikiem do prac
prostszych, poddajacych sie algorytmizacji, oznacza, ze trzeba
sie przygotowac¢ do wykonywania dziatan zwigzanych z automa-
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tyzacja i IA, a wiec konieczne jest uzupelnienie wyksztatcenia
tak, aby rozumie¢ cho¢ w pewnym zakresie, co robig z prawem
programisci i informatycy.

® Mozna tez pdj$¢ na Rysy czarnym szlakiem. To ucigzliwa droga.
Polega na podjeciu trudu dolgczenia do grupy prawnikéw nieuza-
leznionych w swojej zasadniczej pracy od maszyn; do prawnikéw
rozwigzujacych trudne przypadki, do prawnikéw kreatywnych,
krytycznych, umiejgcych komunikowaé sie ze $wiatem biznesu,
polityki, rozumiejacych swoje miejsce w spoteczenstwie obywa-
telskim, w kulturze, do obroncéw sprawiedliwos$ci, do prawnikéw
wkraczajacych aktywnie w przypadkach wielkich kryzyséw.

Jesli wybierzemy sie ,,na Rysy czarnym szlakiem”, to mamy znéw
trzy gtéwne drogi osiggniecia sukcesu.

Po pierwsze, mozemy sta¢ sie interdyscyplinarnym prawnikiem
korporacyjnym; po drugie: prawnikiem obronca praw czlowieka, straz-
nikiem sprawiedliwos$ci, rzadéw prawa i spraw publicznych oraz po
trzecie: prawnikiem - strategiem kryzysowym.

PROFIL 2: Interdyscyplinarny prawnik korporacyjny
(taczy subswiaty prawa, biznesu i polityki)

Prawnik w biznesie to w XXI wieku wspottwérea strategii biznesowych,
poszerzajacy perspektywy widzenia menedzera, wspierajacy wybory
efektywnych ilegalnych drég dziatania, znajacy sektor, umiejacy szyb-
ko ,,czyta¢ ludzi” i sytuacje. Prawnik podpowiadajacy: ,,jak to zrobié¢
legalnie”, a nie ,,czy to jest legalne” (Jabloniska-Bonca, 2020a). Pro-
aktywny, kreatywny, pozytywnie nastawiony, koncyliacyjny, komuni-
katywny, pragmatyczny, umiejacy pracowaé w zespole, punktualny,
rozumiejacy biznes, a czesto takze meandry polityki (np. sp6tki Skarbu
Panstwa w Polsce). Czy ksztalcimy w dostatecznym stopniu te umie-
jetnosci na studiach? Czy student sprawdza swoje predyspozycje w tym
zakresie podczas transmisyjnego monologu wykladowcy? Albo rozwia-
zujac testy? Czy studenci prawa na pewno wiedzg, ze proste zadania
prawnicze, jakie wykonujg podczas ¢wiczen, zastgpig komputery, a oni
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muszg umie¢ analizowa¢, dokonywacé syntez, mysSle¢ krytycznie, ocenia¢
1 mie¢ gleboka, a nie powierzchowng wiedze?

OKIEM EKSPERTA

»Najciekawsze sq poszukiwania - nawet te proceduralne”
prof. dr hab. Tadeusz Wisniewski, sedzia SN w st. spoczynku

To motto zostato umieszczone przed artykutem: Poszukiwanie prawdy
a modele postepowania odwotawczego, w: ,Prawda w postepowa-
niu cywilnym. Quid est veritas?’, red. M. Strus-Wotos, M. Wieczorek,
Radom 202I.

PROFIL 3: Prawnik - obronica praw cztowieka,
straznik sprawiedliwosci, rzgdéw prawa i spraw publicznych

To przyszli sedziowie, adwokaci, radcowie, notariusze, wysocy urzed-
nicy w administracji publicznej i kontroli. Umiejetno$¢ wyszukiwania
informacji prawnych i zapamietywanie przepiséw to stanowczo za
malo, aby znalez¢ sie w tej grupie. Trzeba rozumieé¢ dobrze misje i funk-
cje konkretnych zawodéw w spoteczenstwie obywatelskim, w praworzad-
nym panstwie, wierzy¢ w wartosci, jakie chroni prawo. To prawnicy rozu-
miejacy dobrze, ze ksztatca sie i pracujg dla terazniejszosci, stuza dobru
wspoélnemu i obywatelom. Prawnicy, ktérzy czerpia site z przesztosci
i my$la o przyszio$ci. Powinni méc na studiach prawniczych uzyskaé
stosowny background. Potrzebna im historia, filozofia, socjologia, psy-
chologia, retoryka. Zajecia projektowane dla nich powinny by¢ inter-
aktywne i uwzgledniajgce hipertekstualno$é i mys$lenie asocjacyjne.

PROFIL 4: Prawnik - strateg kryzysowy

,Dzisiaj zyjemy na krawedzi kaskady poteznych zmian, ktére nie sg
od siebie niezalezne, ale zachodza jednocze$nie, a ryzyka z nich wy-
nikajace sg konkatenowane (tzn. potgczone), wzmacniajgc sie nawza-
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jem przez efekt kaskady i zarazania” (Schwab, 2018). Ztozono§¢, nie-
liniowo$¢, ,,dyktatura trybu pilnego” (ASAP), nieprzewidywalnos$é,
czwarta rewolucja przemystowa stworzyty potrzebe przygotowania
nowego typu prawnika: prawnika do spraw sytuacji kryzysowych;
elastycznego, kreatywnego, zarzadzajacego sprawnie ryzykami, szyb-
kiego, ale koniecznie z etyczng ,,czerwong linig”, budujacego szybko
zaufanie, umiejacego komunikowaé bardzo trudne informacje, prébu-
jacego planowac¢ kryzysy (Bresica i Stern, 2022).

W sytuacji cyberatakéw, katastrof naturalnych, pandemii, wojen,
porwan chodzi o btyskawiczne i skuteczne reakcje prawne - sytuacja
jest nowa, prawo niejasne albo nie ma go w ogdle, jest luka, jest tez
silna presja czasu, jest zagrozenie bezpieczenstwa. Taki prawnik gwa-
rantuje najwyzszy poziom interdyscyplinarnej wiedzy i umiejetnosci,
odwagi i kreatywnoS$ci. Zapewnia skuteczne wsparcie prawne w sytua-
cjach nadzwyczajnych. Nie chodzi o zwykle kryzysy klientéw, bo to nie
sg sytuacje kryzysowe dla prawnika. Chodzi o praktyke reaktywna
i o sprawczo$¢: ksztalttowanie odpowiedzi na wielkie kryzysy biznesu,
kryzysy spoleczne, polityczne, wojny. Chodzi o dziatanie w sytuacji wy-
sokiego poziomu niepewno$ci. Taki prawnik ma umiejetno$ci przy-
wodcze, negocjacyjne, komunikacyjne, jest zdolny do btyskawicznego
reagowania w sytuacjach zagrozenia, a nawet do udzielania ,,brudnych”
porad (szybkie, ale niepewne), a nie stoi na uboczu. Umie pracowac z wie-
loma podmiotami z wielu dziedzin jednocze$nie. Na studiach prawni-
czych konieczne sg zajecia symulacyjne zakladajgce wysokie tempo
pracy, prace zespolowa z osobami o réznych zawodach i umiejetnos-
ciach, wymagajace szybkiego i otwartego przyswajania wiadomosci
z wielu obszaréw.

PODSUMOWANIE

W latach 30. XXI wieku czas na studiach prawniczych musi by¢ inaczej
podzielony: chodzi bowiem o sprawdzenie - juz na studiach — kto bedzie
prawnikiem , biegtym w wielu sztukach”, a kto z uwagi na predyspo-
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zycje powinien wybraé¢ konkretng droge. Teza, ze ,,tego bede sie uczy¢
w praktyce”, na przyklad na aplikacji, to teza z XX wieku. Z uwagi na
masowoS$¢, a nie elitarno$¢ tych studiow w XXI wieku predyspozycje
studiujacych sg bardzo rézne. Warto, aby studenci odkrywali juz na stu-
diach swoje atuty i stabsze strony w sferze kognitywnej, afektywnej
1 psychomotorycznej.

Podczas 5 lat studenci XXI wieku powinni zorientowac¢ sie, czy sa
w stanie pokona¢ wszystkie poziomy sfery poznawczej (kognitywnej),
sfery emocjonalnej (afektywnej) oraz psychomotorycznej (percepcja,
nastawienie, dziatanie kierowane), czy tylko niektére z nich w pelnym
zakresie. Programy studiéw winny testowa¢é ,wiele sztuk”, jakie moga
posiase, wiele technik dziatania prawnika, tak aby student mégt sie

499

,przymierzy¢” do kazdego wyzej wskazanego profilu. Trzeba odej$é od
uczenia wylgcznie tresci prawa i spréobowaé, czy i kto moze wej$é na
,,Rysy czarnym szlakiem”, a kto pozostanie na Gubaléwce. To wymaga

poli-techniczego podej$cia do metod ksztatcenia.
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Rozdziat 29

UMIEDZYNARODOWIENIE STUDIOW
PRAWNICZYCHW POLSCE
- FIKCJA CZY REALNA PRZYSZtOSC?

tukasz Gruszczynski, Mateusz Woinski

ABSTRAKT

Ksztalcenie na studiach prawniczych w Polsce nadal oparte jest na
paradygmacie prymatu wiedzy nad umiejetnos$ciami i postawami;
wiedza jest przy tym pojmowana wasko i obejmuje swoim zakresem
przede wszystkim prawo krajowe.

Polska edukacja prawnicza na poziomie uniwersyteckim znajduje
sie procesie przemian, ich czeScig jest postepujaca internacjonali-
zacja (cho¢ wolna) studiéw w tym obszarze.

Istnieje szereg innych czynnikéw, ktére w przyszto$ci beda wspieraé
trendy internacjonalizacyjne w obszarze nauczania prawa, w szcze-
gb6lnosci s to: postepujaca globalizacja $wiata, europeizacja prawa
w ramach Unii, upowszechnienie programéw wymiany miedzyna-
rodowej, a takze dzialalno$¢ miedzynarodowych zrzeszen aktywnych
w obszarze edukacji prawniczej.

Charakter prawa implikuje istnienie nieprzekraczalnych ograniczen
w mozliwo$ciach jego internacjonalizacji; nauka prawa jest bowiem
w znacznym stopniu fenomenem o charakterze lokalnym, zwigza-
nym z okreS§long jurysdykcja.

Pewne czynniki moga tez w przysziosci negatywnie wplywaé¢ na
proces umiedzynarodowienia, najwazniejszg przeszkodg wydaje sie
peryferyjny charakter polskiej nauki prawa.
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WPROWADZENIE

Czy umiedzynarodowianie studiéw prawniczych w Polsce jest mozliwe
ipotrzebne? Czy taki proces ma juz miejsce, a jezeli tak, to czy mozemy
oczekiwaé jego kontynuacji réwniez w przyszio$ci? Jaki bedzie on miat
charakter? Czy $wiadoma rezygnacja z rzeczywistego udzialu w tym
procesie skazuje szkole prawa na peryferyjno$é¢? Czy, przeciwnie,
umiedzynarodowienie nie pozbawi studiéw prawniczych ich funda-
mentalnego, osadzonego w prawie i tradycji krajowej komponentu?
W niniejszym eseju postaramy sie odpowiedzie¢ na powyzsze pytania,
skupiajac sie przede wszystkim na przysztych trendach w tym obszarze.

STAN OBECNY

Ksztalcenie na studiach prawniczych w Polsce bylo — i w znacznym stop-
niu nadal jest — oparte na paradygmacie prymatu wiedzy nad umiejet-
no$ciami i postawami. Do§¢ powiedzieé, ze okre§lone w rozporzadze-
niu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 12 lipca 2007 r. standardy
ksztatcenia dla kierunku studiéw — prawo koncentrowaty sie na tym,
jakie tresci ksztatcenia absolwent i absolwentka powinni pamieciowo
opanowa¢. Temu zatozeniu towarzyszyto takie okreS§lenie sylwetki
absolwenta, ktére ktadlo nacisk na wiedze z zakresu dogmatycznych
dyscyplin prawa, wiedze (...) uzupelniong o teorie i filozofie prawa oraz
doktryny polityczno-prawne, a takze — przynajmniej w sferze deklara-
tywnej — wiedze z zakresu innych nauk spotecznych. Obszar umiejet-
nos$ci byt skoncentrowany — co oczywiste — na logicznym rozumowaniu
iinterpretacji tekstu prawnego, wartosci za$ — na etycznym korzystaniu
z tych kompetencji. W tym kontek$cie nalezy podkresli¢, ze skupione
na dyscyplinach dogmatycznych ksztalcenie prawnicze miato charakter
lokalny; w ramach 9 obszaréw tre$ci podstawowych tylko 2 (prawoznaw-
stwo ilogika prawnicza) byly (w kazdym razie mogtly by¢) koncepcyjnie
niezalezne od regulacji krajowych. Pozostalych 7 (np. prawo admini-
stracyjne), wyktadanych na polskich uczelniach, silg rzeczy odnosilto
sie do prawa polskiego. W grupie tresci kierunkowych sytuacja byta
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lepsza: 6 z 11 obszaréw (m.in. teoria i filozofia prawa oraz prawo UE)
obejmowalo zagadnienia, ktére nie sg immanentnie zwigzane z regu-
lacjami krajowymi. Byly one jednak z reguty omawiane z perspektywy
wewnetrznego obrotu prawnego. Taka konstrukcja podstawy progra-
mowej w sposéb oczywisty utrudniala studencka wymiane zagraniczng
(np. w ramach programu Erasmus). Koncentrujac sie na wiedzy (tj. do-
skonalgc giéwnie jedng umiejetno$é: pamieciowego opanowania poteznej
iloSci tekstu prawnego oraz nabudowanego na nim dorobku doktryny
prawniczej), utrudniata tez konkurencje na rynku podlegajacym proce-
sowl umiedzynarodowienia, oczekujacym od jego uczestnikéw przede
wszystkim umiejetnosci — od tzw. legal research po obstuge narzedzi IT
stosowanych w konstruowaniu wielojezycznych uméw gospodarczych.

System ten w ostatnich 15 latach podlegat zmianom. Po pierwsze,
w toku wprowadzanych reform uczelnie uzyskaly wiekszg swobo-
de w ksztaltowaniu programu studiéw (co na przyktad umozliwito wpro-
wadzenie w szerszym zakresie przedmiotéw wyktadanych w jezyku
angielskim). Po drugie, stworzono Zintegrowany System Kwalifikacji
(a takze Polskiej Ramy Kwalifikacji zgodnej z Europejska Ramg Kwa-
lifikacji), w ramach ktérego roztozono akcenty na efekty uczenia sie
(wiedze, umiejetnosci i kompetencje spoteczne) w sposob zdecydowanie
bardziej rownomierny. Umozliwito to opracowanie takiego curriculum
studiéw prawniczych, ktére pomaga urzeczywistnia¢ umiedzynarodo-
wienie (np. pozwalajgc na prowadzenie studiéw w jezyku angielskim
lub skoncentrowanie sie na aspektach miedzynarodowych i europej-
skich lub komparatystycznych). Po trzecie, w pelni zintegrowano
program wymian miedzynarodowych Erasmus z dziatalno$cig eduka-
cyjng polskich uczelni (w tym i ich wydzialéw prawniczych), co w efek-
cie wymusito wprowadzenie odpowiednio dostosowanego katalogu
kurséw. W praktyce przetozyto sie to na znaczny wzrost zaréwno liczby
polskich studentéw wyjezdzajacych na inne uczelnie europejskie, jak
1liczby studentéw zagranicznych przyjezdzajacych do Polski na wymia-
ne (co do szczegbiéw zob. ponizej).

W procesie umiedzynarodowienia studiéw prawniczych w Polsce
istotne znaczenie miata réwniez — i nadal ma - dzialalno§é zrzeszen
miedzynarodowych, aktywnych w obszarze edukacji prawniczej. Dwa
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najwazniejsze to European Law Faculties Association (ELFA) oraz
International Association of Law Schools (IALS). Polskie o$rodki uni-
wersyteckie sg ich cztonkami.

Wspoétpraca w ramach pierwszego z nich ma przede wszystkim na
celu wymiane do$wiadczen i dobrych praktyk nauczania prawa, w szcze-
gbélnosci w ramach konferencji przedstawicieli zrzeszonych o§rodkéw
akademickich (Annual General Meeting and Conference) poSwieco-
nych okre$§lonym zagadnieniom (np. konferencja w Lozannie w 2023 r.
byta poS§wiecona zagadnieniu Interdisciplinary Approaches to Legal
Education) oraz tekstow publikowanych w wydawanym przez ELFA
czasopiSmie. Podobng dziatalno$é prowadzi IALS, przy czym poza
konferencjami ogélnymi (Annual Meetings and Global Law Deans Fora)
odbywaja sie takze spotkania regionalne (Regional Law Deans’ Fora
obejmujace obszary Afryki, Ameryk, Azji i Pacyfiku oraz Europy). Dzia-
talno$¢ IALS skupia sie réwniez na badaniach nad nauczaniem prawa
w ramach szkolnictwa wyzszego, przy czym — paradoksalnie — to w ra-
mach tej organizacji (stanowigcej przeciez zdecydowanie bardziej zréz-
nicowane $rodowisko niz organizacja europejska) wypracowane zostaty
zalecenia dotyczace ré6znych form ksztalcenia.

W tym zakresie na szczegdlng uwage zastugujg dwa dokumenty.

m  Singapore Declaration on Global Standards and Outcomes of
a Legal Education, przyjeta w 2013 r., dotyczgca powszechnych
standardéw edukacji prawnej (Global Standards of Legal Edu-
cation), w szczegolnosci efektéw ksztatcenia: Outcomes of Legal
Education. Sklasyfikowano je w tradycyjnych trzech katego-
riach: wiedzy (knowledge), umiejetnosci (skills) i postaw/warto-
Sci (values). Sposéb ich ujecia wskazuje, ze podstawowym,
powszechnym standardem ksztalcenia powinno by¢ nauczanie
zasady rzadéw prawa (rule of law). Wiedzy pamieciowej dekla-
racja poswieca niewiele uwagi: absolwentka i absolwent prawa
powinni zna¢ podstawowe obszary prawa materialnego i pro-
cesowego oraz je rozumie¢. Nie mniej jednak wazne sg przypo-
rzadkowane do tego obszaru wiedza i rozumienie, jak prawo jest
tworzone, uchwalane i zmieniane, a takze na jakich fundamen-
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tach opiera sie kontekst (wewnetrzny i miedzynarodowy) dzia-
lania prawa.

m Przyjety w 2015 r. Madrid Protocol on the Principles of Eva-
luation of Legal Education ujmowal standardy ewaluacji w sied-
miu krétkich punktach. Co istotne, standardy te powinny byé
zgodne ze specyfika instytucjonalna i prawng (jurysdykcyjna).
W ten sposéb, deklarujgc poszanowanie autonomii uczelni
w ksztaltowaniu i doskonaleniu procesu ksztalcenia z uwzgled-
nieniem opinii interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych,
stworzono fundamenty programu ewaluacji, wspierania i certy-
fikacji. Kontekstowo$¢ oceny ma stuzyé usunieciu naturalnych
obaw zwigzanych z udziatem w procesie (dotyczacych np. prze-
konania o wplywie radykalnych dysproporcji w budzecie szkét
z Europy Srodkowej albo Afryki i uczelni amerykanskich na
wynik oceny; cztonkami i cztonkiniami odpowiedniej komisji
TALS sa zresztg przedstawiciele niezwykle zréznicowanego §ro-
dowiska). Z kolei potozenie akcentu na wspieranie uczelni w ra-
mach w istocie procedury peer review ma, jak sie wydaje, zapo-
biec instrumentalnemu traktowaniu rozwijajacej sie organizacji
jako ciata akredytujgcego i przyznajacego znak jako$ci. Nie ulega
jednak kwestii, ze proces ten jest szansg, tym bardziej ze przed-
stawiciele Kolegium Prawa ALK brali aktywny udziat w tworze-
niu tych standardéw.

Pomimo tych wszystkich zmian polski system edukacji prawniczej
w praktyce nadal jest mocno skoncentrowany na przekazywaniu wie-
dzy, a nie umiejetnosci (np. w zakresie krytycznego czy kreatywnego
my$lenia). Wiedza ta jest przy tym pojmowana wasko i obejmuje swoim
zakresem przede wszystkim prawo krajowe, za§ w warstwie metodo-
logicznej sprowadza sie do pamieciowego opanowania materiatu.
Przedmioty w jezyku angielskim (lub w innych jezykach obcych), o cha-
rakterze miedzynarodowym, europejskim lub komparatystycznym sa
dodatkiem, istotnym, ale jednak tylko dodatkiem. Cho¢ katalog kur-
s6w dostepny dla studentéw z wymiany jest bez poréwnania wiekszy
niz dekade temu, nadal przedstawia sie on ubogo w poréwnaniu do
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uczelni z Europy Zachodniej. Zaden z tych elementéw nie sprzyja inter-
nacjonalizacji studiéw prawniczych. Réwniez proby stworzenia w pelni
anglojezycznych studiéw magisterskich w zakresie prawa zakonczyly
sie niepowodzeniem. Kilka o$rodkéw (np. Uniwersytet Jagiellonski,
Uniwersytet Wroctawski, Akademia Leona Kozminskiego czy Uczelnia
Lazarskiego) oferuje co prawda studia podyplomowe typu LL.M. w je-
zyku angielskim, ale ich poziom umiedzynarodowienia — w odniesieniu
zaréwno do kadry, jak i uczestnikéw - jest bardzo niski. W Holandii, ktéra
jest prawie dwukrotnie mniejsza niz Polska, programy takie sg ofero-
wane przez kilkana$cie uniwersytetéw, przy czym niektére z nich majg
w ofercie kilka réznych blokéw tematycznych. Tytutem przyktadu Uni-
wersytet w Groningen oferuje LL.M. — a w nastepujacych specjalizacjach:
Energy and Climate Law, European Law in a Global Context, Global
Criminal Law, Governance and Law in Digital Society, International
Commercial Law, International Human Rights Law, Public Internatio-
nal Law, Technology Law and Innovation oraz North Sea Energy Law.

KLUCZOWE TRENDY

Tak jak wspomniano, polska edukacja prawnicza na poziomie uniwer-
syteckim znajduje sie w procesie cigglych przemian. Wydaje sie, ze
w przyszlo$ci najwiekszy wplyw na jej dalszg ewolucje bedzie miata po-
stepujaca automatyzacja (polegajaca na mechanizacji powtarzalnych
czynno$ci i delegowaniu pracownikéw do bardziej zlozonych oraz krea-
tywnych zadan o wysokiej warto$ci dodanej) oraz robotyzacja proceséw
prawniczych (zastepowanie czlowieka przez programy komputerowe,
wykonujgce pewne zadania samodzielnie, np. ChatGPT). Rozw¢j ten
spowoduje najprawdopodobniej przesuniecie punktu ciezko$ci z para-
dygmatu wiedzy na paradygmat umiejetnosci i postaw (wartosci). Sam
rodzaj przekazywanej wiedzy réwniez bedzie musial by¢ inny (mniej
szczegoblu, a wiecej informacji o charakterze systemowym).

Mozna zaktadaé, ze procesy te beda sprzyja¢ umiedzynarodowieniu
studiéw prawniczych w Polsce. UmiejetnoSci, w przeciwienstwie do wie-
dzy, sa bowiem oderwane od konkretnej jurysdykeji. Podobnie sprawa
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ma sie z warto$Sciami, ktoére — przynajmniej w ramach zachodniego
kregu kulturowego — sg wspdlne. Istnieje jednak réwniez szereg innych
czynnikéw zewnetrznych, ktére wspierajg trendy internacjonalizacyjne
W obszarze nauczania prawa.

Po pierwsze, w dobie postepujacej globalizacji §wiat staje sie coraz
bardziej potaczony pod wzgledem zaréwno gospodarczym, jak i spotecz-
nym. Prawo podaza za tym procesem, co przejawia sie miedzy innymi
w dynamicznym rozwoju jego miedzy- i ponadnarodowego komponentu.
W obliczu globalnych wyzwan, takich jak zmiany klimatyczne, handel
miedzynarodowy, cyberprzestepczo$¢ czy migracja, wspotpraca miedzy-
narodowa, znajdujaca odzwierciedlenie w konkretnych rozwigzaniach
prawnych, jest bowiem kluczowa. W przypadku Europy dochodzi do tego
jeszeze proces europeizacji prawa zwigzany z integracjg panstw w ra-
mach Unii Europejskiej. Prawo UE stopniowo zawlaszcza kolejne obszary,
dotychczas zarezerwowane dla krajowego ustawodawcy. Tworzace sie
w ten sposob acquis jest platforma wspdlng dla wszystkich krajéw czion-
kowskich, dajgc mozliwo$é tworzenia przez polskie o$rodki uniwersy-
teckie kurséw atrakcyjnych dla obcokrajowcéw. Mozna zaklada¢, ze
wraz z postepujacy federalizacjg Unii proces ten bedzie sie umacnial.

Po drugie, od jakiego$ czasu wérdd studentéw roénie zainteresowa-
nie prawem obcym oraz prawem poréwnawczym (czego przejawem
w Polsce byt rozkwit szkét prawa obcego jako odrebnych jednostek
w ramach wydzialéw). Maja oni bowiem §wiadomos§¢, ze w przysztosci
moga pracowac¢ w miedzynarodowym Srodowisku prawniczym, gdzie
umiejetno$¢ poruszania sie w ramach réznych systeméw prawnych
bedzie dawala im przewage konkurencyjng na rynku pracy.

Po trzecie, nalezy odnotowac¢ stale rosngcg popularnos$é studenckich
wymian miedzynarodowych. Prym wiedzie tu oczywi$cie program
Erasmus+, ktéry bedzie réwniez odgrywat dominujaca role w przyszio$ci.
Trend ten byl wyraznie widoczny do 2019 r. (w przypadku oséb przy-
jezdzajacych do Polski mieliSmy do czynienia ze wzrostem z 36 750
w 2017 r. do poziomu 44 020 os6b w 2019 r.). Co prawda pdzniej, w zwigz-
ku z pandemig Covid-19, nastgpilo jego zalamanie, jednak ostatnie dwa
lata to ponownie okres dynamicznych wzrostéw (pomiedzy 2020 a 2021 r.
wyniost on prawie 100%). Podobnie wygladata sytuacja ze studentami
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wyjezdzajgcymi z Polski na wymiane zagraniczng (39 540 oséb w 2017 r.,
45688 w2019, 16 577w 2020 . oraz 37 691 w 2021 r.). W przyszto$ci moz-
na oczekiwa¢ kontynuacji tej tendencji.

Powyzsze procesy beda niewatpliwie wzmacniane poprzez aktualnie
prowadzong polityke Unii Europejskiej. W roku 2020 ogtoszono bowiem
przyjecie planu zmierzajgcego do utworzenia do roku 2025 tzw. Euro-
pejskiego Obszaru Edukacji (EOE). Jest to program ramowy majacy na
celu promowanie wspoélpracy i harmonizacji w odniesieniu do edukacji
poprzez zagwarantowanie swobodnego przeplywu studentéw, pracow-
nikéw naukowych i wiedzy w obszarze europejskim. W ramach EOE
panstwa cztonkowskie wspotpracujg ze sobg w zakresie dostosowania
programoOw nauczania, metodyki nauczania, oceniania i akredytacji.
Z punktu widzenia studentéw istotne jest dalsze promowanie nie tylko
wymian miedzynarodowych, lecz takze studiéw umozliwiajacych uzys-
kanie podwd@jnych stopni. W takiej sytuacji studia odbywaja sie na
dwéch uczelniach partnerskich zlokalizowanych w dwéch réznych
krajach europejskich.

Niezwykle istotna wydaje sie takze zmiana pokoleniowa, jaka doko-
nuje sie na polskich uczelniach (w tym na wydzialach prawa). Nowe
grono wyktadowcéw, niejednokrotnie wyksztatconych na zachodnich
uniwersytetach lub majgcych do$wiadczenie miedzynarodowe, jest
bardziej otwarte na proces internacjonalizacji. Ulatwia to o$rodkom
akademickim oferowanie kurséw w jezyku angielskim, takze w obsza-
rach, ktére sg atrakcyjne dla zagranicznych studentéw, oraz pomaga
w popularyzacji wykorzystania metod dydaktycznych stosowanych na
uczelniach anglosaskich (np. wprowadzanie analizy case studies lub
organizacja zaje¢ w formie dyskusji, a nie tradycyjnego wykiadu). Zna-
czenie mogg mie¢ réwniez zmiany geopolityczne, jakie zachodza w na-
szej czeSci Europy. Polska staje sie bowiem atrakcyjnym miejscem do
studiowania dla oséb z obszaru bylego Zwigzku Radzieckiego (szcze-
gblnie Ukrainy i Bialorusi). Istotna wydaje sie tu nasza blisko§¢ kul-
turowo-geograficzna, nizsze koszty studiowania w poréwnaniu do
Europy Zachodniej oraz relatywnie niezty jako$ciowo system edukacji
wyzszej (oczywiScie przy wszystkich jego wadach). W sumie w roku
akademickim 2021/2022 w Polsce studiowato prawie 90 tysiecy studen-
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téw zagranicznych, co stanowilo 7,3% wszystkich oséb studiujgcych. To
olbrzymi wzrost, szczegélnie gdy uswiadomimy sobie, ze jeszcze 10 lat
temu wspo6tczynnik ten wynosit ok. 1%. Cho¢ wydziaty prawa nie sg na
razie gléwnymi beneficjentami tego fenomenu (w roku akademickim
2021/2022 studiowalo na nich tylko ok. 1500 oséb z zagranicy), potencjat
w tym obszarze niewatpliwie istnieje.

Wazna jest ré6wniez dziatalno§¢é wspomnianych miedzynarodowych
stowarzyszen. Wypracowywane przez nie standardy utatwiajg otwiera-
nie sie wydzialéw prawa na wspoélprace i wymiane miedzynarodowsg
oraz tworzg pewna wspoélna platforme dla dzialan edukacyjnych w ob-
szarze nauk prawnych (np. poprzez podkre§lanie istotno$ci kontekstu
miedzynarodowego dla rozumienia rozwigzah prawnych przyjmowa-
nych na poziomie krajowym). Polskie o§rodki akademickie sg aktywne
w tych ciatach, mozna wiec oczekiwagé, ze beda one efektywnie imple-
mentowaly rekomendowane rozwigzania.

Z drugiej strony warto pamieta¢, ze sam charakter prawa implikuje
istnienie (nieprzekraczalnych naszym zdaniem) ograniczenh w mozliwos-
ciach jego internacjonalizacji. Prawo jest bowiem w znacznym stopniu
fenomenem o charakterze lokalnym, zwigzanym z okre$long jurysdyk-
cja. Lokalno$é ta jest wiec zawsze istotnym komponentem nauki prawa
i czyms, co odréznia je od innych dyscyplin wchodzgcych w sktad nauk
spotecznych. Majgc to na uwadze, nalezy tez dodaé, ze istnieje szereg
innych czynnikéw, ktére moga w przyszlo$ci negatywnie wptywac na
proces umiedzynarodowienia studiéw prawniczych w Polsce (cho¢ raczej
go spowalniaé niz zatrzymadé). Niektore z nich majg charakter zewnet-
rzny (np. potencjalne zalamanie sie proceséw globalizacyjnych czy in-
tegracji w ramach Unii Europejskiej), inne za$ czysto wewnetrzny.

Do tej drugiej kategorii nalezy niewatpliwie zaliczy¢ peryferyjnosé
polskiej nauki prawa. Na polskich wydziatach prawa pracuje niewielu
zagranicznych naukowecéw (bedacych naturalnymi ambasadorami in-
ternacjonalizacji), teksty polskich uczonych bardzo rzadko ukazuja
sie w czolowych czasopismach lub wydawnictwach zagranicznych, za$
cze$¢ najbardziej uzdolnionej kadry naukowej niejednokrotnie decyduje
sie na wyjazd z kraju. Sama polska nauka prawa jest raczej biorcg niz
dawca — koncepcje i rozwigzania prawne sg cze$ciej zapozyczane z Za-
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chodu niz tworzone na miejscu. Taka sytuacja przekltada sie na jakos§é
dzialalno$ci zaréwno naukowej, jak i dydaktycznej. W najnowszym
(2023 r.) rankingu wydzialéw prawa przygotowanym przez Times Higher
Education znalazly sie tylko trzy oSrodki z Polski (Uniwersytet Jagiel-
loniski, Uniwersytet Warszawski oraz Uniwersytet Marii Curie-Skto-
dowskiej), i wszystkie sklasyfikowane zostaty dopiero w trzeciej setce.
Tak niska pozycja nie sprzyja przycigganiu nowych studentéw z zagra-
nicy, szczegdblnie tych najzdolniejszych.

Na miedzynarodowym rynku edukacji prawniczej panuje tez duza
konkurencja. Polska jest tu nowicjuszem, ktéry musi konkurowac nie
tylko z uniwersytetami o juz ustalonej renomie (gtéwnie z Europy Za-
chodniej), lecz takze z innymi o§rodkami z Europy Srodkowej. Na razie
nie wychodzimy z tego starcia zwyciesko. Procentowy udziat wszystkich
studentéw zagranicznych studiujgcych na Wegrzech czy w Czechach
jest bowiem wyzszy niz w naszym kraju. Podobnie ma sie sytuacja
z pozycja osrodkéw akademickich. We wspomnianym rankingu Times
Higher Education znalazly sie az trzy czeskie wydzialy prawa (pomimo
ze kraj ten jest ponad trzykrotnie mniejszy od Polski), a jeden z nich
(Uniwersytet Masaryka w Brnie) zostal sklasyfikowany na pozycji miesz-
czacej sie w przedziale 126-150.

OKIEM EKSPERTA
Globalizacja edukacji prawniczej

Anna Tarasiuk, radca prawny, tyszkiewicz & Tarasiuk

Kancelaria Radcéw Prawnych, ALK (wyktadowca zewnetrzny)
Skutki postepujgcego procesu globalizacji widoczne sg miedzy innymi
w zakresie europeizacji prawa. Umiedzynarodowienie edukacji praw-
niczej wydaje sie tego naturalng konsekwencjqg. Nie bedzie to jednak
rewolucja, a raczej ewolucja. Chociaz niektére sfery prawa nadal bedg
regulowane lokalnie, to edukacja prawnicza powinna braé pod uwa-
ge, ze przysztosc pracy prawnika zwigzana bedzie z coraz bardziej
miedzynarodowym otoczeniem prawnym.
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PODSUMOWANIE

Umiedzynarodowienie studiéw prawniczych jest procesem, ktéry juz
trwa w Polsce. Réwniez w przyszio$ci mozna oczekiwaé jego kontynua-
cji. Procesowi temu bedzie sprzyja¢ postepujaca globalizacja $wiata,
europeizacja prawa w ramach Unii, upowszechnienie programow wy-
miany miedzynarodowej, zmiany geopolityczne w Europie Srodkowo-
-Wschodniej, jak réwniez dziatalno$¢ miedzynarodowych zrzeszen, ak-
tywnych w obszarze edukacji prawniczej. To jednak, jaki bedzie miala
charakter ta zmiana, zalezy zasadniczo od polskich uczelni oraz ich
elastyczno$ci w reagowaniu na zmieniajaca sie rzeczywisto$eé.

Na koniec warto podkresli¢, ze umiedzynarodowienie studiéw praw-
niczych nie oznacza zaniku edukacji w odniesieniu do prawa krajowego.
Nadal istnieje potrzeba specjalizacji w ramach konkretnych systemoéw
prawnych, a wiedza o prawie krajowym jest niezbedna w wielu obsza-
rach praktyki prawniczej. Umiedzynarodowienie studiéw prawniczych
polega raczej na poszerzeniu horyzontéw, zdobyciu dodatkowej wiedzy
i umiejetnosci, ktére umozliwig prace w miedzynarodowym konteks$cie.

LITERATURA

Dobbins, M. i Kwiek, M. (2017). Europeanisation and globalisation in higher edu-
cation in Central and Eastern Europe: 25 years of changes revisited (1990-2015).
European Educational Research Journal, 16(5), 519-528.

Jamin, Ch. i van Caenegem, W. (red.) (2016). The Internationalisation of Legal
Education. Springer.

Jones, E. i Cownie, F. (red.) (2020). Key Directions in Legal Education. National
and International Perspectives. Routledge.

Klabbers, J.i Sellers, M. (red.) (2008). The Internationalization of Law and Legal
Education. Springer.

Konferencja Rektoréw Akademickich Szkét Polskich & Fundacja Edukacyjna
Perspektywy (2022). Studenci zagraniczni w Polsce 2022: Raport statystyczno-
-informacyjny, grudzien.

Stolker, C. (2014). Rethinking the Law School: Education, Research, Outreach and
Governance. Cambridge: Cambridge University Press.

Sommerlad, H., Harris-Short, S., Vaughan, S. i Young, R. (red.) (2015). The Futures
of Legal Education and the Legal Profession. Hart.

449






Rozdziat 30

KOMPETENCJE PRZYSZtOSCI
| PRZYSZLOSC EDUKACJI

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Sylwia Hatas-Dej,
Grzegorz Mazurek

ABSTRAKT

m Przyszto$é edukacji ksztaltowana jest przez trendy ekonomiczne,
spoleczne i technologiczne. Czynniki ekonomiczne zwigzane sg
z konieczno$ciag dopasowania sie do wymagan rynku pracy. Oczeki-
wania wobec uczelni dotyczg tym samym giéwnie adekwatnos$ci
kierunkéw studiéw do potrzeb wyrazanych przez pracodawcow.
Trendy spoteczne zwigzane sg z uczeniem sie przez cate zycie i wzro-
stem réznorodnosci w populacji studenckiej. Trendy technologiczne
obejmuja natomiast nauczanie online i hybrydowe, sztuczng inte-
ligencje i analize danych, rzeczywisto$¢ wirtualng i rozszerzong oraz
bezpieczenstwo danych. Trendy te otwieraja nowe mozliwosci per-
sonalizowanego uczenia sie, immersyjnych doswiadczen i podejmo-
wania decyzji opartych na danych.

m Kompetencje przysztosci odnoszg sie do umiejetnosci, wiedzy i cech,
ktérych jednostki potrzebuja, aby odnies§¢ sukces w zmieniajgcym
sie otoczeniu gospodarczo-spolecznym. Te kompetencje obejmuja
m.in. krytyczne myS$lenie, wspoétprace i zespotowos$é, kreatywnose,
komunikacje, adaptacyjnos$é¢, orientacje na uczenie sie przez cate
zycie, Swiadomos¢ globalng i technologiczna.

m Uczelnie wyzsze odgrywajg kluczowsg role w rozwijaniu tych kom-
petencji poprzez odpowiednie projektowanie programow nauczania,
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aplikowanie metod aktywnego uczenia sie i szeroki dialog z otocze-
niem biznesowym. Instytucje szkolnictwa wyzszego powinny skupi¢
sie na personalizowanym uczeniu sie, podej$ciach interdyscyplinar-
nych, etyce i odpowiedzialnos$ci spotecznej. Uczenie sie przez cate
zycie, edukacja cigglta i wspéipraca z biznesem sa kluczowe dla
przygotowania studenta na przysziosé.

m Przyszlo$¢ edukacji lezy w elastycznosci, adaptacyjnosci i wyposa-
zeniu jednostek w kompetencje niezbedne do poruszania sie w zmien-
nym $wiecie. Wymaga to aktywnego podej$cia do rozwigzywania
wyzwan gospodarczych, spolecznych i technologicznych oraz wyko-
rzystywania pojawiajacych sie mozliwoS$ci.

B WPROWADZENIE

Uczelnie wyzsze o charakterze biznesowym stoja obecnie przed wie-
loma wyzwaniami zwigzanymi z ksztaltowaniem kompetencji przy-
szlo$ci oraz przyszio$cig edukacji. W tym aspekcie kluczowe staja sie
zdolnos$ci uczelni w takich obszarach jak:

® dostosowanie oferty programowej do zmieniajacych sie potrzeb
iwymagan rynku pracy, w tym do transformacji cyfrowej i rosngcej
potrzeby interdyscyplinarno$ci w adresowaniu problemoéw i wyz-
wan biznesowych;

m ksztaltowanie postaw zorientowanych na uczenie sie przez cale
zycie;

® wspieranie miedzynarodowej wsp6tpracy i mobilno$ci studenckiej;

m ksztaltowanie kultury innowacji i przedsiebiorczo$ci wéréd stu-
dentéw;

m adresowanie aspektOéw zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.

W niniejszym opracowaniu podejmujemy prébe wskazania kluczo-
wych trendéw ksztaltujacych przyszto§¢ edukacji na uczelniach (szcze-
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gblnie biznesowych), wskazania kompetencji przysztosci, zaczynajac
od kroétkiego rysu rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce.

SZKOLNICTWO WYZSZE W POLSCE

Szkolnictwo wyzsze w Polsce w ujeciu historycznym daje obraz przej-
$cia od elitarnosci edukacji, wyrazanej takze w mys$li Humboldta, do
masowosSci i przesuwania punktu ciezkos$ci na udziat edukacji w rozwoju
gospodarczym panstwa, a tym samym budowaniu gospodarki opartej
na wiedzy. Historie szkolnictwa wyzszego w Polsce zapoczatkowato
zalozenie w 1364 r. Uniwersytetu Jagiellonskiego. Kolejne uniwersytety
powstawaly juz po zakonczeniu I wojny S§wiatowe]j, kiedy nastepowata
odbudowa i rozwdj polskiej gospodarki. Najbardziej kluczowe zmiany
na rynku uczelni wyzszych w Polsce nastapity po 1989 r., kiedy zostata
zapoczatkowana transformacja ustrojowa. Wraz z nig w dyskusjach nad
rozwojem szkolnictwa wyzszego pojawila sie obawa przed skutkami
wprowadzenia w tym obszarze mechanizméw rynkowych (Dziedziczak-
-Foltyn, 2017). Jak wynikato z doswiadczen krajéw zachodnich, szkolnic-
two wyzsze nie powinno by¢ ksztattowane tylko przez rynek bez diugo-
falowej interwencyjnej funkcji panstwa. Ustawa z 1990 r. (12 wrze$nia
1990 r., Dz.U. Nr 65, poz. 385) w wielu aspektach wracata do mys$li hum-
boldtowskiej. Nastgpita wtérna hermetyzacja, ktérej zréodta byly w zako-
rzenionej tradycji akademickiej, a takze niskim poziomie finansowania
(Antonowicz, 2019). Wraz z tymi zmianami rynek stat sie bardzo zrézni-
cowany. Obejmowal i obejmuje tradycyjne uniwersytety, uczelnie za-
wodowe, szkoly wyzsze publiczne i niepubliczne. Te zmiany przyczynity
sie do umasowienia studiéw, wzrostu wskaznika skolaryzacji, a nastep-
nie dynamicznego procesu umiedzynarodowienia. Ten ostatni — zar6w-
no na poziomie badan, jak i wymiany studentéw czy realizacji wspélnych
projektow — stat sie kluczowy dla zdynamizowania rozwoju szkolnictwa
wyzszego. W latach 1990-1991 w Polsce dziatato 112 szkét wyzszych, z tego
tylko 7 uczelni niepublicznych, takich jak KUL (Katolicki Uniwersytet
Lubelski), uczelnie teologiczne czy seminaria duchowne. W roku 2004
w Polsce byto juz 427 uczelni (w tym niepublicznych 301). Obecnie
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zgodnie z rejestrem POL-on w roku akademickim 2021/22 w Polsce
dziataty 362 uczelnie, w tym 219 niepublicznych (10 prowadzonych przez
organizacje wyznaniowe). W przeciagu 33 lat liczba studentéw wzro-
sta z 390 409 w roku reformy (1990), przechodzac przez rekordowy 2005 r.
z liczba 1,95 mln (Rocznik statystyczny, 1991, s. 439-440; Szkoly wyzsze,
2014, s.29) do 1 218,2 tys. w roku 2021/2022 (Szkoty wyzsze i ich finanse,
2021). W opracowanej w 2016 r. analizie przyszlej liczby studentow
(Moron, 2016) wskazuje sie na spadek liczby studentéw i pokazuje, ze
w 2050 r. studiowa¢ bedzie ok. 900 tys. oséb. Ze wzgledu na obnizenie
wieku rozpoczynania edukacji szkolnej wzrost liczby studentéw na
studiach wyzszych zauwazalny bedzie latach 2026-2029. Bedzie to jed-
nak zjawisko przejSciowe.

Obecne czasy, naznaczone wydarzeniami takimi jak pandemia,
wojna czy rosnace znaczenie nowych technologii, pokazuja, ze uczel-
nie znajduja sie w przetomowym momencie swojej historii. Nastepuje
jeszcze wieksze ich urynkowienie przy jednoczesnych nadziejach na
szybka adaptacje do oczekiwan mtodego pokolenia i biznesu.

TRENDY KSZTALTUJACE PRZYSZtOSC EDUKACII
| KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI:
WYZWANIA DLA UCZELNI WYZSZYCH

Przyszlo§é szkolnictwa wyzszego, szczegbdlnie w obszarze zarzadzania,
ekonomii i finanséw, bedzie ksztaltowana przez szereg trendéw eko-
nomicznych, spotecznych i technologicznych (tabela 1). Do kluczowych
wyzwan, przed jakimi stojg uczelnie wyzsze, szczegdlnie o profilu
biznesowym, niewatpliwie nalezg: sprostanie zmieniajacym sie wy-
maganiom rynku pracy, zachodzacej transformacji cyfrowej (zaré6wno
na poziomie oferty edukacyjnej, jak i zarzadzania uczelnia), coraz
wiekszej potrzebie interdyscyplinarnos$ci, zdolno$ci uczenia sie przez
cale zycie i wrazliwos$ci kulturowej, a takze wspieranie orientacji
przedsiebiorczej i proSrodowiskowej.
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Tabela 1. Trendy ksztattujgce przysztosé edukadji

Trendy ekonomiczne | Trendy spoteczne i edukacyjne Trendy technologiczne

® Rosnace koszty ® Uczenie sie przez cate zycie * Integracja technologii,
i dostgpnos¢ * Koncentracja na ksztatceniu nauka online
® Globalizacja opartym na kompetencjach; i hybrydowa
i internacjonalizacja, nacisk na rozwdj umiejetnosci ® Sztuczna inteligencja (SI)
miedzynarodowa uniwersalnych, i analiza danych
wspotpraca interdyscyplinarnos¢ edukacyjnych
i mobilnos¢ i innowacyjnos¢ * Wirtualna i rozszerzona
* Dopasowanie ® Rdznorodnosé studentdw rzeczywistosé
do rynku pracy ® Wspdtpraca miedzy biznesem * Bezpieczenstwo danych
a akademia i prywatnos¢
* Swiadomos¢ etyczna,
odpowiedzialno$¢ spoteczna
i zrbwnowazony rozwoj

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trendy ekonomiczne

Koszty edukacji wyzszej w wielu miejscach na $wiecie systematycz-
nie rosng, co rodzi obawy dotyczace dostepnosci studiéw i zadluzenia
studentéw. Nawet je$li uczelnie publiczne oferuja nieodptatne pro-
gramy studiéw stacjonarnych, pozostaje kwestia rosngcych kosztéw
utrzymania i niepetnego uczestnictwa w rynku pracy w czasie studiéw.
Spowodowato to rozwdj alternatywnych modeli finansowania edukacji
wyzszej (umowy o podziale dochodéw/income-share agreements i mi-
krodyplomy), aby uczyni¢ ja bardziej dostepna. Z tego samego powodu
uczelnie rozwijaja réwniez oferte stypendialng, wspierajac zdolnych
1 mierzgcych wysoko ludzi, dla ktérych podjecie studiéw jest spetnie-
niem ich ambitnych zamierzen!.

Miedzynarodowa wspéipraca i do$§wiadczenia bedg coraz wazniej-
sze w szkolnictwie wyzszym, szczegdlnie dla szkét biznesu, ale nie tylko.

Przykladowo Akademia Leona Kozminskiego oferuje szereg stypendiéw dla kandy-
datow i studentéw, m.in.: stypendium dla najlepszych kandydatow, stypendium dla
przysztych lideréw biznesu, stypendium dla olimpijczykéw i finalistéw olimpiad,
stypendium rektora za osiggniecia naukowe, sportowe, artystyczne oraz stypendia Fun-
dacji Kozminskich. Petna oferta dostepna na stronie: https://www.kozminski.edu.pl/
pl/o-uczelni/stypendia-i-mozliwosci-finansowania
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Globalizacja gospodarki wymaga od absolwentow uczelni biznesowych
umiejetnosci pracy w miedzynarodowym S$rodowisku. Uczelnie bedg
zatem coraz intensywniej promowac i rozwija¢ programy wymiany stu-
denckieji zagranicznych praktyk, tworzy¢ z partnerami zagranicznymi
oferte programoéw podwéjnego dyplomu (double-degree programs),
rozszerza¢ miedzynarodowa wspoélprace badawcza oraz dazy¢ do zwiek-
szenia réznorodnosci Srodowiska nauki. Takie dzialania przygotowuja
przysztych absolwentéw do zglobalizowanego $wiata, umozliwiajgc
zdobycie do§wiadczenia w r6znych kulturach biznesowych i rozwiniecie
umiejetnos$ci miedzykulturowego zarzadzania juz na etapie studiéw.

Konsekwencja postepu technologicznego i globalizacji jest dyna-
micznie zmieniajacy sie popyt na umiejetnosci i konieczno$é dopaso-
wania programoéw studiéw do rynku pracy. Kluczowe kompetencje
przyszlosci, takie jak umiejetno$é analizy danych, rozwigzywanie proble-
moéw, kreatywno$é czy umiejetnos$é pracy z technologig, sg niezbedne
dla absolwentéw, aby odnaleZé sie w dynamicznym $rodowisku bizne-
sowym. Uczelnie wyzsze, szczegdlnie o profilu biznesowym, musza
w swoich programach nauczania uwzglednia¢ transformacje cyfrowa,
zapewniajgc studentom zdobycie umiejetnos$ci w zakresie analizy
danych, wykorzystania sztucznej inteligencji, e-commerce, marke-
tingu cyfrowego i zarzadzania technologia. Rolg instytucji szkolnictwa
wyzszego jest i bedzie rozwdj programéw nauczania odpowiadajacy po-
trzebom pracodawcéw i wyzwaniom wspodltczesnego Swiata, co z jednej
strony wymaga elastyczno$ci i szybko$ci dziatania, a z drugiej — Scistej
wspblpracy z biznesem.

Trendy spoteczne i edukacyjne

Trend uczenia sie przez cate zycie zyskuje na znaczeniu w dzisiejszym
dynamicznym Srodowisku biznesowym. Wyraznie zdajemy sobie
sprawe z konieczno$ci pozyskiwania nowych umiejetnosci i wiedzy
w trakcie coraz dluzszego zycia zawodowego. I zdajemy sobie sprawe
z aktualno$ci stéw Alvina Tofflera, iz ,,Analfabetami XXI wieku nie
beda ci, ktérzy nie umiejg czytac i pisaé, lecz ci, ktoérzy nie potrafig sie
uczy¢, oduczac i ponownie sie uczy¢”. Konieczno$é ciagtego uczenia sie,
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podnoszenia kwalifikacji lub nabywania nowych staje sie nieodzowna
ze wzgledu na szybkie tempo postepu technologicznego, a co za tym
idzie — zmieniajace sie wymagania rynku pracy. Instytucje szkolnictwa
wyzszego odpowiadajg na to, uelastyczniajac programy studiéw i umoz-
liwiajgc studentom tworzenie zindywidualizowanych $ciezek eduka-
cyjnych, a takze wspierajgc ksztalcenie ustawiczne i dlugoterminowy
rozwdéj umiejetnosci absolwentéw poprzez programy doskonalenia
zawodowego i kursy uzupelniajgce.

Koncentracja na ksztatceniu opartym na kompetencjach rowniez
zyskuje na znaczeniu. Nacisk ktadzie sie na opanowanie i rozwdj kon-
kretnych umiejetno$ci i wiedzy, a nie tylko na zdobywanie punktéw
ECTS. Wiedza akademicka nadal bedzie miata znaczenie, ale towa-
rzyszy¢ temu bedzie zwiekszona waga rozwoju umiejetno$ci uniwer-
salnych, takich jak krytyczne my$lenie, rozwigzywanie problemoéw,
komunikacja, wspoélpraca i adaptacyjnos$é. Instytucje szkolnictwa
wyzszego beda skupia¢ sie na integrowaniu tych umiejetnos$ci w ramach
programdéw nauczania i zapewnianiu mozliwo$ci nauki praktycznej
poprzez doS§wiadczenie, m.in. w drodze realizacji projektéw doradczych
dla przedsiebiorstw w trakcie studiéw, lub wykorzystywanie gier sy-
mulacyjnych.

Zlozone wyzwania spoleczne, a takze biznesowe, coraz czesciej
wymagaja interdyscyplinarnego i transdyscyplinarnego podej$cia.
Uwazamy, ze instytucje szkolnictwa wyzszego beda wspiera¢ wspéi-
prace i integracje miedzy ré6znymi dziedzinami, takimi jak biznes,
technologia, nauki spoteczne i nauki §ciste, zachecajgc studentéw do
wspoblnego rozwigzywania wieloaspektowych probleméw. Niewatpliwie
rolg uczelni o charakterze biznesowym jest réwniez promowanie kul-
tury innowacji i przedsiebiorczos$ci, w tym interdyscyplinarnosci. Po
stronie uczelni lezy zatem zapewnienie odpowiednich narzedzi, wspar-
cia i zasob6éw (m.in. takich jak mentoring, huby i akceleratory, wsp6i-
organizacja hackathonéw), ktére umozliwig mtodym ludziom rozwija-
nie i realizacje wlasnych pomystéw biznesowych.

Populacja studentéw staje sie coraz bardziej zr6znicowana, m.in.
pod wzgledem wieku, pochodzenia i perspektyw kulturowych. Rolg
uczelni jest i bedzie zapewnienie inkluzywnego kontekstu i ksztatto-

457



MARIOLA CISZEWSKA-MLINARIC, SYLWIA HALAS-DEJ, GRZEGORZ MAZUREK

wanie postaw wyrazajacych szacunek i wsparcie dla réznorodnosci
studentéw, absolwentéw i szeroko rozumianej spotecznosci.

Coraz istotniejsza bedzie wspoélipraca miedzy biznesem a instytu-
cjami szkolnictwa wyzszego, aby zapewnié¢ absolwentom odpowiednie
umiejetnosci i wiedze. Partnerstwa z pracodawcami, staze, programy
edukacji kooperacyjnej i uczenie sie zintegrowane z pracg beda redu-
kowa¢ réznice miedzy $swiatem akademickim a rynkiem pracy. Badania
pokazujg, ze nie istnieje jedna niezawodna recepta na udang wspot-
prace, poniewaz kazda ze stron ma rézne potrzeby. Wazny jest pomyst
na niag, otwarto$¢, zaangazowanie obu stron oraz zgodno$¢ wyobrazen
i oczekiwan stron od samego poczatku (Wspélpraca nauki i biznesu...,
2013). W dzisiejszej rzeczywistosci dobrze odnajduje sie wskazany
przez Perkmanna i Walsha (2009) charakter transakcji wymiennej
(give-and-take relations) wspoétpracy pomiedzy uczelniami a biznesem.
Uczelnie majg duzy wplyw na to, zeby w procesie rozwoju odpowiednio
ksztattowaé¢ kompetencje, ale bez §wiadomego udziatu partneréw biz-
nesowych jest to po prostu trudniejsze i ma mniejszy wplyw na przy-
szlo$é, a przeciez o pozytywne zmiany w §wiecie nam wszystkim
chodzi. Forma wspéipracy moze by¢ wielowymiarowa — od komplek-
sowej oferty edukacyjnej dla pracownikow czy lideréw, przez pozycjo-
nowanie firmy jako lidera nowoczesnych rozwigzan i umiejetnego
czerpania z edukacji, az po szyte na miare partnerstwa strategiczne.
Korzystanie z ktérejkolwiek formy bedzie jednak mialo sens wytacznie
wtedy, gdy wszystkie strony beda swiadome celu wspéipracy.

Szkolnictwo wyzsze bedzie w coraz wiekszym stopniu uwzgledniaé
etyczne implikacje postepu technologicznego, kwestie zwigzane ze zréw-
nowazonym rozwojem i odpowiedzialnos$cig spoteczng, zaréwno w od-
niesieniu do zréznicowania, jak i organizacji, w ktérej uczestniczy.
Uczelnie beda kia$¢ nacisk na edukacje z zakresu etyki, zaangazowanie
obywatelskie i zréwnowazone praktyki we wszystkich dyscyplinach.

Trendy technologiczne

Nauczanie online, wirtualna rzeczywisto$é¢, sztuczna inteligencja i sys-
temy adaptacyjnego uczenia bedg przeksztatcaé¢ tradycyjny model sali
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wykladowej. Technologia umozliwita rozwdj platform edukacyjnych
oraz modeli hybrydowego nauczania, ktére 1gcza nauke online (syn-
chroniczng i asynchroniczng) oraz tradycyjna. Metody hybrydowego
nauczania stang sie bardziej powszechne, oferujgc wieksza elastyczno$é,
dostep do edukacji z dowolnego miejsca i spersonalizowane dos§wiad-
czenia edukacyjne.

Sztuczna inteligencja i analiza danych edukacyjnych daja moz-
liwo$ci spersonalizowanego nauczania, adaptacyjnej oceny i podejmo-
wania decyzji opartych na danych. Te technologie moga zwiekszaé¢
zaangazowanie studentéw, identyfikowaé obszary do poprawy i zapew-
nia¢ ukierunkowane wsparcie (ramka 1). Analiza duzych zbioréw da-
nych bedzie odgrywacé istotna role w ksztattowaniu polityk szkolnictwa
wyzszego, rozwoju programow i ustug wsparcia dla studentéw. Insty-
tucje szkolnictwa wyzszego beda potrafily coraz lepiej korzysta¢ z danych
1 systemoéw adaptacyjnego uczenia sie do monitorowania osiggniec¢
studentéw, identyfikowania mocnych stron i obszaréw do poprawy, do-
stosowujac instrukcje do indywidualnych potrzeb i zapewniajgc ukie-
runkowane wsparcie.

Technologie wirtualnej i rozszerzonej rzeczywistosci bedg czesciej
integrowane w szkolnictwie wyzszym, aby tworzy¢ immersyjne do$wiad-
czenia edukacyjne, zwlaszcza w dziedzinach takich jak opieka zdro-
wotna, inzynieria i projektowanie, ale zastosowania sg daleko szersze.
Przykladowo juz kilka lat temu w ALK powstata specjalna gra eduka-
cyjna dla studentéw prawa, wykorzystujgca technologie VR.

Wraz ze wzrostem stosowania platform cyfrowych i gromadzenia
danych zapewnienie bezpieczenstwa danych i prywatno$ci stanowi
istotne wyzwanie. Dla uczelni oznacza to konieczno$§¢ wypracowania
iwdrozenia przemy$lanych strategii i polityk pozyskiwania, przecho-
wywania i ochrony danych o cztonkach swoich spoteczno$ci.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze trendy ekonomiczne, spoteczne
itechnologiczne oddziatuja na siebie nawzajem. Aspekty ekonomicz-
ne wplywaja na dostepnos¢, co z kolei ma wplyw na dynamike spotecz-
ng i dostep do edukacji. Postep technologiczny wplywa na dostepne
tryby nauczania i dostepnos$é edukacji, ksztattujgc umiejetnosci wy-
magane na rynku pracy. Uczelnie muszg porusza¢ sie w tych trendach
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i dostosowywac¢ swoje strategie, aby sprosta¢ ewoluujacym potrzebom
studentéw, spoleczenistwa i rynku pracy. Ogélnie rzecz biorac, przy-
szlo$¢ szkolnictwa wyzszego bedzie charakteryzowa¢ sie elastycznos-
cig, adaptacyjnoscia, nauka przez cale zycie, integracja technologiczng,
interdyscyplinarng wspélpraca oraz skupieniem na rozwijaniu kom-
petencji, ktére sg niezbedne dla sukcesu w zmieniajacym sie global-
nym Srodowisku. Sprostanie tym wyzwaniom nie jest tatwe i wymaga
statej ewolucji programoéw, metod i trybéw nauczania. Niezbedne jest
réwniez wsparcie uczelni ze strony biznesu, do ktérego ostatecznie
dotaczy gros absolwentéw uczelni wyzszych.

Ramka 1. Nowe modele biznesowe na uczelniach biznesowych
po wdrozeniu Al

Po wdrozeniu sztucznej inteligencji (Al) na uczelniach biznesowych
mogq pojawic sie rézne nowe modele biznesowe, ktdre wykorzystujg
mozliwosci i korzysci ptyngce z tej technologii. Ponizej prezentujemy
kilka potencjalnych przyktadow.

1. Personalizowane programy studiéw: Al moze umozliwi¢ tworzenie
indywidualnie dostosowanych programéw studiow, uwzgledniajg-
cych preferencje, umiejetnosci i cele studentow. Dzieki analizie
danych Al moze identyfikowaé optymalne kombinacje przedmiotow,
kursow i Sciezek kariery dla poszczegdlnych studentdw, zapewniajgc
im bardziej spersonalizowane doswiadczenie edukacyjne.

2. Systemy rekomendacyjne: Wykorzystujgc Al, uczelnie biznesowe
mogq wprowadzi¢ zaawansowane systemy rekomendacyjne. Na
podstawie analizy danych dotyczqgcych preferencji studentéw, ich
osiggnie¢ akademickich i zawodowych Al moze zaproponowaé
odpowiednie kursy, materiaty edukacyjne, warsztaty czy programy
stazowe, ktére moggq zainteresowaé studentdéw i wspomaoc ich rozwoj.

3. Chatboty i wsparcie studentéw: Chatboty oparte na Al mogq zostaé
wykorzystane do udzielania szybkich odpowiedzi na pytania studen-
tow, udzielania informacji o zajeciach, terminach egzaminéw, planach
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zaje¢ czy zasadach uczelni. Mogq réwniez dostarczaé wsparcia
w kwestiach akademickich, kierujgc studentéw do odpowiednich
zasobdéw lub kontaktujge ich z odpowiednimi pracownikami uczelni.
. Analiza danych i prognozowanie: Al moze poméc uczelniom biz-
nesowym w analizie danych dotyczgcych zaréwno studentow, jak
i rynku pracy. Dzieki temu mozna prognozowac¢ trendy zwigzane
z preferencjami studentéw, zmianami na rynku pracy, zapotrzebo-
waniem na konkretne umiejetnosci i tworzyé programy studiéw,
ktore sq zgodne z biezgcymi i przysztymi potrzebami biznesu.

. Wirtualna i rozszerzona rzeczywistosé: Al moze by¢ wykorzystana
do rozwijania zaawansowanych narzedzi wirtualnej i rozszerzone;j
rzeczywistosci w celu ulepszenia procesu nauczania. Studenci mogg
korzysta¢ z wirtualnych symulagji, treningdw, gier edukacyjnych
i interaktywnych narzedzi, ktére umozliwiajqg im zdobycie praktycz-
nych umiejetnosci biznesowych w kontrolowanym srodowisku.

. Personalizowane doradztwo i wsparcie kariery: Al moze poméc
w tworzeniu systeméw doradztwa i wsparcia kariery opartych na
analizie danych. Uczelnie biznesowe mogqg wykorzystaé Al do oceny
preferencjii umiejetnosci studentéw oraz dopasowywania ich z od-
powiednimi $ciezkami kariery, stazami, mentorami i mozliwosciami
rozwoju zawodowego.

. Predykcyjna analiza sukcesu studenckiego: Dzieki Al i analizie
danych uczelnie biznesowe mogqg tworzy¢ modele predykeyjne,
ktore pomagajg w identyfikowaniu studentéw o wysokim ryzyku
niepowodzenia lub porzucenia studidw. Dzieki temu mozna skiero-
wac odpowiednie zasoby i wsparcie na wczesniejszym etapie, aby
zwiekszy¢ szanse tych studentéw na sukces.

. Automatyzacja proceséw administracyjnych: Al moze by¢ wyko-
rzystana do automatyzacji proceséw administracyjnych na uczel-
niach biznesowych, jak: rekrutacja, przyjmowanie dokumentéw,
zarzgdzanie bazami danych czy rozliczanie finansowe. To pozwa-

la na oszczednosé czasu i zasobow oraz minimalizuje ryzyko

ludzkich btedéw.
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9. Sztuczna inteligencja w badaniach i analizie rynku: Uczelnie biz-
nesowe mogq wykorzysta¢ Al do prowadzenia zaawansowanych
badan i analizy rynku. Al moze poméc w identyfikacji trendow,
analizie konkurencji, przeprowadzaniu prognoz czy rekomendaciji
dotyczqgcych strategii biznesowych na podstawie duzych zbiorow
danych.

10. Tworzenie cyfrowych platform edukacyjnych: Al moze by¢ wyko-
rzystana do tworzenia zaawansowanych platform edukacyjnych,
ktére umozliwiajqg studentom dostep do materiatéw, tresci, narzedzi
edukacyjnych i wspétpracy online. Platformy te mogq oferowaé
spersonalizowane doswiadczenia uczenia sie, interaktywne quizy,
adaptacyjne materiaty i analize postepow studentow.

Zrédto: wygenerowane z wykorzystaniem ChatGPT.

KOMPETENCJE PRZYSZtOSCI | ROLA
UCZELNIWYZSZYCH W ICH KSZTALtTOWANIU

Kompetencje przyszio$ci odnoszg sie do umiejetnosci, wiedzy i cech,
ktérych jednostki potrzebuja, aby odnie$é sukces w zmieniajgcym sie
Swiecie. Obejmujg one krytyczne mys$lenie, wspétprace, kreatywnosé,
komunikacje, adaptacyjnosé i globalng Swiadomo$é. Z pewno$cia lista
tych kompetencji nie jest wyczerpujaca, ale stanowi fundament, na kt6-
rym studenci moga odnie$é sukces w dynamicznym i niepewnym $wie-
cie. Obejmuje umiejetnosci niezbedne do osiggniecia sukcesu zawodo-
wego i osobistego spelnienia, takie jak:

m Krytyczne mySlenie i rozwigzywanie probleméw. Umiejetnosé
analizowania zlozonych zagadnien, krytycznego mys$lenia i pro-
ponowania innowacyjnych rozwigzan jest wysoce ceniona.
Studenci powinni by¢ w stanie obiektywnie ocenia¢ informacje,
bra¢ pod uwage rézne perspektywy i podejmowac¢ swiadome
decyzje w oparciu o wiarygodne zrédia.
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Wspélpraca i praca zespolowa, zespoly wirtualne. W zgloba-
lizowanym i polgczonym ze sobg $wiecie umiejetnosé efektyw-
nej pracy w zespolach o réznorodnym sktadzie jest niezbedna.
Studenci powinni umie¢ komunikowac¢ sie i wspéipracowac w ze-
spole, szanujgc réznorodne punkty widzenia i wykorzystujac
kolektywng inteligencje.

Kreatywnos$¢ i innowacje. W miare postepu automatyzacji
1 sztucznej inteligencji kreatywno$é staje sie wyjatkowa cecha
cztowieka. Zachecanie studentéw do myslenia nieszablonowego,
generowania nowych pomystéw i znajdowania nowatorskich
podejsé do wyzwah pozwoli im dostosowac sie do zmieniajacych
sie okoliczno$ci i rozwija¢ kreatywnosSe.

Komunikacja i umiejetnosé korzystania z technologii cyfro-
wych, pracy z danymi i analizy. Silne umiejetno$ci komunika-
cyjne, zaréwno werbalne, jak i pisemne, sg niezwykle istotne.
Studenci powinni umie¢ klarownie wyraza¢ swoje pomysty,
dostosowywaé styl komunikacji do réznych odbiorcéw i skutecz-
nie korzystaé¢ z narzedzi cyfrowych do gromadzenia informacji,
wspoélpracy i prezentacji. W erze duzych zbioréw danych (big data)
studenci powinni by¢ w stanie zbiera¢, analizowa¢ i interpreto-
waé¢ dane w celu podejmowania decyzji. Umiejetno$¢ pracy
z danymi i umiejetno$ci analityczne sa niezbedne do wyciggania
istotnych wnioskéw i podejmowania decyzji opartych na danych.
Inteligencja emocjonalna. Wraz z rosngcym znaczeniem inter-
akcji miedzyludzkich kluczowe stajg sie: empatia, samos$wia-
domo$¢ i umiejetno$é budowania relacji. Studenci powinni
rozwijaé¢ inteligencje emocjonalng, aby rozumie¢ swoje emocje
i umiejetnie nimi zarzadzacé.

Dbanie o dobrostan (wlasny i zespolu). Rosnaca presja na coraz
bardziej wydajna prace, wszechobecna perspektywa multita-
skingu i realizacji wielu projektéw jednocze$nie powoduje, ze
istotnymi kompetencjami stajg sie te zwigzane z dobrostanem,
zarzgdzaniem sobg w czasie, zarzadzaniem stresem i odpowie-
dzialne kierowanie zespotami. Swiadomosé aspektéw zdrowia
fizycznego i psychicznego staje sie w rzeczywistos$ci prerekwi-
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zytem dobrego, madrego i skutecznego kreowania wartosci we
wspolczesnym $wiecie.

= Adaptacyjnosc i odpornos¢, uczenie sie przez cale zycie. Umie-
jetno$¢ przyjecia zmiany, elastycznosci i wyciggania wnioskow
z niepowodzen jest bezcenna. Studenci muszg rozwijac¢ postawe
rozwoju, ciaggle sie uczy¢ i dostosowywaé do nowych technologii,
branz i sposobéw pracy.

= Kompetencje globalne i miedzykulturowe. W zglobalizowanym
Swiecie studenci powinni rozumieé réznorodne kultury, global-
ne problemy i umiejetnie porusza¢ sie miedzy nimi. Szacunek
i wrazliwo$¢ wobec réznic kulturowych sg niezbedne we wsp6i-
czesnym Swiecie.

m Etykaiodpowiedzialno$é spoleczna. Studenci powinni rozumieé
etyczne implikacje swoich dziatan i by¢ spolecznie odpowie-
dzialni. Powinni wykazywa¢ integralno$¢ i podejmowac decyzje
oparte na zasadach etycznych oraz staraé¢ sie mie¢ pozytywny
wkiad w spoteczenstwo i zrOwnowazony rozwaj.

Rola uczelni bedzie wspieranie studentow we wdrazaniu idei
uczenia sie przez cale zycie, ktéra w obecnie zmiennym $wiecie na-
biera kluczowego znaczenia. Wiedza i kompetencje daja mozliwos§¢
szybszej adaptacji i sprzyjaja budowaniu odpornos$ci na sytuacje nie-
spodziewane, a tym samym przygotowujg w sporym zakresie na wy-
zwania i mozliwo$ci przysztego rynku pracy.

Warto zauwazyé¢, ze uczelnie wyzsze (w tym biznesowe) funkcjo-
nuja w §wiecie ksztaltowanym przez megatrendy, wymagania rynku
pracy czy zmiany technologiczne, ale tez, a moze przede wszystkim,
regulowanym przez instytucje panstwowe, w tym ministerialne, akre-
dytacyjne oraz rankingujace. Ten §wiat regulacji i oceny stanowi wspar-
cie w kreowaniu pewnych rozwigzan, ale bywa tez ograniczeniem, nie-
pozwalajacym na wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Jedna linijka
zapisu w ustawie, rozporzadzeniu czy innym waznym dokumencie moze
przekresli¢ lub umozliwi¢ zaproponowanie rynkowi okre$lonych rozwig-
zan. W przypadku pojawiania sie ograniczen istnieje kilka sposobéw
na ich przezwyciezenie. Pierwszy polega na sygnalizowaniu koniecz-

464



Kompetencje przysztoscii przysztosé edukacji

no$ci wprowadzenia zmian w danych regulacjach czy wytycznych. Ta
droga — niezaleznie od tego, czy adresatem jest panstwo, czy tez np. glo-
balna organizacja rankingujgca czy akredytujgca — jest dlugotrwata
i rzadko skuteczna. Druga, o wiele czeSciej stosowana zaréwno przez
strone podazowa, jak i popytowa, to ,,by-passowanie” — omijanie sys-
temu. Polega to albo na przygotowaniu alternatywnych rozwigzan, ktére
nie sg obwarowane regulacjami lub takowe sg mniej ograniczajace, albo
na wchodzeniu na inne pola gry lub wrecz inng szachownice. Przykia-
dem tego pierwszego scenariusza jest wdrazanie innowacyjnych for-
matéw edukacyjnych, ktére nie moga by¢ okres§lane jako ,,licencjat”
czy ,,magister” (za ktérymi niesie sie ogrom regulacji), ale np. jako
certyfikat — co w przypadku uczelni o marce utozsamianej z wysoka
jako§cig ksztalcenia wecale nie zaburza rynku, wrecz go jeszcze posze-
rza. Przyktadem drugiego scenariusza jest ucieczka interesariuszy
(np. studentéw) do alternatywnych przestrzeni edukacyjnych (np. stu-
dia zagraniczne czy studia online). W obu przypadkach warto pamieta¢,
ze o wartos$ci okre$lonego formatu edukacji §wiadczy jej odbiér przez
ekosystem gospodarczy. Stowem, o ogromnej sile (nadal) tytutu zawo-
dowego (magistra) $wiadczy nie tylko sama warto§¢ z niego plynaca,
ale réwniez oczekiwania klientéw na talent (pracodawcoéw) co do koniecz-
nosci legitymowania sie takim tytutem. Czy jednak jest to $wiat regut
gry, ktory nie ulega zmianom? Pytanie to pozostaje otwarte.

PODSUMOWANIE

Czasy, w ktorych zyjemy i bedziemy zy¢ w przyszlosci, to zdecydowa-
nie era czlowieka Swiadomego. Praca staje sie obecnie Zrédltem energii,
wiedzy, satysfakcji, poszukiwania sensu. Przed liderami i menedze-
rami stawiane sg zupelnie nowe wymagania. Bedzie rosto zapotrzebo-
wanie na pracownikéw, ktérzy rozumieja technologie, a jednoczesnie
maja rozwiniete kompetencje miekkie, ktore odréznia ich od sztucz-
nej inteligencji.

Edukacja przyszto$ci to rozbudowana koncepcja uczenia sie przez
cale zycie (lifelong learning), ktéra znamy od dawna. Dzi$, kiedy $wiat
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tak gwaltownie przyspieszyl, nabiera duzo wiekszego znaczenia. Dobrze
znany nam wszystkim model ksztatcenia zawodowego powoli odchodzi
do lamusa. Coraz wiecej pracownikéw mierzy sie z faktem, ze w swoim
zyciu beda wielokrotnie zmienia¢ zawdd — nie tylko miejsce pracy —a nowe
profesje bedg wymaga¢ interdyscyplinarnego podej$cia. Tych zmian nie
da sie unikna¢; trzeba sie do nich przystosowaé. Sposéb, w jaki bedzie-
my o tym mysleé, zadecyduje o naszych przysztych sukcesach lub po-
razkach. Popularyzowanie idei uczenia sie przez cate zycie jest wazne,
poniewaz dobre, aktualne i potrzebne kompetencje zawsze dajg wolnosé
wyboru Sciezki zawodowej. Czasy duzej niepewnosci i tempa zmian
potrzebuja szybkiej adaptacji do tego, co nas spotyka. Potrzebujemy
tej kompetencji, zeby faktycznie nie ba¢ sie zmian, w wiekszym zakre-
sie tolerowa¢ niepewnos¢, by¢ elastycznym.

Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie mlodego cziowieka, a pézniej
pracownika i lidera, powinna by¢ efektem wspéipracy uczelni wyzszych
z otoczeniem: szkotami §rednimi, pracodawcami, instytucjami badaw-
czymi, biznesem. OczywiScie na koniec to uczelnia bierze na siebie od-
powiedzialno$¢ za to, z jakim zestawem kompetencji absolwent wkracza
na rynek pracy, jednak $cista kooperacja z przedsiebiorcami, zespotami
HR i zarzgdami sprawia, ze jest faktycznie gotowy na nadchodzgce
wyzwania. To na barkach przyszlych lideréw i liderek bedzie spoczywat
ciezar odpowiedzialnosci za rozw@j organizacji. Powinni zawsze mie¢
miejsce, w ktéorym uzyskajg wsparcie na kazdym etapie swojej Sciezki
zawodowej. Takim miejscem powinny by¢ uczelnie.
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Co dalej ze sztuczna inteligencja? Jakie sa zasady cyberbezpieczenstwa? Czy deglobalizacja jest
dobrym rozwigzaniem na obecne czasy? Czy miasto zrownowazone to miasto inteligentne? Czy
juz jestesmy wypaleni zawodowo? Jakie sa techniki dezinformacji? Czy zaufanie w organizacji ma
sens? Co dalej z praca zdalna? Jaki rodzaj pracy motywuje kobiety?

Odpowiedzi na te i bardzo wiele innych nurtujacych nas pytan mozna znalez¢ w niniejszej mono-
grafii, ktora jest wartosciowym trendbookiem, przedstawiajagcym najnowsze wyzwania, trendy,
zadania i zalecenia w obszarach: transformacja cyfrowa, zrodta energii i zrownowazonego rozwo-
ju, pracownicy w organizacji, spoteczenstwo oraz przywddztwo, przedsiebiorczosé i ksztatcenie.
Poszczegdlne obszary sktadaja sie z tematycznych rozdziatow i wytaniaja kilka kluczowych tren-
doéw na réznych poziomach analizy, zarysowujacych wyzwania przysztosci oraz ksztattujacych
zalecenia dla decydentow. W kazdym rozdziale stawiane sa inspirujace pytania dotyczace przy-
sztosci. W kazdym tez znajduje sie sekcja pt. ,Okiem eksperta’, w ktorej przedstawiciele kadry
zarzadzajacej odnosza sie do opisywanego problemu. Nastepuje wiec dopetnienie nauki praktyka;
badan empirycznych doswiadczeniem menedzerskim. Publikacja zawiera takze czes¢ majaca zain-
spirowac poprzez odniesienia do wybranych zrddet i polecanych lektur.

Trendbook jest przydatnym narzedziem dla przedsiebiorcow jako zradto informacji poprawiajace;
decyzyjnosc; dla doktorantéw chcacych podejmowac aktualne tematy badawcze oraz dla wszyst-
kich pragnacych poznac gtebiej aktualng rzeczywistosc biznesowa i spoteczna.

prof. dr hab. Wojciech Dyduch, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Monografia przygotowana na 30-lecie istnienia Akademii Leona Kozminskiego skupia sie na pre-
zentacji trendow kluczowych dla zarzadzania i szerzej - przemian spoteczno-ekonomicznych i jest
pod wzgledem swojego celu, charakteru, autorstwa, poruszanych tematow i watkdw wyjatko-
wa. To bardzo aktualna pozycja podejmujaca dyskusje w zakresie biezacych interdyscyplinarnych
i réznorodnych ujec¢ problemdw zarzadzania, ekonomii i prawa. Jej lektura to prawdziwa przyjem-
nos¢ poznawania i odkrywania gtebi trendow i procesow, ktorych nie moze zignorowac zaden de-
cydent i menedzer. Autorzy podjeli bardzo wiele waznych problemow, ktorych zasadnos¢ i ztozo-
nosc bedzie rosta w obliczu wysokiej dynamiki zmian w otoczeniu. Jezyk publikacji jest niezwykle
przyjazny, ciesza tez przyktady badan naukowych i inicjatyw spotecznych realizowanych w ALK,
przytoczone w ksigzce. Monografia bez watpienia wypetnia luke poznawcza w zakresie wielu wy-
miarow zarzadzania, ekonomii i prawa, ktorych trafne rozpoznanie dzi$ zdecyduje o przygotowa-
niu do dziatania jutro.

dr hab. Grzegorz Tchorek, Uniwersytet Warszawski
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