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Wstep

Wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania innowacjami w wa-
runkach zmian otoczenia nastepuje z uwagi na ich kluczowa role w two-
rzeniu wartosci dla samego przedsiebiorstwa, jak i wspo6tpracujacych z nim
podmiotow. Dzieje sie tak rowniez z powodu wzrostu natezenia konkuren-
cji i mozliwoSci kreowania przewag konkurencyjnych w oparciu o zasoby
niematerialne.

Celem rozdziatu pierwszego jest ukazanie réznorodnych aspektéw do-
tyczacych zarzadzania dziatalnoscig innowacja oraz mozliwosci wykorzy-
stania koncepcji i metod w procesie zarzadzania innowacjami. W opraco-
waniu wyeksponowano istote i uwarunkowania zarzadzania dziatalnos$cia
innowacja. Scharakteryzowano wybrane koncepcje i metody zarzgdzania
z perspektywy: ksztattowaniu relacji miedzyorganizacyjnych w sferze in-
nowacji, zarzadzania przedsiebiorstwem, zarzadzania zmianami oraz ze
wzgledu na formy organizacji.

Wspébiczesnym dylematem jest poszukiwanie lepszych i szybszych spo-
sobow zarzadzania innowacjami od konkurencji. Wydaje sie, ze odpowie-
dzi nalezy poszukiwa¢ w doborze i wykorzystaniu wiasciwych koncepc;ji
i metod zarzadzania, ktére bazujac na dynamicznym potencjale przedsie-
biorstwa i sprzyja¢ powinny innowacyjnosci.

W rozdziale drugim dokonano przegladu wybranych rozwigzan stoso-
wanych obecnie w przedsiebiorstwach w celu zwiekszenia efektywnos$ci
ich dziatania. Przedstawiono koncepcje automatyzacji i robotyzacji proce-
sow biznesowych jak rowniez wykorzystania sztucznej inteligencji w celu
poprawy konkurencyjno$ci organizacji na rynku. Przedstawione rozwaza-
nia poparte sg przegladem literatury jak réwniez przytoczonymi przykta-
dami oraz wynikami badan przeprowadzonymi przez M. Kraszewska obra-
zujacymi wykorzystanie sztucznej inteligencji - sieci neuronowych, do sza-
cowania wartosci kontraktéw opcyjnych na rynku finansowym.

W rozdziale trzecim zaprezentowano najczesciej wspétcze$nie wdraza-
ne i funkcjonujgce systemy zarzadzania bezpieczenstwem pracy w przed-
siebiorstwach. Omoéwiono wptyw o0séb zajmujacych stanowiska kierowni-
cze na ksztattowanie postaw, zachowan i kultury bezpieczenstwa pracow-
nikow, co z kolei wptywa na podniesienie konkurencyjnosci oraz kreowa-



nie wizerunku firm. Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
dokonano analizy i oceny skutecznos$ci absorpcji wiedzy pracownikéw wy-
Korzystujac rézne metody szkolen. Wtasciwy dobér systeméw zarzgdzania
oraz wybér skutecznych innowacyjnych metod szkolen pracownikéw sg
niezbedne w celu uzyskania sukcesu w biznesie.

Autorzy zywig nadzieje, ze zagadnienia zebrane w niniejszym wydaniu
stang sie inspiracja do podjecia badan wtasnych, przyczynia sie do posze-
rzenia wspotpracy z praktykami oraz do rozwoju teorii, badan podstawo-
wych i aplikacyjnych.



Rozdziat 1

Koncepcje i metody
w zarzqdzaniv innowacjami

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, koncepcje i metody, relacje miedzyor-
ganizacyjne.

1.1. Wprowadzenie

Wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania innowacjami w wa-
runkach zmian otoczenia nastepuje z uwagi na ich kluczowg role w tworze-
niu wartosci dla samego przedsiebiorstwa, jak i wspétpracujacych z nim
podmiotéw. Dzieje sie tak rowniez z powodu wzrostu natezenia konkuren-
cji i mozliwoSci kreowania przewag konkurencyjnych w oparciu o zasoby
niematerialne.

Celem opracowania jest ukazanie réznorodnych aspektéw dotyczacych
zarzadzania dziatalno$cig innowacja oraz mozliwosci wykorzystania kon-
cepcji i metod w procesie zarzgdzania innowacjami.

W opracowaniu wyeksponowano istote i uwarunkowania zarzgdzania
dziatalno$cig innowacja. Scharakteryzowano wybrane koncepcje i metody
zarzgdzania z perspektywy: ksztaltowaniu relacji miedzyorganizacyjnych
w sferze innowacji, zarzadzania przedsiebiorstwem, zarzadzania zmianami
oraz ze wzgledu na formy organizacji.

Wspébiczesnym dylematem jest poszukiwanie lepszych i szybszych spo-
sobow zarzadzania innowacjami od konkurencji. Wydaje sie, ze odpowie-
dzi nalezy poszukiwa¢ w doborze i wykorzystaniu wiasciwych koncepcji
i metod zarzadzania, ktére bazujac na dynamicznym potencjale przedsie-
biorstwa i sprzyja¢ powinny innowacyjnosci.



1.2. Istota i uwarunkowania zarzgdzania dziatalnosciq
innowacyjng

W ujeciu R.W. Griffina zarzadzanie to ,zestaw dziatan skierowanych na
zasoby organizacji wykonywanych z zamiarem osiagniecia celéw w sposéb
sprawny i skuteczny”l. Wérdéd dziatan tych wymienia: planowanie, podej-
mowanie decyzji, organizowanie, kierowanie ludzmi i kontrole. Takze w od
niesieniu do innowacji mozemy moéwi¢ o procesie zarzadzania, ktory jest
pewnego rodzaju sztuka polegajaca na tgczeniu réznych elementéw i zaso-
béw w taki sposéb, by osiggnac¢ zaplanowany cel.

Zdaniem ]. Baruka zarzadzanie dziatalno$cig innowacyjng obejmuje: wy-
bér kierunkéw dziatalnoSci innowacyjnej, sposoby pozyskiwania danych,
informacji i wiedzy niezbednych do tworzenia innowacji, wyboér sposobéw
pozyskiwania innowacji oraz ich wykorzystania, z uwzglednieniem aspek-
tow politycznych, prawnych, finansowych, spotecznych, administracyjnych,
strukturalno-procesowych i srodowiskowych?. Obejmujg one catoksztatt
czynnosci odnoszacych sie do réznego rodzaju innowacji (produktowych,
procesowych, marketingowych, w sferze zarzadzania). Innowacyjnos$¢ po-
dmiotéw gospodarczych to zdolno$¢ i motywacja do ciggtego poszukiwania
i stosowania w praktyce wynikow badan naukowych, prac badawczo-
rozwojowych, nowych idei, pomystéw i wynalazkows.

Aktualnie innowacje traktowane sg jako akcelerator rozwoju gospodar-
czego, czynnik o kluczowym znaczeniu dla istnienia i rozwoju przedsiebio-
rstwa. Przedsiebiorcy poszukuja Zrdédet inspiracji dla rozwigzan innowa-
cyjnych zar6wno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w otoczeniu. Na inno-
wacyjno$¢ wptyw ma szereg czynnikéw, m.in.: nastawienie innowacyjne
przedsiebiorcy, czestotliwo$¢ generowania innowacji oraz relacje z klien-
tami i sita oddziatywania potrzeb konsumentéw. Na wzrost aktywnoS$ci
innowacyjnej przedsiebiorcéw i menedzeréw wptyw maja nowe rozwigza-
nia w sferze techniki i technologii, zachowania firm konkurencyjnych
w sferze innowacji, takze wzrost zainteresowania klientéw nowymi roz-
wigzaniami. Wptyw ma réwniez model biznesu przedsiebiorstwa, obejmu-
jacy sposoby formutowania i realizacji strategii rozwoju firmy, réwniez
procesy wewnatrzorganizacyjne, tworzenie i przechwytywanie wartoSci,
kulture organizacyjna i relacje z podmiotami w otoczeniu oraz rozwigzania
w sferze technologii komunikacyjno-informatycznych.

L R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 6.

2 ]. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek w Toruniu,
Torun, 2006, s. 139.

3 W. Janasz, K. Janasz, M. Prozorowicz, A. Swiadek, ]. Wisniewska, Determinanty innowacyj-
nosci przedsiebiorstw, ,Rozprawy i Studia”, Uniwersytet Szczecinski 2002, nr 406, s. 54.



Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

Na zarzadzanie innowacjami wptyw na szereg czynnikéw istniejagcych
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i jego otoczeniu (rysunek 1).

technologiczne

' ) Czynniki ekonomiczno-
Czynniki lokalne, | demograficzne
regionalne, Otoczenie [ O 5 Czynniki spoleczno-kulturowe
. . It
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Klienci, dostawey bliskie l ‘ Czynniki techniczno-

Inicjowanie
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i rozwéj

Zarzadzanie
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Model biznesu

relacje
Infrastruktura
IT

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na zarzadzanie innowacjami
Zrédto: opracowanie wtasne (Wiestaw Danielak).

»W procesie rozwoju innowacji i przedsiebiorczosci innowacyjnej w Po-
Isce na przestrzeni kilku ostatnich lat duze znaczenie miaty nie tylko: dyna-
miczny rozwéj technologii informacyjno-telekomunikacyjnych (ICT), wpro-
wadzenie nowych instrumentéw wsparcia finansowego dziatalnosci gospo-
darczej i inwestycyjnej, propozycje nowych uregulowan prawnych polityki
innowacyjnej, ale takze zmiany w zakresie postaw przedsiebiorczych
i Swiadomosci biznesowej samych inicjatorow przedsiewzie¢ innowacyj-
nych”4.

O ztozonoSci probleméw i zagadnien w dziatalno$ci innowacyjnej swia-
dcza wyniki badan E. Skawinskiej i R.I. Zalewskiego, (2011 r.), z ktérych
wynika, ze>:

— Wiekszos$¢ pracownikdéw przedsiebiorstw nie ma wiedzy o mozliwo-

Sciach innowacyjnych jednostek naukowych o profilu zwigzanym
z dziatalno$cig danego przedsiebiorstwa.

4 R. Flis, B. Mazurek-Kucharska, Przedsiebiorstwo innowacyjne - stroma droga na szczyt.
Case study, ,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2016, t. 17, z. 7, cz. 2, Zarzqdzanie matym
i Srednim przedsiebiorstwem w Polsce. Innowacyjne strategie, narzedzia i wdrozenia, s. 56.

5 E. Skawinska, R.1. Zalewski, Innowacyjnosé przedsiebiorstw - bariery i sposoby ich ograni-
czania (na przyktadzie Wielkopolski), ,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekono-
micznego w Zielonej Gorze” 2014, nr 1, ss. 8-9.



— Bariery rozwoju wspotpracy firm przemystowych z krajowa sferg na-
uki w zakresie innowacji majg charakter ztozony, ale gtdwnie dotycza
braku wiedzy, informacji i oferty o takich mozliwosciach ze strony
podmiotéw naukowych.

— Bariery wspélpracy znajduja sie po stronie kapitatu ludzkiego.
W znacznym stopniu wynikajg one raczej z braku zaangazowania
i umiejetnosci nawigzywania kontaktow oraz wykorzystania istnieja-
cych informacji oraz trudnosci akceptacji nowosci. Wystepuje tez
brak zrozumienia korzysSci ze wspéipracy, gdyz przewazajaca liczba
firm tkwi w wykorzystaniu tradycyjnych zrodet przewag konkuren-
cyjnych.

— Wptyw funduszy Unii Europejskiej (UE) na rozwdj innowacji jest
w rzeczywistosci niewielki, biorgc pod uwage liczbe przedsiebiorstw,
ktore je pozyskaty oraz ocene efektywnosci ich wykorzystania.

— W5srdd stosowanych instrumentéw zarzadzania kapitatem ludzkim,
dla podniesienia aktywnos$ci innowacyjnej przedsiebiorstw, gtéwna
role odgrywa wspieranie procesu edukacji pracownikéw, komunika-
cji wewnetrznej, poprawa systemu motywacji i integracji.

Wedtug badan A. Swiadka (2014) w wojewddztwach stabo rozwinietych

w Polsce, powigzania przemystowe po stronie dostawcéw i odbiorcow rza-
dziej przyczyniajg sie do podejmowania dziatalnos$ci innowacyjnejé. W re-
gionach na wysokim poziomie gospodarczym zwigzki przemystowe szero-
ko oddziatujg na postawy proinnowacyjne przedsiebiorstw. W regionach
stabo rozwinietych dodatkowo aktywno$¢ innowacyjna wzrasta, z im wie-
kszg iloscig réznych dostawcoéw przemystowych utrzymujg kontakty bada-
ne przedsiebiorstwa.

Zdaniem R. Stanistawskiego (2017) skala wdrazanych rozwigzan inno-
wacyjnych pozostaje w bezposrednim zwigzku z wielko$cig przedsiebior-
stwa’. A najczestszym rodzajem wdrozen sg innowacje produktowe, co
moze oznaczal, ze przedsiebiorcy w wiekszym stopniu sktonni sg do im-
plementowania gotowych rozwigzan z zewnatrz niz prowadzenia wtasnej
dziatalnosci B+R.

6 A. Swiadek, taricuchy przemystowe a aktywnosé innowacyjna polskich regionéw - woje-
wddztwa peryferyjne vs wojewddztwa wiodqgce, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2014, nr 2,
s.130-131.

7 R. Stanistawski, Open innovation a rozwdj innowacyjny mikro, matych i srednich przed-
siebiorstw, Politechnika L.6dzka, 1.6dz 2017, s. 261.

10



Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

1.3. Wspdlczesne koncepcje i metody w zarzgdzaniu
innowacjami

Wspéiczesne w procesie zarzadzania innowacjami zastosowanie znajdu-
je szereg koncepcji (podejs¢, orientacji) i zwigzanych z nimi szczegétowych
metod, technik zarzadzania (rysunek 2). Wsrod nich sg koncepcje zorien-
towane na ksztattowaniu relacji miedzyorganizacyjnych w sferze innowacji
(zarzadzanie wiedza, open knowledge, open innovation, design thinking,
crowdsourcing, user-driven innovation, CRM - Customer Relationship Mana-
gement). Takze te odnoszace sie do procesu zarzadzania przedsiebior-
stwem (np. zarzadzanie strategiczne, CSR - Corporate Social Responsibility,
zarzadzania warto$cig, komunikacja marketingowa, zarzadzanie logistycz-
ne, zarzadzanie procesami, kapitat intelektualny, benchmarking, outsour-
cing, czy controlling). Ponadto takie, ktore sg zorientowane wytacznie lub
zdecydowanie na zarzadzanie zmianami (np. zarzadzanie zmianami, za-
rzgdzanie projektami) oraz zorientowane na formy organizacji (np. organi-
zacja uczaca sie, inteligentna, sieciowa, wirtualna), w ktérej nastepuje
wzrost znaczenia umiejetnosci zwigzanych z zarzadzaniem relacji wewnga-
trzorganizacyjnymi i miedzyorganizacyjnymi.

G i [ P Zarzadzanie
2 Zarzadzanie strategiczne OO relacjami ‘o
\QQ Kapitat intelektualny Q@ Open o
o Zarzadzanie wiedzg > L& innovation ®d‘
“~ Zarzadzanie CSR Zarzadzanie Open L
. S marketingowe QM logistyczne o knowledge 3
Zarzadzanie Zarzadzanie z Outsourcing
> kadrami zmiang > [oN
N Przedsiebiorstwo ¢ » A Design N
Zarzadzanie Zarzadzanie o thinking <
© projektami jakoscia N . o
) o Crowdsourcing =
— Lean Zarzadzanie n . «Q
management wartoscia @  Zarzadzanie
Z Zarzadzanie procesami DQJ projektami 5
% ERP Zarzadzanie r_elacjz_:mi ) gl;hh‘: ™. User-driven ,{"‘
7 wewnatrzorganizacyjnymi Q" Innovation Q
el . «— 2]
Q9 5 S amarrg wewneiany G\ Customer (¥
2 d y =] made 9

Rysunek 2. Koncepcje i metody w procesie zarzadzania innowacjami
Zrédto: opracowanie wtasne (Wiestaw Danielak).
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1.3.1. Koncepcje i metody zorientowane na ksztattowanie

relacji miedzyorganizacyjnych w sferze innowacji
(zarzgdzanie wiedzq, open knowledge, open innovation, design
thinking, crowdsourcing, user-driven innovation,

CRM — Customer Relationship Management)

Rosngce znaczenie zasobow niematerialnych dla funkcjonowania wspét-
czesnych organizacji stworzyto zapotrzebowanie na odpowiednie metody
i narzedzia umozliwiajgce menedzerom efektywniejsze zarzadzanie tym
nietypowym rodzajem zasobdéw.

Koncepcje zarzadzania wiedzg i open knowledge s3 ze sobg $cisle powia-
zane, gdyz obecnie w warunkach konkurencyjnego rynku najcenniejszym
zasobem staje sie wiedza i otwarty dostep do niej. Wiedza nabiera praw-
dziwej warto$ci wowczas, gdy staje sie tatwo dostepna i tym samym moze
by¢ szeroko stosowanas.

Wiedza mozna zarzadzac. Jednak samo zdefiniowanie zarzgdzania wie-
dza jest pojeciem trudnym, gtdwnie z uwagi na mnogos¢ okreslen. Analizu-
jac réznorodne definicje tej koncepcji mozna dostrzec pewne cechy wspol-
ne’:

— jest najczeSciej postrzegane, jako proces prowadzacy do identyfiko-

wania, gromadzenia, tworzenia i wykorzystywania wiedzy;

— jest nastawione na osigganie celéw organizacji (tworzenie wartosci,
podnoszenie konkurencyjnosci, tworzenie bogactwa);

— obejmuje stymulowanie pracownikéw do dzielenia sie wiedza, two-
rzenia odpowiedniego Srodowiska, procedur i systeméw transferu
wiedzy w organizacji.

Cechami wspélnymi w zarzadzaniu wiedza jest postrzeganie jej, jako
procesu prowadzacego do identyfikowania, gromadzenia i wykorzystywa-
nia wiedzy.

W warunkach dynamicznych zmian otoczenia zarzadzanie wiedza od-
grywa kluczowa role. Pozwala w odpowiednim czasie na dostep do wiedzy
i informacji, jej pozyskanie, nastepnie wykorzystanie, wzbogacenie, jak
réwniez transfer wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i na zewnatrz. Zadaniem
kadry zarzadzajacej jest tworzenie warunkéw dla pozyskiwania, doskona-
lenia wiedzy przez pracownikow, przeksztatcania wiedzy cichej w wiedze
jawna, jak rowniez ksztattowanie postaw wsrod pracownikéw w zakresie
samodzielnego pozyskiwania wiedzy i jej wykorzystania w dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

8 M. Morawski, Problematyka upowszechniania wiedzy miedzy jednostkami organizacyjny-
mi uczelni, http://www.fundacja.edu.pl/organizacja/_referaty/12.pdf/ (online: 09.08.18).
9 M. Wojnarowska, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, [w:] M. Czerska, A. Szpitter (red.),
Koncepcje zarzqdzania. Podrecznik akademicki, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 330.
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Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

Zarzadzanie wiedzg wedtug G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta wy-
szczegoOlnia sze$¢ czynnosci eksploatacji wiedzy (lokalizowanie, zachowa-
nie, wykorzystanie, pozyskanie, rozwijanie, dzielenie sie i rozpowszech-
nianie), gdzie wszystkie stanowia zespét zaleznych od siebie czynnikow
(rysunek 3).

Zachowanie
Lokalizowanie WIEdZy Wykorzystanie
wiedzy wiedzy
/ Zarzadzanie \
Pozyskanie wiedza ~_ Dzielenie sig¢ wiedza
wiedzy i rozpowszechnianie jej
Rozwijanie
wiedzy

Rysunek 3. Proces zarzadzania wiedza w ujeciu G. Probsta, S. Rauba

i K. Romhardta
Zrédto: opracowano na podstawie G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organi-
zacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 42.

W procesie zarzgdzania wiedza ma miejsce rowniez kreowanie wiedzy
bedacej ,procesem tworzenia nowej, innowacyjnej dla organizacji wiedzy
spersonalizowanej, ktéra nastepnie zostaje przeksztatcona w skodyfikowa-
ng i niejednokrotnie ugruntowang”19.

Zarzadzanie wiedza jest procesem, w ktérym zastosowanie znajduja
rézne narzedzia i rozwigzania technologiczne, ktére odnosza sie do jej po-
rzagdkowania, wyodrebniania, warto$ciowania, upowszechniania oraz prze-
chowywania i prezentowania (rysunek 4).

10 B, Mikuta, Zadania organizacji w zakresie zarzqdzania wiedzg, ,E-mentor” 2006, nr 5.
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Mapy poznaweze, bazy
danych, wyszukiwarki,
technologia agentowa,
technologia personalizacji

Porzadkowanie

wiedzy
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i klasyfikacji wiedzy
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wiedzy

Whioskowanie,

przetwarzanie
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- sig

Narzedzia
zarzadzania
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wiedzy

Internet, intranet, extranet,

Przechowywanie I - konferencje,

. 3 " Upowszechnianie . ’ .

Hurtownie da_r.lycl_l, i prezentowanie = wied wideokonferencje,
wizualizacja wiedzy katalog umiejetnosei,

e — learning

Rysunek 4. Narzedzia zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowano na podstawie F. Mroczko, M. Starikowska, Miejsce i rola technologii informa-
cyjnej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem na przyktadzie zarzqdzania wiedzq, [w:] J. Stankiewicz
(red), Konkurencyjnosé i innowacyjnos¢ wspétczesnych organizacji, Oficyvna Wydawnicza Uniwer-
sytetu Zielonogdrskiego, Zielona Gora 2007, s. 143-144.

Wiedza podlega transformacji z ukrytej w jawng (rysunek 5). Poprzez
ujawnienie i przeksztatcenie wiedzy oraz jej naniesienie na no$nik infor-
macji pracownicy moga uczy¢ sie z wiedzy jawnej, za$ organizacja nabiera
cech uczacej sie i doskonalace;j.

~
» Cechuje ja nieu$wiadomione przez pracownikéw doswiadczenie
+ Zgromadzone zasoby wiedzy na podstawie doéwiadczefi moga byé
rzekazywane inn
Wiedza ukryta P v
+ Etap ujawnienia nabytych doéwiadczeni i przeksztalcenia ich w wiedze
. * Proces przeniesienia przeksztalconej wiedzy na noéniki jej dokumentacji
Transformacja
wiedzy J
~
+ Na podstawie zebranej wiedzy pracownicy moga si¢ uczy¢
= Organizacja staje si¢ organizacja uczaca sie
Wiedza jawna
J/

Rysunek 5. Proces transformacji wiedzy w ujeciu organizacyjnym
Zrédto: opracowano na podstawie R. Putkowska, Zarzqdzanie wiedzq w kontekscie
CSR - wyzwania, mozliwosci, trendy, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2012, s. 3.

14



Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

Wraz z rozwojem technologii komunikacyjno-informacyjnych, a zwtasz-
cza Internetu, zmienity sie sposoby tworzenia, publikowania i przekazy-
wania informacji w postaci cyfrowej. Zmienit sie takze sposéb dystrybuciji,
ktéry dzieki internetowi jest tatwy, prosty i tanill. Otwartemu dostepowi
do dorobku naukowego dla wszystkich zainteresowanych sprzyja koncep-
cja open knowledge. Dzieki dostepowi do otwartej wiedzy naukowej istnie-
je mozliwos¢ jej jednoczesnego wykorzystania w réznych miejscach i w ré-
znych celach. ,Z jednej strony wiedza jest szczegllnie wazna, poniewaz
moze by¢ wykorzystana w roznych procesach, w wielu miejscach, przez
wiele 0séb i nigdy sie nie wyczerpie. Z drugiej jednak strony wiedza jest
trudna do zmierzenia, trudno sie nig postugiwac czy tez umiejetnie ja wy-
korzysta¢. Wazne jest, aby wiedze traktowac jako istotny zasob, ktory wta-
$ciwie spozytkowany moze przyczyniac¢ sie do tworzenia warto$ci dodanej
w przedsiebiorstwie”12. Dzieki umiejetnosci pozyskiwania (absorpcji) i ge-
nerowania (transmisji) wiedzy i informacji przedsiebiorstwa uczestnicza
w procesach innowacyjnych.

Koncepcja open innovation to nowe wyzwanie w poréwnaniu z tradycyj-
nym podejsciem do zarzadzania innowacjami. Jest sposobem zapewniajg-
cym przedsiebiorstwu dostep do zewnetrznych zasobéw i talentéw umoz-
liwiajacych uczenie sie organizacjils.

Zdaniem R. Stanistawskiego open innovation stanowig dwukierunkowg
lub jednokierunkowa wymiane (outflow i inflow) wiedzy, doswiadczen
i pomystéw dokonywang pomiedzy przedsiebiorstwem a podmiotami w je-
go otoczeniu (poprzez relacje kooperacji lub koopetycji). Efektem tej wy-
miany w ramach wspétpracy z zewnetrznymi podmiotami powinny by¢
rozwigzania innowacyjnel4,

Chociaz otwarte innowacje moga wzbudzac¢ duze zainteresowanie, to je-
dnak wymagaja profesjonalnego podejscia. Podjecie decyzji o zaangaZowa-
niu sie w otwarta innowacje, zamiast zamknietych innowacji, powinno by¢
bardzo ostrozne!>. Wedtug badan G. Scotta i I. Chastona (2013) zaangazo-
wanie w open innovation obejmuje dziatania majace na celu obnizenie ko-
sztdw operacyjnych i usprawnienie wewnetrznych procesow, a takze wy-

11 ], Francisco Garcia-Pefialvo, C. Garcia de Figuerola, A. Merlo José, Open knowledge: chal-
lenges and facts, ,Online Information Review” 2010, vol. 34, no. 4, pp. 520-539.

12 E. Kara$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzqdzanie wiedzq dlaczego tak wazne, ,Management
Sciences” 2013, nr 4(17), s. 45.

13 M.M. Keupp, O. Gassman, Determinants and archetype users of open innovation, ,R&D
Management” 2009, nr 39(4), s. 331.

14 R. Stanistawski, op. cit, s. 66.

15 K.M. Mokter Hossain, Z. Zahidul Islam, A.M. Sayeed, 1. Kauranen, A comprehensive review
of open innovation literature, ,Journal of Science & Technology Policy Management” 2016,
vol. 7, no. 1, pp. 2-25.
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korzystanie tego procesu w celu wsparcia rozwoju nowych lub ulepszo-
nych produktéw?e.

Wspotpraca z otoczeniem odgrywa bardzo wazna role, stanowi, bowiem
zrédto pozyskiwania wiedzy i niezbednych komponentéw do tworzenia in-
nowacyjnych produktéw z jednej strony; z drugiej za$ klientow, ktorzy
oczekujg nowoczesnych i nowatorskich rozwigzan po wzglednie ,dostep-
nej” ceniel”.

Koncepcja open innovation koresponduje z koncepcja zarzadzania rela-
cjami miedzyorganizacyjnymi, ktore to obejmuja catoksztatt dziatan doty-
czacych tworzenia, utrzymywania i rozwoju trwatych relacji, przede wszy-
stkim z: klientami, dostawcami, konkurentami, wspieranych narzedziami
technologii informacyjnej, w celu zbudowania lojalnej grupy interesariu-
szy. Kluczowa role w ksztattowaniu relacji miedzyorganizacyjnych odgry-
waja zdolnosci relacyjne, gdyz pozwalaja inicjowac, utrzymywac, rozwijac
i doskonali¢ relacje z interesariuszami zewnetrznymi. Zdolno$¢ relacyjna
jest metazdolno$cig organizacyjna, w ktérej strukturze mozna wyodrebnié
zdolnosci relacyjne skierowane na réznych adresatow, z ktorymi przedsie-
biorstwo wspéipracujel8. Istotne w relacjach z klientami czy dostawcami
(jak i innymi podmiotami) sg zdolnosci relacyjne pracownikow odpowie-
dzialnych za relacje z podmiotami w otoczeniu. Intensywnym relacjom to-
warzyszy zazwyczaj wieksza czestotliwos¢ bezposrednich kontaktéw, réz-
ne formy kontaktow, jak rowniez czas ich trwania. Konsekwencja powinien
by¢ szerszy dostep do wiedzy i komplementarnych zasobéw, niezbednych
do osiggania celow zaangazowanych podmiotow. Zazwyczaj wysoki po-
ziom zdolnoS$ci relacyjnej oznacza, ze przedsiebiorstwo pozostaje w bli-
skich, sformalizowanych relacjach (dtugoterminowych) z klientami, do-
stawcami czy innymi podmiotami. Tego typu relacje dajg poczucie stabili-
zacji i perspektywe ciggtosci rozwojul®.

W zarzadzaniu innowacjami zastosowanie znajduje koncepcja design
thinking. Jej istota jest odkrywanie ukrytych potrzeb klientéw. W wiekszo-
$ci przypadkéw klienci tak naprawde nie rozumiejg problemu, wiec ich
prawdziwe potrzeby sg ukryte?0. Zdaniem projektantow jest dowiedzenie

16 G. Scott, I. Chaston, Open innovation in an emerging economy, ,Management Research
Review” 2013, vol. 36, no. 10, pp.1024-1036.

17 R. Stanistawski, op. cit., s. 320.

18 A, Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna jako determinanta efektéw relacji miedzyorgani-
zacyjnych, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 1147,z.52,s. 162.

19 W. Danielak, Zdolnosci relacyjne w ksztattowaniu dynamicznych zdolnosci przedsiebior-
stwa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 4 (29), s. 4.
20 D-L. Zheng, Design thinking is ambidextrous, ,Management Decision” 2018, vol. 56, no. 4,
pp. 736-756.
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Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

sie, jaki jest prawdziwy problem i znalezienie rozwigzan zaspokajajacych
potrzeby klientow.

Koncepcja otwartego podejscia do tworzenia innowacji w przedsiebior-
stwie jest crowdsourcing. Polega on na przekazaniu zadania za posrednic-
twem internetu nieokres$lonej (i ogélnie duzej) sieci os6b w formie otwar-
tego zaproszenia?l. Koncepcja ta taczy zdolnos$ci naturalnego ludzkiego
kodowania z niezawodno$cia, wydajnoscia i niskim kosztem22,

Kolejna koncepcja w zarzadzaniu innowacjami jest user-driven innova-
tion. Jest to zdolnos$¢ do angazowania klientow we wspoéttworzenie atrak-
cyjnych ofert oraz mozliwo$¢ wigczenia wiedzy technologicznej i mozliwo-
$ci znajdujacych sie w sieci dostawcow?3. Generowanie innowacji przez
klientéw i dostawcow wymaga uksztattowania odpowiednich relacji po-
miedzy zaangazowanymi podmiotami. Wspdlne platformy interakcji sprzy-
ja¢ powinny pozyskiwaniu wiedzy, tworzeniu pomystéw oraz ujawnianiu
emocji. Poprzez warsztaty i eksperymentowanie, identyfikowane sg po-
trzeby i tworzone pomysty wraz odpowiadajagcymi im produktami i ustu-
gami. Potencjalne korzysci dla przedsiebiorstwa z zaangazowania w rela-
cje z klientem to: warto$¢ wiedzy o klientach, warto$¢ wptywu innych
klientéw na zachowania klienta, warto$¢ rekomendacji (polecania firmy
innym klientom) oraz warto$¢ obecnych i przysztych zyskéw, jakie przed-
siebiorstwo osigga z relacji z danym klientem.

Wspéiczesny marketing koncentruje sie na cechach i rolach konsumen-
tow, w tym zaangazowaniu konsumentéw w produkcje zgodnie ze specyfi-
kacjg nabywcy produktu lub ustugi. Wykorzystanie potencjatu, jaki posia-
daja klienci w tworzeniu produktow i ustug pod ich potrzeby stanowi ko-
lejna koncepcje zwang customer-made. Klient ma bezposredni wptyw na to,
co przedsiebiorstwo zaprojektuje i wyprodukuje.

Nieco innego rodzaju jest nastepna koncepcja tzw. CEM, tj. Customer
Experience Management. Jej istota jest kontrolowanie przez przedsiebior-
stwo do$wiadczenia zwigzanego z produktami i ustugami w poszcze-
gbélnych fazach procesu zakupu, poczawszy od wyszukiwania produktu
przez klienta w fazie poprzedzajgcej zakup, nastepnie poprzez faze zaku-
pu, uzytkowania i faze koncowa. Sztuka jest umiejetno$¢ wygenerowania
doswiadczenia emocjonalnego u klienta, ktére wykracza poza fizyczne ce-
chy produktuy, tj. jako$¢, cene czy bezpieczenstwo. Zidentyfikowanie i ut-
rwalanie unikalnych doswiadczen klientéw moze prowadzi¢ do zr6znico-

21 M. Hossain, 1. Kauranen, Crowdsourcing: a comprehensive literature review, ,Strategic
Outsourcing: An International Journal” 2015, vol. 8, no. 1, pp. 2-22.

22 C. Conley, ]. Tosti-Kharas, Crowdsourcing content analysis for managerial research, ,Ma-
nagement Decision” 2014, vol. 52, no. 4, pp. 675-688.

23 P.R. Christensen, K.B. Munksgaard, A.L. Bang, The wicked problems of supplier-driven
innovation, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2017, vol. 32, no. 6, pp. 836-847.
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wania i przewagi konkurencyjnej?4. Dzieki temu nastepuje tworzenie i do-
starczanie do$swiadczen klientowi, ktore jest niezbedne dla poprawy relacji
z klientami i budowania lojalnosci klientéw, a tym samym zapewnia war-
to$¢ ekonomiczng dla firmy?25. CEM pozwala firmom opracowac strategie
zorientowang na klienta, poprzez zrozumienie kluczowych wymiaréw CEM
i ich roli, jako motoréw efektywnosci biznesowej26. Nalezy mie¢ na uwa-
dze, ze emocjonalne i subiektywne doswiadczenie jest wyjatkowo osobiste
i zmienne oraz zwigzane z konkretnym klientem, produktem lub ustu-
ga. Nawet ta sama osoba moze dos$wiadczac innej jakos$ci i poziomu do-
$wiadczenia z tym samym produktem/ustugga w innym czasie?’.

W procesie zarzadzania relacjami z klientami zastosowanie znajduje Sy-
stem CRM (Customer Relationship Management). CRM jest to zbidr proce-
sow i technologii stuzgcych zarzadzaniu relacjami z obecnymi i potencjal-
nymi klientami oraz kontrahentami poprzez sprzedaz, marketing i serwis.
Pozwala on na opracowanie strategii ksztattowania relacji wspétdziatania
z klientami w perspektywie dlugoterminowej. Potgcznie strategii i aplikacji
informatycznej sprzyja¢ powinno zarzadzaniu relacjami z klientami. Sys-
tem ten jest wyposazony w wiele narzedzi pozwalajacych gromadzi¢, anali-
zowac i interpretowac dane niezbedne w procesie podejmowania decyzji.
Szczegotowe moduty systemu CRM pozwalajag na opracowanie strategii
marketingowej opierajac sie na badaniach satysfakcji, zadowolenia i zaufa-
nia klienta. Poprzez metody marketingu bezposredniego istnieje mozli-
wo$¢ zdobywania kolejnych klientéw oraz informacji o nich. Szczegélnie
wartosciowa jest wiedza o kliencie, a ta jest kluczem do dotarcia do klienta
z ofertg dostosowanag do jego potrzeb.

24 S, Bagdare, R. Jain, Measurement of the experience of retail clients, ,International Journal
of Retail & Distribution Management” 2013, vol. 41 nr 10, pp. 790-804.

25 ].]. Brakus, B.H. Schmitt, Zarantonello L., Brand experience: what is it? How is it measured?
Does it affect loyalty?, ,Journal of Marketing” 2009, vol. 73, no. 3, p. 52-68.

26 L. Grgnholdt, A. Martensen, S. Jgrgensen, P. Jensen, Customer experience management
and business performance, ,International Journal of Quality and Service Sciences” 2015,
vol. 7, no. 1, pp. 90-106.

27 0.A. Mascarenhas, R. Kesavan, M. Bernacchi, Lasting customer loyalty: a total customer
experience approach, ,Journal of Consumer Marketing” 2006, vol. 23, no. 7, pp. 397-405.
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Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

1.3.2. Koncepcje i metody odnoszqce sie do procesu

zarzqdzania przedsiebiorstwem

(zarzgdzanie strategiczne, CSR — Corporate Social Responsibility,
zarzadzania wartosciq, komunikacja marketingowa, zarzgdzanie
logistyczne, zarzqdzanie procesami, kapitat intelektualny,
benchmarking, oufsourcing, confrolling)

Kluczowym wsparciem w procesie zarzadzania dziatalno$cig innowa-
cyjna jest zarzadzanie strategiczne bedace kompleksowym, ciggtym proce-
sem zarzgdzania nastawionym na formutowanie i wdrazanie skutecznych
strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Kadra kierownicza najwyzszego szcze-
bla podejmuje strategiczne decyzje w oparciu o szereg analiz strategicz-
nych, uwzgledniajacych mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia
w sferze planowania i realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Strategicznym zagadnieniem jest takze wybor biznesowych modeli in-
nowacji (business model innovation, innovation governance models), kto-
rych typologie mozemy odnalezé w literaturze przedmiotu (patrz: M. Cwi-
klicki, ,Management Forum” 2015). Majg one na celu lepsze wykorzystania
zasobow i zdolnoSci organizacyjnych?8, miedzy innymi przez wykorzysta-
nie wielu koncepcji i metod zarzadzania. Innowacyjny model biznesu po-
zwala na efektywne wykorzystanie zasobéw i umiejetnosci, na rzecz two-
rzenia wartosci dla klienta, jak réwniez i przedsiebiorstwa.

Architektura modelu biznesu powinna by¢ elastyczna, sprzyjajaca jego
modyfikacjom i innowacyjnos$ci?®. Decyzje podejmowane przez zarzadzaja-
cych dziatalno$cig innowacyjng powinny by¢ oparte na koncepcji racjonal-
nego przebiegu procesu innowacyjnego, co utatwia integracje takich proce-
sOw z biezacymi i przysztymi potrzebami samej organizacji i jej klientéw
- Z jednej strony, z drugiej za$ - zapobiega ponoszeniu nadmiernych kosz-
tow w przypadku prac nad innowacjami obarczonymi duzym ryzykiem39.

Takze do strategicznych decyzji nalezy wdrozenie koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$¢ biznesu - CSR (Corporate Social Responsibility).

Cho¢ problematyka CRS znana jest od dziesiecioleci to, jak dotad, nie
udato sie wypracowac jednolitej definicji spotecznej odpowiedzialnosci bi-
znesu, ani tez uporzadkowac zagadnienia wchodzace w sktad tej koncepcji.

28 M. Cwiklicki, Klasyfikacja modeli zarzqdzania innowacjami, ,Management Forum” 2015,
vol. 3,no. 4, s. 28.

29 W. Rudny, Organizacja sieciowa jako model biznesu, ,Prace Naukowe” 2013, Procesy kre-
owania wartosci w strukturach sieciowych, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
s.11-47.

30 J. Baruk, Model racjonalnego przebiegu procesu innowacyjnego opartego na wiedzy,
»Przeglad Organizacji” 2012, nr 5, s. 15.
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[stotg tej koncepcji jest dbato$¢ o interesy samego przedsiebiorstwa, jak
i interesariuszy powigzanych z jego dziatalno$cia. Poprzez spoteczne od-
powiedzialng dziatalno$¢ przedsiebiorstwo podnosi standardy postepowa-
nia wobec interesariuszy, doktada staran by ich dziatalno$¢ charakteryzo-
wata sie: uczciwoscig, przejrzystoscig, otwartoscia na klienta i Srodowisko
naturalne. A prospoteczna dziatalno$¢ ukierunkowana jest na zdobycie za-
ufania interesariuszy, ktérzy wysuwaja pod adresem dziatalnosci przed-
siebiorstwa rézne oczekiwania. Konsumenci oczekuja by dostrzezono ich
potrzeby i podjeto dziatania na rzecz ich zaspokojenia. Oczekuja, by przed-
siebiorstwo rozwigzywato problemy spoteczne, w tym zwigzang z ochrong
Srodowiska i Srodowiskiem pracy. Ponadto, by wykorzystywato koncepcje
zrownowazonego rozwoju, zgodnie z ktora potrzeby obecnego pokolenia
powinny by¢ zaspokojone bez umniejszania szans przysztych pokolen na
zaspokojenie ich potrzeb3l.

[stotg spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu jest emocjonalna wiez z kli-
entami oraz budowanie pozytywnych zwigzkoéw pomiedzy marka, odbior-
cami oraz jej dzialalno$cia odpowiedzialng spotecznie. Dziatania podej-
mowane w ramach spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu ksztattuja wize-
runek przedsiebiorstwa, tj. ,(...) ogolny obraz w oczach opinii publicznej,
a szczego6lnosci odbiorcoéw jej towarow i ustug oraz zbiorowosci lokalnych
i wladz w miejscu usytuowania firmy”32. Wizerunek jest ksztattowany po-
przez oferowane produkty, stosowane ceny, formy promoc;ji i dystrybucji,
jak i wspotprace z wladzami lokalnymi, krajowymi i miedzynarodowymi.
Wzbogacanie marki produktu w etyczne i spoteczne kwestie zwieksza jego
warto$¢. Wywiera to wptyw na konsumenta poprzez ocene produktéw
oraz zwieksza lojalno$¢ wobec marki. Coraz wiecej korporacji $cis$le moni-
toruje satysfakcje swoich klientéw, ktérzy moga wyrazi¢ swoje uznanie
i zaufanie dla przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego, poprzez ko-
ntynuowanie zakupéw jego produktéw.

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw zwigzana jest z zarzqdzaniem
wartosciq. Pojecie wartoSci jest wieloptaszczyznowe i niekiedy skompliko-
wane, a sama ocena wartos$ci uzalezniona bywa czesto od indywidualnych
potrzeb i oczekiwan klientéw oraz zmian majgcych miejsce w otoczeniu
rynkowym, konkurencyjnym czy technologicznym. Tworzenie wartosci jest
uznawane za wazny cel przedsiewzie¢ innowacyjnych. Wartos¢, jaka prze-
dsiebiorstwo oferuje klientom i innym interesariuszom zewnetrznym, nie
ogranicza sie tylko i wylgcznie do wartosci produktu i towarzyszacej mu

31 M. Jurek, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu - ewolucja koncepcji i jej znaczenia, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 449, s. 237.

32 M. Lisowska-Magdziarz, Wizerunek, [w:] W. Pisarek (red.), Sfownik terminologii medial-
nej, Universitas, Krakow 2006, s. 232-233.
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ustugi, ale dotyczy rowniez szerszego spektrum oddziatywan niematerial-
nych, jakie towarzysza zawieranym transakcjom.

Zarzadzanie warto$cig zwieksza zaangazowanie i motywacje do dziatal-
nosci innowacyjnej. Dla pracownikéw warto$ci mogg stanowi¢ punkt od-
niesienia dla rozwoju osobistego i zawodowego. Poprzez innowacyjne pro-
dukty/ustugi mozemy dostarcza¢ warto$¢ klientowi, ktora moze zachecac
do wspotdziatania w perspektywie dtugoterminowe;j.

Jasne okre$lenie warto$ci pozwala ksztattowac relacje wewnatrzorgani-
zacyjne i miedzyorganizacyjne.

Samo pojecie wartosci jest pojeciem wzglednym, subiektywnym i nie-
jednolitym oraz jest r6znie rozumiane, a takze ma odmienne znaczenia dla
réznych grup interesariuszy33. Warto$¢ ulega zmianom wraz ze zmiang po-
trzeb i oczekiwan. W sytuacji, gdy relacje nie przynosza oczekiwanej war-
tosci jedna lub obie strony moga je zakonczy¢, co w praktyce oznacza po-
konanie zwigzanych z tym barier (kosztéw i start zerwania relacji oraz po-
noszeniem naktadéw zwigzanych ze znalezieniem nowego partnera)3#.

Zarowno kadra kierownicza, jak i interesariusze poszukujg odpowiedzi
na pytanie: w jakim stopniu ich dziatalno$¢ przyczynia sie do sukcesu, i jaki
jest wktad w tworzenie warto$ci? Z innej perspektywy ma miejsce defi-
niowanie i postrzeganie pojecia wartosci przez odbiorcow (konsumentow),
zarzad (kierownictwo), jak i inwestoréw (akcjonariuszy).

Mozna zauwazy¢, ze poszczegdllni interesariusze dostrzegaja szereg
wartosci z relacji z przedsiebiorstwem, ktére oferuje réznorodne wartosci.
Oferowane wartos$ci dotycza nie tylko aspektow materialnych (zysk, koszt,
cena), ale rowniez niematerialnych (marka, renoma, jako$¢ ustug, zaufanie,
spekienie oczekiwan klienta, lojalnos¢). Aby odnies$¢ sukces, przedsiebior-
cy i menedzerowie muszg odpowiednio ksztattowac relacje i za ich posre-
dnictwem dostarcza¢ warto$¢ réoznym interesariuszom. Budowanie warto-
$ciowych relacji miedzyorganizacyjnych wymaga realizowania celéw, pro-
cesow, doskonalenia modeli oraz strategii, w taki sposob, by byty one klu-
czem do tworzenia wartos$ci dla przedsiebiorstwa i powigzanych z nim in-
teresariuszy.

W procesie zarzadzania wartoscig nalezy pamietac¢ takze o tzw. migracji
wartosci do tych przedsiebiorstw, ktére oferuja wyzsza wartosc klientowi.
Odptyw wartosci od jednych przedsiebiorstw i naptyw do drugich nastepu-
je pod wptywem réznych strategii marketingowych zachecajacych klien-

33 ARR. Chrzanowski, I. Glazewska, R. Pasionek, Podejscie do tworzenia wartosci przed-
siebiorstwa istotnym elementem procesu ksztatcenia menadzerdow, ,Zeszyty Naukowe Ucze-
Ini Vistula” 2015, nr 44(6), s. 77.

34 E. Piwoni-Krzeszowska, Zarzqdzanie wartosciq relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi
interesariuszami - aspekt procesu tworzenia wartosci, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2014, nr
1(18), s. 67.
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tow do skorzystania z oferty. Naptyw i odptyw wartosci uwidacznia sie ta-
kze w odniesieniu do samych pracownikéw stanowigcych kapitat ludzki.
Odejscie pracownika oznacza¢ moze utrate cennej wiedzy, doswiadczen
zwigzanych z zarzadzaniem innowacjami. A pozyskanie nowych pracowni-
koéw w miejsce utraconych moze napotykac na szereg utrudnien.

Skuteczne komunikowanie sie z interesariuszami wymaga od przedsie-
biorstwa umiejetnego przygotowania oraz realizowania dziatan marketin-
gowych w odniesieniu do komunikacji marketingowej, ktéra z uwagi na
swdj dwukierunkowy charakter ksztaltuje relacje i sieci powigzan miedzy
przedsiebiorstwem a podmiotami otoczenia rynkowego.

W tworzeniu warto$ci oprécz tradycyjnych form komunikowania sie
face to face wazne staje sie komunikowanie wirtualne bazujgce na wyko-
rzystaniu najnowszych technologii informacyjno-komunikacyjnych, za po-
Srednictwem ktorych oferowane sg produkty, ustugi, budowana jest marka,
reputacja czy pozycja rynkowa przedsiebiorstwa3>. ,Nowe technologie po-
siadaja znaczny potencjal budowania wartosci dla klientéw, ktorych zro-
dtem jest interaktywnos$¢ komunikacji, wigczenie konsumenta w dziatania
marktingowe przedsiebiorstwa i umiejetnos¢ taczenia wielu mediéw, unie-
zaleznienie od lokalizacji, indywidalizacja komunikacji i dostarczanych ro-
zwigzan, dzieki wiedzy gromadzonej w firmie”36.

W procesie zarzadzania innowacjami zastosowanie znajduje koncepcja
zarzadzania logistycznego odnoszaca sie do przeptywu dobr i informacji.
[stotg zarzadzania logistycznego jest dziatalno$¢ kreujaca cato$ciowa kon-
cepcje przedsiewzie¢ logistycznych, uwzgledniajaca ich przebieg zar6wno
w przedsiebiorstwie, jak i u partnerow oraz koordynacja realizacji tej kon-
cepcji przez odpowiednie jednostki organizacyjne z wykorzystaniem wta-
Sciwych instrumentéw kierowania i kontroli3’. Obejmuje ona szereg dzia-
tan w sferze zarzadzania tancuchem dostaw, a w szczeg6lnosci dotyczy:
zaopatrzenia, zarzadzania zapasami i magazynem, sprzedazy, dystrybucji,
transakcji finansowych. Ponadto obstuga klientow, w tym prowadzeniem
transakcji pomiedzy klientem i przedsiebiorstwem.

W tworzeniu wartos$ci dla klienta kluczowa role odgrywa tancuch zalez-
nosci wykorzystujgcy procesy podstawowe i pomocnicze. Dziatanie kazde;j
organizacji zalezy od przebiegu w niej proceséw, uksztattowanych poprzez
determinanty wewnetrzne i zewnetrze.

Proces, rozumiany, jako zbiér sekwencyjnie wykonywanych operaciji,
odzwierciedla sposdéb, w jaki dane przedsiebiorstwo realnie konfiguruje

35 E. Frackiewicz, Kreowanie wartosci dla klienta z wykrzytsniem nowych technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2012, nr 890, s. 41.

36 [bidem, s. 50.

37 S. Krawczyk, Zarzgdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 68.
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przebieg dziatan. Przebieg ten obrazuje rzeczywisty proces transformacji
zasobow wejsSciowych (surowcéw, pétproduktdw, energii, informacji, wie-
dzy) w produkty przekazywane do nastepnych proceséw lub klientéow fi-
nalnych.

W ujeciu M. Hofmana i E. Skrzypek kompleksowe zarzadzanie procesami
obejmuje38:

- wyznaczenie kluczowych czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa oraz
zestawu celow strategicznych, z ktorych wynikajg cele procesow, wy-
odrebnienie funkcji wtasciciela procesu, czyli osoby zajmujacej od-
powiednig pozycje w organizacji, ktéra ma obowiazek dba¢ o prawi-
dtowa realizacje proceséw i gwarantowac¢ podejmowanie dziatan do-
skonalacych;

- identyfikowanie oraz wizualizowanie realizowanych proceséw - ok-
reslenie jednostek funkcjonalnych, przez ktére proces przebiega, ko-
lejnych dziatan wykonywanych w procesie oraz zasobéw i informac;ji
znajdujacych sie na wejsciu i wyjsciu procesu, przygotowanie zesta-
wu miernikow stuzacego do oceny skutecznosci oraz efektywnosci
proceséw przedsiebiorstwa, czyli okres$lenia w sposdb catkowicie
mierzalny wynikow, jakie generujg jego poszczegdlne procesy;

- prowadzenie systematycznego i przemyslanego usprawniania proce-
sow stuzacego ich lepszemu funkcjonowaniu.

W warunkach zmian otoczenia na znaczeniu zyskuje dynamiczne zarzg-
dzanie procesami biznesowymi, poprzez szybkie odpowiadanie na zamie-
niajace sie warunki wewnetrzne i zewnetrzne.

W procesie zarzadzania innowacjami na znaczeniu zyskuje kapitat inte-
lektualny, obejmujacy: kapitat ludzki, organizacyjny (zwany réwniez struk-
turalnym) i relacyjny. Odpowiednie wykorzystanie sktadowych kapitatu in-
telektualnego powinno sprzyjac¢ tworzeniu wartosci, rozwojowi kompeten-
cji kadr (kapitat ludzki), tworzeniu nowych produktéw, jak i wykorzysta-
niu infrastruktury oraz technologii informacyjnych (kapitat organizacyjny)
do ksztattowania warto$ciowych relacji z klientami (kapitat relacyjny).

Kazda organizacja buduje swojg teraZzniejszos¢ i przyszto$¢ w oparciu
o pracownikow. Kazda jest tez niepowtarzalna w aspekcie posiadanych za-
sobow i umiejetnosci, ktéorymi dysponuje i ktére wyrézniajg ja na tle kon-
kurencji. Pracownicy stanowig najcenniejszy kapitat - kwalifikacji, wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia, osobowosci, wartosci - dlatego wsréd wszy-
stkich zasob6w miejsce szczeg6lne zajmuje kapitat ludzki3®. A. Pocztowski
definiuje kapitat ludzki, jako ,0g6t cech i wtasciwosci ucieleSnionych w lu-

38 M. Hofman, E. Skrzypek, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010.

39 ]. Moczydtowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Difin, Warszawa 2010,
s. 6.

23



dziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja, wartosci),
ktére majg okreslong warto$¢ oraz stanowia Zrodto przysztych dochodéw
zaréwno dla pracownika - wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organi-
zacji korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach”49,

Moéwigc o kapitale ludzkim, méwimy o wiedzy i kompetencjach, zdolno-
$ciach, umiejetnosciach, know-how; jak réwniez o kulturze, wartosciach
i relacjach#l. Kapitat ludzki, uosabiajgc wiedze i umiejetnosci indywidualne
oraz wiedze (know-how) staje sie Zrodtem pomystéw, przedsiewzie¢ oraz
innowacji.

Dzieki umiejetnemu wykorzystaniu elementéw kapitatu ludzkiego, stru-
kturalnego i relacyjnego istnieje mozliwo$¢ osiggania wytyczonych celow,
w tym tworzenia wartosci dla samego przedsiebiorstwa i powigzanych
z nim interesariuszy. To, co taczy zaangazowane podmioty, to wartos$¢ (za-
réwno materialna, jak i niematerialna) uzyskiwana z relacji. Warto$¢ beda-
ca odpowiedzia na potrzeby i oczekiwania klientéw powstaje z odpowied-
niej alokacji i konfiguracji zdolnoSci i zasobéw. Dzieki zdolno$ciom i kom-
petencjom relacyjnym pracownikéw budowany jest kapitat relacyjny bazu-
jacy na wartos$ciowych relacjach z interesariuszami zewnetrznymi. Kapitat
ludzki podlega procesom rozwoju. Jednak warunkiem jego ksztaltowania
s3: odpowiednia kultura organizacji, pozytywny klimat pracy, partycypacja,
skuteczne systemy informacyjne, skuteczne zarzgdzanie kompetencjami,
autorytet kadry kierowniczej - oparty gtéwnie na wiedzy i zdolnoSciach
przywo6dczych#2,

Utrwalanie relacji z zaangazowanymi podmiotami nie bytoby mozliwe
bez udziatu istotnych elementéw kapitatu organizacyjnego. Szczegolnie
wazne w tym obszarze stajg sie wyrédzniajace sie produkty/ustugi oraz
rozwigzania w sferze struktury organizacyjnej, strategii, systemow dziata-
nia oraz realizowanych procesow.

Przy udziale kapitatu ludzkiego i relacyjnego pozyskiwana jest wiedza,
ktéra odpowiednio wykorzystana i wzbogacona sprzyja innowacjom i ich
transferowi do otoczenia. Natomiast za posrednictwem relacji miedzyor-
ganizacyjnych nastepuje pozyskanie, utrzymywanie i odnawianie zasobow,
niezbednych to tworzenia kapitatu organizacyjnego oraz jego elementéw
w postaci: patentdw, licencji, certyfikatow, wykorzystania technologii in-
formacyjnych, marek handlowych, kultury organizacyjnej.

Z dziatalnos$cig innowacyjng zwigzany jest benchmarking, jako ,metoda
poréwnywania wtasnych rozwiagzan z najlepszymi oraz ich udoskonalenie

40 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 41.

41 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 73.

42 ], Klimek, Pracownicy matych i Srednich przedsiebiorstw ich rola i znaczenie, Adam Mar-
szatek, Torun 2007, s. 83.
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przez uczenie sie od innych i wykorzystywanie ich doswiadczen”43. Ben-
chmarking ,polega na doktadnym analizowaniu osiggnie¢ przedsiebiorstwa
w zakresie okreslonego czynnika sukcesu i poszukiwanie takiej podstawy
odniesienia, ktéra umozliwitaby mu znaczne ich poprawianie”44. Przedsie-
biorstwa poréwnuja swoja dziatalnos¢ z firma wzorcowa, ktéra osigga du-
Zo lepsze rozwigzania w sferze innowacji niz dane przedsiebiorstwo. Ma to
na celu znalezienie punktu odniesienia i poréwnan do ewentualnych
zmian, udoskonalania istniejacych rozwigzan czy wprowadzania rozwigzan
innowacyjnych. Przedsiebiorstwa pozyskujga informacje na temat dziatan
firm konkurencyjnych. Dotycza one oferowanych produktéw, realizowa-
nych proceso6w marketingowych, badawczych czy innowacyjnych w ra-
mach benchmarkingu konkurencyjnego.

Mozna wyrézni¢ dwa rodzaje benchmarkingu*s:

— wewnetrzny, gdy poréwnan dokonuje sie z najlepszymi w obrebie

organizacji (np. poréwnania wydziatow, filii lub grup sprzedawcéw);

— zewnetrzny, ktory dzieli sie na:

¢ konkurencyjny, gdy porownuje sie operacje wykonywane przez wta-

sng firme oraz konkurentéw;

¢ funkcjonalne, gdy przedmiotem porownania jest wybrana funkcja

lub procedura realizowana przez firme (np. personalna czy marketin-
gowa);

¢ horyzontalny, gdy poréwnanie dotyczy firmy spoza sektora.

W réznych branzach funkcjonuje wiele zautomatyzowanych baz danych,
gromadzacych informacje na potrzeby benchmarkingu. Powstaty rowniez
liczne serwisy internetowe, miedzynarodowe organizacje ds. benchmarkin-
gu oraz firmy specjalizujgce sie w tego typu dziataniach, oferujace wtasne
ustugi lub gotowe programy komputerowe. Wsréd zalet benchmarkingu
wskazuje sie gotowos$¢ do ciggtego uczenia sie w organizacji, nie powiela-
nie bledéw innych firm oraz promowanie kreacyjnosci i innowacyjnosci.

W zarzadzaniu innowacjami istotng role moze odegrac outsourcing be-
dacy przedsiewzieciem polegajagcym na wydzieleniu ze struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji
i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym#4¢. Przed-
siebiorstwo poprzez przekazanie wybranych funkcji podmiotom zewne-
trznym moze bardziej sie skupi¢ na tym, co robi najlepiej i co generuje jej
przewage konkurencyjna. Outsourcing jest sposobem na obnizke kosztow,

43 7. Martyniak, Metody organizowania procesow pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 186.

44 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktura, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa
1997,s.73.

45 7. Martyniak, op. cit., s. 304-307.

46 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 13.
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dostep do specjalistycznej wiedzy zewnetrznej (dyfuzja, transfer wiedzy
i informacji), jak i delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci za realizo-
wang funkcje na podmioty zewnetrzne, ktére zrobig to lepiej, szybciej
i sprawniej.

Obszar IT jest szczegOlnie istotny z punktu widzenia zarzgdzania inno-
wacyjnego, ze wzgledu na jego znaczenie dla rozwoju i konkurencyjnosci
firm. Outsourcing w obszarze IT staje sie czesto bardzo korzystng opcja za-
spokojenia oczekiwan firm, a co za tym idzie - oczekiwan klientéow firm.
Umozliwia rozwo6j innowacyjnosci dzieki pozyskiwaniu dostepu do nowo-
czesnej technologii i wiedzy z nig zwigzanej od partnera/dostawcy sour-
cingowego.

Firmy bedace dostawcami outsourcingu - z powodzeniem wdrazajg ro-
zwigzania w postaci Business Process Outsourcing czy outsourcing proce-
sow biznesowych. W praktyce nie wszystkie firmy sg sktonne do wykorzy-
stywania rozwiazan sourcingowych. Przyczyn moze by¢ wiele: opér przed
nieznanym, znaczne koszty obstugi, zalezno$¢ od partner6w, mniejsze mo-
zliwoSci elastycznego kierowania funkcjami przekazywanymi na zewnatrz
(czy wrecz utrata kontroli), niedotrzymanie warunkéw umowy, zmiany
cen ustug zewnetrznych, spory miedzy podmiotami, jak rowniez niebez-
pieczenstwo spadku motywacji wtasnych pracownikow47.

W procesie zarzadzania innowacjami wazng role odgrywaja rzetelne
i aktualne dane oraz informacje pozwalajagce wykorzysta¢ potencjat przed-
siebiorstwa oraz szanse pojawiajgce sie w otoczeniu do realizacji innowa-
cji. Zrédtem niezbednych informacji jest controlling, ktéry odgrywa zna-
czaca role na rzecz spojnego dziatania catego systemu zarzadzania przed-
siebiorstwem.

Controlling jest metoda (wspomagania) zarzadzania wykorzystywana
- gtéwnie w obszarach planowania, kontroli i sterowania - do realizacji ta-
kich funkcji, jak np. zasilanie w informacje, koordynowanie, nadzér, moni-
torowanie czy wspotuczestnictwo w zarzadzaniu i umozliwiajacej mene-
dzerom podejmowanie decyzji racjonalnych (i trafnych), ukierunkowanych
na osigganie celo6w organizacji, jako catosci48.

W szczeg6lnosci pomocny jest controlling menedzerski obejmujacy ze-
spoty zadaniowe wspomagajace zarzad firmy w podejmowaniu strategicz-
nych decyzji. Celem controllingu menedzerskiego jest sprawowanie nadzo-

47 A. Wodecka-Hyjek A., Outsourcing i co-soucing jako metody doskonalenia instytucji nie-
komercyjnych, [w:] Skalik ]. (red.), Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych, Co-
rnetis sp. z 0.0.,, Wroctaw 2003, s. 315-316.

48 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Controlling strategiczny w zapobieganiu
kryzysom organizacji, [w]: ]. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa przedsie-
biorstw - czego nauczyt nas kryzys, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroctaw 2010, s. 38.
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ru nad réznymi rodzajami dziatalno$ci firmy, np. marketingowa, finanso-
w3, jak rowniez dziatalno$cia innowacyjna. A takze wspotpraca zespotu
zadaniowego controllingu wspomagajacego zarzad firmy w zakresie prze-
widywania potencjalnych zagrozen, analizowania mozliwych przyczyn ich
wystapienia i dob6r metod oraz narzedzi w celu skutecznego im przeciw-
dziatania.

Z uwagi na fakt, iz controlling ma charakter procesu kompleksowego,
w ramach ktérego wykorzystuje sie czynnosci koordynacyjne, informacyj-
ne i kontrolne moze on spetnia¢ funkcje systemu wczesnego ostrzegania,
identyfikujac zjawiska i procesy mogace niekorzystnie wptywac na dziatal-
nos¢ przedsiebiorstwa®°.

1.3.3. Koncepcje i metody zorientowane na zarzqdzanie
zmianami (zarzqdzanie zmianami, zarzqdzanie projektami)

oraz zorientowane na formy organizacji
(organizacja uczqca sie, inteligentna, sieciowa, wirtualna)

Dynamiczne otoczenie sprawia, Ze uczestniczymy w procesie zmian.
Zmiana to przejscie organizacji ze stanu dotychczasowego do nowego>0.
Zmiany moga by¢ cato$ciowe, obejmowac catg firme lub czesciowe, tj. do-
tyczy¢ poszczegdlnych jej czeSci. Zmiany w otoczeniu mogg powodowac
zmiany w przedsiebiorstwie. Zmiany moga nastepowac¢ w takich obsza-
rach, jak: oferowane produkty/ustugi, formy promocji i dystrybucji, tech-
nologia wytwarzania, technologia informacyjna i informatyczna, oczekiwa-
nia klientow, inwestoréw, czy kontrahentéw. W warunkach dynamicznego
otoczenia organizacje pozostaja pod presja poszukiwania nowych wartosci
i nowych innowacji. Przedsiebiorstwo bedzie podlega¢ zmianom poprzez
realizacje nowych projektow o charakterze innowacyjnym.

W warunkach dynamicznych zmian otoczenia na znaczeniu zyskuje za-
rzadzanie projektami. Projekty staty sie powszechnie stosowang forma
realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych. Tradycyjne kompetencje (plano-
wanie i wykonanie sekwencji dziatan projektowych, aby zapewni¢ realiza-
cje zakresu projektu na czas i w ramach budzetu), cho¢ sa konieczne, to
staja sie niewystarczajgce>l. Coraz bardziej otwarte warunki projektu wy-
magajg dynamicznej adaptacji (zarzadzanie zmiang w projekcie), ukierun-
kowania strategicznego i inspirowanego przywoédztwa potaczonego z tra-

49 M. Marciniak, Controlling. Filozofia. Projektowanie, Difin, Warszawa 2014, s. 15.

50 A. Wasiluk, Zmiany w przedsiebiorstwach, [w:] W. Kowalczewski, J. Nazarka (red.), Instru-
menty zarzqdzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2006, s. 134.

51 G. Coetzer, An empirical examination of the relationship between adult attention deficit
and the operational effectiveness of project managers, ,International Journal of Managing
Projects in Business” 2016, vol. 9, no. 3, pp. 583-605.
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dycyjnymi kompetencjamis2. Skuteczno$¢ zarzadzania projektami przeja-
wia sie w takich dziataniach, ktore ostatecznie doprowadzajg do tego, iz
dany projekt konczy sie powodzeniem, przy czym owo powodzenie wynika
z realizacji celow projektu, w tym celéw wszystkich jego interesariuszy>3.

Przyjaznym Srodowiskiem dla zarzadzania innowacjami jest organizacja
uczgca sie, (rysunek 6), ktora dazy do utatwienia wszystkim swoim pra-
cownikom ciggtego zdobywania wiedzy i osobistego rozwoju, a jednocze-
$nie nieustannie sie przeksztatca, aby sprosta¢ zmieniajacym sie wymaga-
niom i potrzebom>*. Organizacja uczaca sie rozszerza kulture uczenia sie
w taki sposéb, by obejmowata réwniez klientéw, dostawcoéw, inwestoréw
i inne grupy interesariuszy. W ujeciu B. Kozuch istota organizacji uczacej
sie obejmuje>>:

— ciagle uczenie sie wszystkich cztonkéw organizacji;

— pozyskiwanie, tworzenie i rozpowszechnianie wiedzy;

— kreowanie warto$ciowych efektéw w postaci innowacji;

— antycypowanie przyszitos$ci - poszerzanie mozliwos$ci kreowania swo-

jej przysztosci.

Kultura organizacji
sprzyjajaca sukcesowi

[ 1A\

Organizacja uczaca sie

Pozioma struktura
organizacyjna

Usamodzielnienie
pracownikow

Otwartosc Wylaniajaca sie
informacyina strategia

przywodztwo

Rysunek 6. Model organizacji uczacej sie
Zrédto: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sie, WSB, Dgbrowa Gérnicza 2002, s. 40.

Wiedza stanowi podstawowy czynnik organizacyjnego uczenia sie. Wraz
z jej transferem i przetwarzaniem ma miejsce zarzadzanie jej zmienno$cia,
formowanie wspélnych wzorcow (jako podstawy budowania kultury orga-

52 Ibidem, s. 583-605.

53 ]. Haffer, Model skutecznego zarzqdzania projektami w swietle badan empirycznych, ,Za-
rzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, cz. 2, s. 107-117.

54 R.W. Griffin, , Podstawy zarzqdzania organizacjami’, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 397.

55 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 14-15.
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nizacyjnej), wzrostu kompetencji i sprawnosci w kwestii rozwigzywania
problemowse.

Bycie innowacyjnym oznacza nowe wyzwania dla pracownikéw w za-
kresie zdolnoSci do szybkiego ucznia sie i budowania nowych zasobéw sto-
sownie do nowych wymagan rynku.

Perspektyw rozwoju inicjatyw innowacyjnych nalezy upatrywac¢ w roz-
woju organizacji sieciowych, ktore za posrednictwem platform interneto-
wych pozwalajg kooperowac z firmami, czesto z bardzo odlegtych obsza-
row geograficznych. Tworzenie sieci pomiedzy organizacjami polega na
,kooperacji pomiedzy firmami, wyrazajacej sie w wymianie informacji, do-
Swiadczen, wspoélnych dziataniach”>7. Dziatania te maja na celu zdobywa-
nie informacji i zasobow oraz przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Tabela 1. Nowe formy organizacji i ich cechy
Nowoczesne formy organizacji

Elementy P
o Organizacja S . P
organizacji . Organizacja inteligentna | Organizacja wirtualna
uczaca sie
Zasob kapitat intelektualny
Y kapitat intelektualny z wyostrzeniem wiedzy Z wyostrzeniem
podstawowe s
kompetencji
, . . 61 (pr: ni roézni ne,
Jednostka zespot (pracownicy poddawani Zespo _(p acownicy . zroznicowane
L o w pelni kompetentni wielowymiarowe
podstawowa procesowi ciagtego uczenia sie) . . ! .
i wyedukowani) stanowiska wirtualne
decentralizacja
N zarzadzania
— decentralizacja 3 .
. — autonomiczne
- . zarzgdzania o
— decentralizacja zarzadzania . , iréwnorzedne
System . L. — rozproszenie zadan .
. — delegowanie uprawnien . s podmioty
zarzadzania > - . i funkcji
— okreslony stopien partycypacji . Ly gospodarcze
— delegowanie uprawnien | brak
~ partycypacja zhierarchizowania
— orientacja na procesy

— zarzadzanie kapitatem
intelektualnym

S — zarzadzanie kapitatem intelektualnym — zarzadzanie wiedza
Najwazniejsze L .
metody — zarzadzanie wiedza — zarzadzanie

— zarzadzanie projektami informacja
— zarzadzanie
projektami
— sieciowa
— plaska — plaska
— horyzontalna, bez — procesowa
Struktura sie¢ zespotéw autonomicznych p.odporz‘?}dkowanla - stec sta,now1sk
: . hierarchicznego zespotéw lub
organizacyjna lub samoprzewodzacych o, . Y
— oparta na relacji rél jednostek réznych
i podporzadkowana firm
realizacji procesow
oraz projektéw

56 B. Barczak, Zarzqdzanie wiedzq jako czynnik zwiekszania potencjatu innowacyjnego fir-
my, ,Zeszyty Naukowe” 2006, nr 700, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, s. 82.

57 7. Dworzecki, A. Krajner-Nowacka, Sposoby tworzenia organizacji sieciowych, [w:]
Z. Dworzecki (red.), Przedsiebiorstwo kooperujqgce, EuroExpert, Warszawa 2002, s. 113.
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Nowoczesne formy organizacji

czlonkowie zespotéw

zespoty

Elementy .
L Organizacja S . o
organizacji . Organizacja inteligentna | Organizacja wirtualna
uczaca sie
— menadzerowie .
. zdecentralizowana
. — liderzy . . .

Koordynacja . . — bezposrednia przez integrator

— pracownicy wiedzy

Kultura
organizacyjna

wysoka tolerancja niepewnosci

przez Srodowisko spoteczne
kultura szkoleniowa

— kultura osobowa
nastawiona na ludzi,
harmonie

— iwspotdziatanie

— innowacyjna

kultura oparta na
zaufaniu, wspétpracy,
wspéttworzeniu

— ekstrawertykalna

Strategia proaktywna/ofensywana proaktywna

— wspbtdziatanie ~ harmonia : (rj:tzaiiynamlka
Relacje - wspélne uczenie si ~ transfer wiedzy - ruchlliwoéé

>ac) p . ¢ — wspoéttworzenie s .
}n:jq]dzy — transfer wiedzy _ hierarchia — wspétdziatanie
udzmi — hi i — hi i
h¥erarcllna i — niestabilno$¢ uktadu h¥erarcllna >
— niestabilno$¢ uktadu wladzy — niestabilno$¢ uktadu
wiadzy whadzy

Dominujacy udziat

tozsamosci

personalnej
Zrédto: J. Hoffer, Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce,

Uniwersytet Mikotaj Kopernika w Toruniu, Torun 2009, s. 56-57.

tozsamo$¢ indywidualna bedaca sktadowa tozsamosci grupowej

Z. Dworzecki oraz A. Krajner-Nowacka wskazujg, Ze sieci nalezy rozpa-
trywac jako forme organizacyjng. Wsréd ich zalet wskazuje zwiekszenie
,2innowacyjnosci, elastycznosci, szybkosci dziatania i efektywnos$ci”>8. Po-
zwalajg one znacznie lepiej wykorzystac potencjat przedsiebiorstwa i zwie-
kszy¢ zakres jego dziatania. Wymaga to jednak wypracowania i wdrozenia
odpowiednich metod zarzadzania wykorzystujacych systemy informacyjne
oparte na technologii informacyjnej. Same firmy wirtualne tworza nowe
Srodowisko biznesowe, dzieki sieci Internet wspotpracuja z firmami trady-
cyjnymi.

Podsumowujgc mozna wskaza¢ na wazng role oraz znaczenie wspotcze-
snych koncepcji i metod zarzadzania w procesie zarzadzania innowacjami.
Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, iz rozwo6j technologii informacyjno-
komunikacyjnych sprzyja dostepnosci do wiedzy i upowszechnianiu wsp-
0tczesnych koncepcji i metod zarzadzania, ktére w warunkach zmian oto-
czenia powoduja, iz przedsiebiorstwa stajg sie bardziej dynamiczne. Szansg
na lepsze zarzadzanie innowacjami jest koncentracja na zasobach niemate-
rialnych, ktére przyczyniajg sie bezposrednio do zmiany mys$lenia i dziata-
nia>°.

58 7. Dworzecki, A. Krajner-Nowacka, op. cit., s. 113.

59 N. Przybylska, Znaczenie kapitatu relacyjnego w budowaniu innowacyjnosci przedsie-
biorstw, ,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2014, t. XV, z. 11, Zarzqdzanie - nowe perspek-
tywy w dobie zmian demograficznych, s. 105.
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1.4. Istota i uwarunkowania funkcjonowania klastrow

Klastry to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspe-
cjalizowanych dostawcédw, jednostek $§wiadczacych ustugi, firm dziataja-
cych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np. uniwer-
sytetdw, stowarzyszen branzowych) w poszczego6lnych dziedzinach, kon-
kurujacych miedzy sobg, ale takze wspoétpracujacych®0.

Koncepcja klastréow i inicjatyw klastrowych (czy tzw. ,klastering”), spo-
pularyzowana zostata na calym niemal Swiecie dzieki M.E. Porterowi.
W Polsce rozwdj klastrow nastgpit przy wsparciu srodkéw Unii Europej-
skiej. Klastry stanowig akceleratory regionalnych systeméw wsparcia dzia-
talnosci innowacyjnej, zwtaszcza matych i Srednich przedsiebiorstw (MSP),
ktére w strukturach klastrow upatrywaé mogg szans swojego rozwoju.

1.4.1. Korzysci wynikajgce z powigzan w klastrze

Klastry przyczyniaja sie do rozwoju wspotpracy miedzy przedsiebior-
stwami w réznych tancuchach zaleznosci, takze powigzan z instytucjami
naukowymi. Z klastrami zwigzany jest rozwo0j partnerstwa, sieci, transferu
technologii, wtasnosci intelektualnej, wspierania popytu na technologie in-
nowacyjne, wspieranie krajowych i regionalnych programéw na rzecz in-
nowacji w biznesie oraz ksztattowanie postaw, umiejetnosci i kultury prze-
dsiebiorczosci. Przyczyniaja sie do zwiekszenia produktywnosSci, przycia-
gaja inwestor6w, wspieraja badania naukowe, wzmacniajg baze przemy-
stowa. Klastry sprzyjaja rozwojowi konkurencyjnosci, m.in. poprzez sy-
stem powigzan sieciowych istniejacy pomiedzy przedsiebiorstwami a or-
ganizacjami otoczenia. Oddziatujg na wzrost miedzynarodowej konkuren-
cyjnosci regonu.

A. Gancarczyk ukazata korzysci wynikajace z sieciowej organizacji kla-
stra opierajac sie na wynikach badan A. Marshalla (badanie okregéw wto-
skich), M.E. Portera oraz A. Merkusena, jak i A. Saxeniana (tabela 2).

60 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Euromanage-
ment, Polska Fundacja Promocji Kadr, Poltext, Warszawa 2001, s. 154.
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Tabela 2. Korzy$ci wynika

jace z sieciowych powigzan w klastrze

Okreg Marshall Okreg wloski Klaster Portera Okregi Markusen
— Relacje w ramach -
. Relacje pionowe , . Sieci oparte na
Rodzaj . tancucha wartos$ci R
. . —_— zorganizowane . ) ) krotko - lub
powiazan Relacje pionowe . . pomiedzy firmami .
miedzy w formie elastycznej oraz miedzy diugoterminowych
. . specjalizacji . relacjach
firmami sektorami
Instytucje
(stowarzyszenia Zalesy od
Rola Dostepne na branzowe, konsorcja, Polityka rzadu jako domiﬁu' cego
otoczenia zewnatrz firm izby gospodarcze) czynnik wspierajacy rozmiarll? fir%n
. . ustugi biznesowe posredniczg w konkurencyjnos¢, ale | . R
Instytucjon i zrédta kapitatu dostepie do ustu, nie determinujac i powigzan miedzy
alnego P 0Sep ug 13y nimi
biznesowych zrddet
finansowania dla firm
. Zewnetrze KorzySci
f?zlbi(zlis trzenianie skali i zakresu, niskie
sie ?nnowacji koszty transakcyjne
ruchliwy per;onel zwigzane z atmosferg
tatwodé dostepu d'o zaufania i wspétpracy, | Synergia wynikajaca | Relacje
w kwalifiko:t/g- przezwyciezanie z pionowych dtugoterminowe
n ych Kadr utomnosci rynku powiazan miedzy i powigzania
Korzvsci asl/tmos fer:?l poprzez sektorami i miedzy wewnatrz okregu
ZY " rzemyslowa” instytucjonalne firmami w ramach (embededness),
sieciowvch 5 - .;’. ca mechanizmy dzielenia | tancucha wartosci, sprzyjajace
owi V\;};ﬁ irlljnoaalcq'om' ryzyka i innowacji wiedza wynikajaca wytwarzaniu tam
powia Korz s'ci] ! (dostep do informacji, | ze specjalizacji innowacji
wyni}Lajqce kgpita{u, ustug
2 pionowego biznesowych),
podziatu pracy elasty czna
specjalizacja

Zrédto: A. Gancarczyk, Efekty sieci a zarzqdzanie innowacjami w klastrach,
,Organizacja i Kierowanie” 2005 nr 4, s. 84.

Klastry, jako skupiska wyspecjalizowanych, wzajemnie rywalizujacych
i wspotpracujacych przedsiebiorstw moga mie¢ posta¢ multigron, a wiec
gron przedsiebiorstw nalezacych do réznych sektoréw produkcyjnych, zlo-
kalizowanych w jednym miejscu i korzystajacych niekiedy z wspolnych
organizacji funkcjonalnych (np. firmy doradcze, promocyjne itp. obstuguja-
ce firmy z réznych sektoréw produkcyjnych). ,Poprzez blisko$¢ przedsie-
biorstw i instytucji, zgrupowanych w jednym miejscu, podnosi koordynacje
dziatan i zaufanie. Klaster jest, wiec innym sposobem dla firm na tworzenie
tancucha wartos$ci dodanej oraz przewagi konkurencyjne;j”61.

61 ]J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 303.
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Tabela 3. Infrastruktura instytucjonalna wspierajaca dziatalnos¢
rozwojowa klastréw

Infrastruktura instytucjonalna Infrastruktura instytucjonalna
Jednostki o charakterze naukowym Firmy z danego sektora:
i naukowo-dydaktycznym: — przedsiebiorstwa logistyczne
— szkoly wyisze — przedsiebiorstwa produkcyjne
— placéwki naukowe — hurtownicy
— jednostki badawczo-rozwojowe (B+R) — detalisci
— szkolnictwo zawodowe — przedsiebiorstwa ustugowe

— producenci débr komplementarnych
i substytucyjnych

Instytucje wspierajace: K | Przedsiebiorstwa z sektoréw pokrewnych:
— Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci — grupy producentéw
— Agencja Rozwoju Przemystu L — sieci dostawcze, handlowe ustugowe
— Panstwowa Agencja Inwestycji
Zagranicznych A
— Centra Innowacji
— Krajowy System Ustug (KSU) S
— Krajowa Sie¢ Innowacji (KSI)
— Ministerstwo Gospodarki T
— Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
(wsparcie finansowe w ramach programéw =
UE) v
Instytucje otoczenia biznesu Urzedy Marszatkowskie, WojewaddzKie,
— centra transferu wiedzy i technologii Powiatowe, Miejskie i Gminne:
— stowarzyszenia branzowe — Strategie Rozwoju Wojewddztw, Powiatow,
— izby gospodarcze Gmin
— centra biznesu — Regionalne Strategie Innowacji
— parki technologiczne — Strategie Rozwoju Transportu
— biblioteki przedsiebiorcy — Regionalne strategie innowacji
— inkubatory przedsiebiorczosci
— banki
— fundusze poreczen kredytowych
i pozyczkowych

— towarzystwa ubezpieczeniowe
— organizacje pracodawcéw

— biura patentowe

— instytuty B+R

Zrédto: opracowanie wtasne (Wiestaw Danielak).

Instytucje rzadowe, wojewoddzkie, powiatowe i gminne maja z pewno-
$cig istotng role do odegrania w zakresie promowania i stworzenia syste-
mow wsparcia dla rozwoju inicjatyw klastrowych. Infrastruktura instytu-
cjonalna wspierajagca dziatalnos¢ rozwojowa Kklastréw jest zréznicowana
i réznorodna (tabela 2).

Zachecanie firm do wspéipracy, zdobywania nowych kontrahentéw czy
rozwoj wspotpracy naukowo-badawczej z uczelniami (transfer technolo-
gii), to nieliczne obszary jej rozwoju. Jak wskazuja doswiadczenia, lokalny
sektor publiczny ma mozliwosci inicjowania przedsiebiorczosci i innowacji
poprzez dostep do obszaréw inwestycyjnych czy wspierania inicjatyw
w regionie. Pojawia sie zasadnicze pytanie: W jaki sposo6b pobudzi¢ inicja-
tywy w zakresie tworzenia klastréw? Uwzgledniajac fakt, iz klastry w wie-
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kszo$ci przypadkéw powstaja z inicjatywy zainteresowanych stron, dlate-
go nalezatoby zaprosic¢ te strony do wspolnej dyskusji. Pomocne mogg by¢
doswiadczenia wynikajgce z opracowania i realizacji Regionalnej Strategii
Innowacji. Wzorcow w zakresie inicjatyw Kklastrowych nalezy poszukiwac
w odniesieniu do innych krajow Unii Europejskiej, gdzie na przyktad Szwe-
cja i Finlandia dzieki strategii promocji i pozyskaniu inwestoréw realizuje
przedsiewziecia klastrowe.

W ramach wspoétpracy pomiedzy uczestnikami klastra, tworzone sa no-
we formy gospodarcze, czesto powotywane sg réznego rodzaju spoétki.

[stotnym problemem zakresie tworzeniu inicjatyw klastrowych jest
brak wspétipracy z konkurencjg, z uwagi na obawy utraty know-how oraz
wykwalifikowanego personelu na rzecz konkurencji®2. Przedstawianie kla-
stra, jako skupiska, w ktorym przedsiebiorstwa ze sobg ,wspotpracuja a za-
razem konkurujg”, ktuci sie z reguly z logika matych i $rednich przedsie-
biorstw, ktéore w obawie o utrate dotychczasowej pozycji, nie podejmuja
zdrowej rywalizacji. Istotnym problemem jest réwniez to, Ze istnienie sie-
ciowej struktury powigzan wymaga rozstrzygnie¢ prawnych w odniesieniu
do sprzedazy produktéow bedacych wynikiem wspoélnych przedsiewziec.
[stnieja tu rézne rozwiazania, jak np. sprzedaz przez powotane do tego celu
konsorcjum, ktore przejmuje wszystkie zobowigzania w stosunku do kupu-
jacego.

Niewatpliwym faktem jest rowniez to, iZ nowe sieci powigzan w istotny
sposéb oddziatuja na dotychczasowe systemy zarzgdzania przedsiebior-
stwem powodujac zmiany w podejsciach do sposobow konkurowania,
rozwoju wspotpracy z dostawcami, odbiorcami, jednostkami i organizacja-
mi, ktére wspétpracujg w ramach powigzan klastrowych.

1.4.2. Rozwaj inicjatyw klastrowych w regionie

W Polsce do marca 2012 roku odnotowano powstanie tgcznie dwustu
dwunastu inicjatyw klastrowych. Na tym polu przoduje wojewo6dztwo ma-
zowieckie, gdzie zlokalizowanych jest ich najwiecej (26). Dos¢ licznie re-
prezentowane s3 takze w wojewddztwie warminsko-mazurskim (18) i $lg-
skim (17)¢3. Wiekszo$¢ inicjatyw jest stosunkowo mioda, powstata w la-
tach 2007-2014.

Analiza struktury branzowej polskich inicjatyw klastrowych pokazuje,
ze inicjatywy te funkcjonujg zaré6wno w branzach uznawanych za innowa-

62 W.K. Wtosiniski, A.M. Szerenos, Klastry wysokotechnologiczne na Mazowszu - wyniki
badan, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006 nr 3, s. 81.

63 Klastry w Polsce 2012. Katalog, wydanie 1, PARP 2012, http://polskieklastry.org/wp-
content/uploads/2014/01/Klastry_w_Polsce-PARP2012.pdf (online: 12.06.2018).
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cyjne, jak ibardziej tradycyjnych. Na pierwszym miejscu pod wzgledem
liczebnoSci uplasowata sie branza ICT, nastepnie branza: spozywcza, ekoe-
nergetyka i przemyst drzewny?®%4.

Rozwdj inicjatyw klastrowych w regionie wymaga wspoétdziatania wielu
podmiotédw, ktére tworzy¢ powinny ramy interaktywnej wspotpracy. Nie
jest to z pewnoscig zadanie tatwe, pomimo deklarowanych postulatéw bu-
dowy regionalnego partnerstwa.

W5srdd istotnych problemow zwraca sie uwage przede wszystkim na sta-
by zakres wspotpracy sSrodowisk gospodarczych i naukowych, niskg liczba
wdrozen nowych technologii oraz na wzrost biurokratycznych wymogéw
w zakresie dostepu do Srodkéw unijnych. Ponadto istniejgca i nowo two-
rzona infrastruktura instytucjonalna wspierajgca dziatalno$¢ innowacyjna
i transfer technologii do przedsiebiorstw nie zawsze w odpowiednim stop-
niu utatwia mozliwos¢ realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych przy odpo-
wiednim wsparciu finansowym. Rdwniez obecno$¢ inwestoréw zagranicz-
nych nie przekitada sie na ozywienia innowacji w regionie. Inwestorzy
w matym stopniu wykorzystuja lokalne zaplecze naukowo-badawcze czy
angazuja sie w powigzania klastrowe.

Duze znaczenie dla rozwoju klastra maja wieloletnie tradycje wykony-
wania danego rodzaju dziatalnoSci. Przyktadem jest przemyst winiarski
w wojewodztwie lubuskim i klaster pod nazwg Lubuski Szlak Wina i Miodu
- Zielona Gora. Oprocz wspomnianego klastra w wojewodztwie lubuskim
istniejg takze klastry:

— Kilaster Archiwizacji Cyfrowej, Nowa S6l;

— Klaster Edukacji Lubuskie Brandenburgia - Gorzéw Wlkp.;

— Klaster Energii Odnawialnej, Gorzéw Wilkp.;

— Klaster Transportu, Spedycji i Logistyki (TSL), Swiebodzin;

— Klaster Turystyczny;

— Lubuska Regionalna Organizacja Turystyczna LOTUR - Zielona Goéra;

— Lubuski Klaster Edukacyjny ,Discare”, Zielona Gora;

— Lubuski Klaster Elektrotechniki, Informatyki i Telekomunikacji, Zie-

lona Géra;

— Lubuski Klaster Energetyki Odnawialnej i Efektywno$ci Energetycz-

nej, Sulechéw;

— Lubuski Klaster Metalowy;

— Lubuski Szlak Wina i Miodu - Zielona Goéra;

— Zachodni Klaster Turystyczno-Medyczny, Gorzéw Wlkp.;

— Centrum Lubuskich Innowacji Agrotechnicznych (CLIA), Zary.

64 [bidem.
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Doswiadczenia krajowe jak i zagraniczne wskazujg, ze wieksze sukcesy
odnosza te inicjatywy klastrowe, ktére bazuja na dobrej lokalizacji, doste-
pie do instytucji otoczenia biznesu oraz rynku, na ktérym przedsiebiorstwa
wchodzace w skiad klastra majg ugruntowang pozycje. Duze aglomeracje
miejskie dysponujace osrodkami naukowymi przyciagaja branze zaliczane
do wysoko technologicznych. Sktonnos$¢ do tworzenia klastrow wystepuje
réwniez w branzach tradycyjnych, gdzie istotnymi czynnikiem jest dostep
do rynku zbytu, takze rynku surowcow.

1.5. Podsumowanie

Dynamika zmian w otoczeniu wymaga czesto szybkiego reagowania,
poprzez odpowiednia alokacje i konfiguracje zasobéw oraz rekonfiguracje
potencjatu organizacji w kierunku poszukiwania nowych rozwigzan inno-
wacyjnych. Od zdolnosci pracownikéw, lokalizowania zasobéw i kompe-
tencji oraz ich pozyskania i wykorzystania zalezy innowacyjno$¢ przedsie-
biorstwa. Zarzadzanie innowacjami wymaga szeregu inicjatyw i elastycz-
nych dziatan w zakresie umiejetnosci rozwigzywania probleméw i podej-
mowania decyzji przy zaangazowaniu kompetencji i zdolnosci wewnetrz-
nych i zewnetrznych interesariuszy. Kluczowym jest aktywne uczestnictwo
pracownikéw w procesie tworzenia innowacji, wyzwalanie ich kreatywno-
$ci oraz umiejetnos$¢ dzielenia sie wiedzg i otwarto$¢ na zmiany.

Dynamiczne otoczenie sprawia, ze wraz z rozwojem technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych sukces nie odnosi sie tylko do udziatu w rynku,
wielkos$ci posiadanych aktywow czy struktury przychodéw i kosztéw oraz
osigganych zyskéw, ale sukces utozsamiany jest on z umiejetnym zarza-
dzaniem wiedzg, informacjg, innowacjami, wartos$cig oraz relacjami.

0d zdolnosci relacyjnych i marketingowych pracownikéw do szybkiego
ucznia sie, lokalizowania zasobow - w szczeg6lnosci wiedzy (wewnatrz
i na zewnatrz) oraz ich pozyskania i wykorzystania stosownie do nowych
wymagan rynku, zalezy aktywno$¢ w sferze innowacji.

Rozwéj nowych technologii i ich dostepnos¢ pozwala na nowe mozliwo-
$ci wspélipracy (rozwdj e-biznesu), sprzyja dostepowi do zewnetrznych
zasobow istotnych w ksztattowaniu potencjatu przedsiebiorstwa. Im szer-
sza sie¢ kontaktow miedzyorganizacyjnych rozwijanych przez przedsie-
biorstwo, im wyzsza intensywno$¢ wspotpracy miedzy kooperantami, im
bardziej relacje te majg charakter otwarty i zorientowany na rozwoéj, tym
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Rozdziat 1. Koncepcje i metody w zarzadzaniu innowacjami

zdolno$¢ uczenia sie przedsiebiorstwa jest wyzsza®>. W rywalizacji konku-
rencyjnej wygrywaja przedsiebiorstwa dynamiczne.

65 A. Zgrzewa-Ziemak, Zdolnos¢ uczenia sie przedsiebiorstwa w Swietle badan empirycznych,
,Przeglad Organizacji” 2006, nr 1, s. 22.
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Rozdziat 2

Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne
rozwigzania wykorzystywane

w przedsiebiorstwach celem zwiekszenia
efektywnosci ich dziatania’

Stowa kluczowe: konkurencyjnos$¢, innowacje, automatyzacja proceséw, RPA, sztuczna
inteligencja, sieci neuronowe.

2.1. Wprowadzenie

[stotny wptyw na utrzymanie silnej pozycji na rynku oraz przewagi kon-
kurencyjnej ma innowacyjna postawa przedsiebiorstwa, rozumiana jako
otwarto$¢ na wdrazanie nowych technologii informacyjnych, w tym infor-
matycznych systeméw zarzadzania znaczgco wspomagajacych przeptyw
informacji w przedsiebiorstwie, automatyzacja oraz optymalizacja samych
proceséw, a wreszcie wykorzystanie sztucznej inteligencji wskazywane;j
jako Kklucz do sukcesu przedsiebiorstw w przysztoSci.

Wedtug najnowszego raportu PWC ,Sztuczna inteligencja - prognozy na
2018 rok”, 67% kadry zarzadczej uwaza, ze sztuczna inteligencja wptynie
na poprawe wspétpracy ludzi i maszyn, natomiast 53% polskich prezeséw
wskazuje sztuczng inteligencje jako priorytet inwestycyjny w perspektywie
3 lat?. Niewatpliwie zainteresowanie wykorzystaniem sztucznej inteligen-
cji w biznesie rosnie, a jej dynamiczny rozwoj z jednej strony moze prowa-
dzi¢ do zwiekszenia efektywnos$ci w dziatalno$ci przedsiebiorstw, z drugiej
jednak strony moze stanowi¢ zagrozenie dla wielu istniejacych obecnie
zawoddw. Firma analityczna Gartner wskazuje, Ze rozwdj automatyzacji,
analityki danych i tzw. uczenia maszynowego przetozy sie na zmniejszenie
zatrudnienia w sektorze przemystowym, gdzie wykonywanych jest wiele

1 Finansowane z pracy AGH Akademii Gorniczo-Hutniczej 11.11.120.417.
22018 Al predictions - 8 insights to shape business strategy, PWC,
https://www.pwc.pl/pl/publikacje/ai-predictions-2018-report-pwc.pdf
(online: 31.08.2018).
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prostych i powtarzalnych prac. Ten negatywny efekt wynikajacy z wyko-
rzystania sztucznej inteligencji w biznesie ma by¢ jednak widoczny tylko
w perspektywie najblizszych lat, bowiem eksperci przewiduja, Ze wraz
z coraz wieksza obecnos$cia sztucznej inteligencji w réznych sektorach go-
spodarki, zaczng pojawiac sie réwniez zupetnie nowe zawody. Wedtug ra-
portu firmy Gartner, w zwigzku z szerszym wykorzystaniem sztucznej inte-
ligencji w przemysle, do 2020 roku nastapi redukcja 1,8 mln miejsc pracy
na $wiecie przy jednoczesnym powstaniu 2,3 mln nowych miejsc pracys3.
Inng, istotng informacjg wynikajaca z badan przeprowadzonych przez gru-
pe Pearson jest fakt, ze az 90% znanych nam obecnie zawodéw ulegnie
dezaktualizacji do 2030 roku, 70% os6b prawdopodobnie bedzie musiato
zmienic sposdb dotychczas wykonywanego zawodu a obowigzki co pigtego
pracownika przejma roboty*.

Obok sztucznej inteligencji, rozwo6j automatyzacji procesow RPA (ang.
Robotic Process Automation, Zrobotyzowana Automatyzacja Proceséw ZAP)
wskazywany jest jako jeden z gtdwnych czynnikéw decydujacych o konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie najblizszych kilku lat. Trwa-
jaca rewolucja RPA ma przynie$¢ ogromne oszczedno$ci, ale przede wszy-
stkim znaczgce zwiekszenie wydajnosci i efektywnoSci firm. Z drugiej stro-
ny wynikiem postepujacego wyscigu robotéw, podobnie jak w przypadku
zastosowania sztucznej inteligencji, beda znikajace, popularne dzi$ zawo-
dy. W konsekwencji mozemy spodziewac sie wzrostu globalnej produk-
tywnosci o nawet 1,4% rocznie>.

Jeszcze do niedawna proponowane rozwigzania z obszaru automatyki
i robotyki kojarzone byty gtéwnie z przedsiebiorstwami produkcyjnymi.
W chwili obecnej coraz cze$ciej mozna sie spotka¢ z wykorzystaniem RPA
w przedsiebiorstwach ustugowych oraz w outsourcingu, przy optymalizacji
proceséw finansowo-ksiegowych, informatycznych oraz obstudze klienta®.
PWC wskazuje, ze wdrozenie innowacyjnych narzedzi automatyzujgcych
procesy (RPA) nie tylko generuje wspomniane efektywnosci, czyli zwiek-
szenie wydajno$ci danego przedsiebiorstwa - co bezposrednio przektada
sie na oszczednoS$ci w organizacji, ale pozwala takze na lepsza kontrole
i wykorzystanie zasobow firmy?’.

3 M. Duszczyk, Rozwdj sztucznej inteligencji (Al) to 2,3 min nowych miejsc pracy,
http://www.parkiet.com/Gospodarka---Swiat/312289979-Rozwoj-sztucznej-inteligencji-
Al-to-23-mln-nowych-miejsc-pracy.html (online: 31.08.2018).

4 Ibidem.

5 K. Oflakowski, Roboty na rynku pracy, www.bizsnestuba.pl,

http://biznestuba.pl/featured /roboty-na-rynku-pracy/ (online: 31.08.2018).

6 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnosé, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 28.

7 Automatyzacja proceséw biznesowych przy uzyciu narzedzi RPA

(Robotic Process Automation), PWC,
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Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwigzania ...

Wreszcie potaczenie rozwigzan RPA z mozliwoSciami jakie daje nam
sztuczna inteligencja staje sie w chwili obecnej rozwigzaniem oferowanym
przez firmy informatyczne celem zwiekszenia efektywnosci dziatan przed-
siebiorstw i uzyskania dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej na rynku.

Celem rozdziatu jest przedstawienie aspektéw zwigzanych z rozwojem
automatyzacji procesbw RPA oraz wykorzystania sztucznej inteligencji
przez przedsiebiorstwa celem poprawy ich efektywnosci dziatania. Zawar-
te w pracy rozwazania poparte sg przegladem literatury jak rowniez przy-
toczonymi przyktadami oraz wynikami dotychczas przeprowadzonych ba-
dan, obrazujacych aktualny stan rynku i pozycje przedsiebiorstw w aspek-
cie informatyzacji i automatyzacji ich proceséw. Ponadto w rozdziale uw-
zgledniono wyniki badan autorskich M. Kraszewskiej w aspekcie zastoso-
wania sztucznej inteligencji - sieci neuronowych na rynku finansowym.

2.2. Automatyzacja i robotyzacja procesow
biznesowych

Konkurencja jest podstawowg cecha gospodarki rynkowej, a przedsie-
biorstwa w niej funkcjonujace musza odznacza¢ sie konkurencyjnoscia.
Konkurencyjne przedsiebiorstwo powinno cechowac sie zdolnoscig i ela-
stycznos$cig w adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych, w kté-
rych funkcjonuje oraz dazy¢ do podejmowania takich decyzji biznesowych,
ktére zapewniag mu uzyskanie dtugotrwatej przewagi konkurencyjne;js. Ja-
ko kluczowe zdolnoSci (ang. core capabilities), dzieki ktérym przedsiebior-
stwa mogg zbudowac¢ dtugookresowq przewage konkurencyjng J. Kay ws-
kazat:

— architekture, czyli kontakty wewnatrz przedsiebiorstwa oraz relacje

Z jego otoczeniem, tj. wewnetrzne i zewnetrzne powigzania przedsie-
biorstwa z pracownikami, klientami, dostawcami i konkurentami;

— reputacje, czyli sposob postrzegania firmy przez klientéw, stanowigca
istotny instrument handlowy informujacy klienta o firmie i jej produ-
ktach lub ustugach;

— innowacje, czyli zdolno$¢ to tworzenia doskonatych jakos$ciowo pro-
duktéw oraz poszukiwanie oszczedniejszych rozwiazan z zakresu te-
chnologii i zarzadzania; innowacje moga skuteczne wyré6znia¢ przed-
siebiorstwo wsréd jego konkurentéw, a tym samym stanowi¢ Zrédto
przewagi konkurencyjnej;

https://www.pwc.pl/pl/pdf/case-study-pwc-rpa.pdf (online: 31.08.2018).
8 M. Kraszewska, K. Pujer, op. cit., s. 7.
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— posiadane przez przedsiebiorstwo aktywa strategiczne®.

Wymienione kluczowe zdolnosci przedsiebiorstwa sg podstawa do osig-
gniecia sukcesu biznesowego przez organizacje. W szczegd6lnosci istotnym
elementem jest wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan z zakresu techno-
logii, ktore znaczgco zmienity sytuacje przedsiebiorstw na rynku w ostat-
nich kilkudziesieciu latach, jeszcze bardziej przyspieszajac w ostatniej de-
kadzie. Aktualne realia rynkowe, zmieniajgce sie nieustannie otoczenie ry-
nkowe, intensywny rozwoj technologii oraz czeste transformacje w otocze-
niu konkurencyjnym, stawiajg podmioty gospodarcze w odmiennym poto-
zeniu od tego sprzed kilkudziesieciu lat. Dzi$ istotne sa kluczowe zasoby
materialne, niematerialne oraz kompetencje, ktore przedsiebiorstwo musi
posiadag, jesli chce utrzymac przewage konkurencyjng w swoim sektorze
gospodarczym.

2.2.1. Systemy wspomagajqce zarzqdzanie przedsiebiorstwem

Jeszcze kilka lat temu to systemy informatyczne wspierajgce procesy po-
dejmowania decyzji w przedsiebiorstwie odgrywaty gtéwna role w efekty-
wnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej organizacji na rynku. Zmieniajaca sie perspektywa, w ktorej
tanie wytwarzanie produktéw i ustug o wysokiej jakosci nie byto juz wy-
starczajagcym sposobem na zapewnienie stabilnej pozycji przedsiebiorstwa
na rynku, wymuszata i nadal wymusza na firmach coraz elastyczniejsze po-
dejécie do systeméw sterowania produkcja, sprzedaza czy realizacjg za-
mowien klientéw. Kierownictwo przedsiebiorstw dazacych do dominacji
na danym rynku oraz zachowania stabilnej pozycji firmy pozwalajacej na
uzyskanie zadowalajacych przychodéw finansowych, musiato zwrdéci¢ wie-
ksza uwage nie tylko na samga obstuge klienta i jej jakos¢, ale rowniez na
przeptyw produktow i informacji w tancuchu logistycznym wykraczajagcym
daleko poza zaktadowy system produkcyjny. Szybki dostep do petnej in-
formacji ma decydujace oddziatywanie na procesy planowania, podejmo-
wania decyzji i kontroli w przedsiebiorstwie, a skomputeryzowanie syste-
mow informatycznych w znaczacy sposob przyspiesza zdobywanie, prze-
chowywanie i gromadzenie informacjil®. Stad narodzita sie potrzeba roz-
woju metod i systemdw wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwami.

Poczatki systemow wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwami
siegaja lat 50. XX w. Wtedy to rozpoczeto wdrazanie systeméw opartych

9]. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 29.

10 M. Piagtkowski, Rola informatycznych systemow zarzqdzania w rozwoju przedsiebiorstwa
i budowaniu pozycji konkurencyjnej, [w:] K. Zielinski (red.), Problemy wzrostu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2015, ss. 75-103.
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Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwigzania ...

o metode planowania potrzeb materiatowych, okreslang jako MRP (ang.
Material Requirements Planning). Aktualnie modut realizujgcy funkcje MRP
wchodzi w sktad wszystkich p6zniej powstatych klas systeméw zarzadza-
nia produkcja. Nastepca MRP - closed-loop MRP, czyli planowanie potrzeb
materiatowych i zdolnosci produkcyjnych w zamknietej petli procesu pro-
dukcyjnego umozliwit, dzieki sprzezeniu zwrotnemu, biezaca reakcje na
zmieniajgce sie parametry produkcji. Stanowit zatem rozszerzenie funkcji
planowania w sferze zapotrzebowania materiatowego o funkcje planowa-
nia i kontroli w sferze produkcji i zaopatrzenia.

® 2000
MRP Il 1990
() MRP 1980
4 1970

IC

1960
Rysunek 1. Ewolucja systeméw wspomagajacych zarzadzanie
przedsiebiorstwami

Zrédto: M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnosé, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 23.

Objasnienia: IC (ang. Inventory Control, Kontrola Zapas6w Magazynowych), MRP (ang. Material Requirements
Planning, Planowanie Potrzeb Materiatowych), MRP II (ang. Manufacturing Resource Planning, Planowanie
Zasobow Produkcyjnych), ERP (ang. Enterprise Resource Planning, Planowanie Zasobow Przedsiebiorstwa),
ERP II (ang. Extended Enterprise Resource Planning, Zaawansowane Planowanie Zasobdw Przedsiebiorstwa).

W chwili obecnej najnowszym rozszerzeniem systeméw klasy ERP jest
system ERP II, oznaczany réwniez jako EERP (ang. Extended Enterprise Re-
source Planning). System ten jest zbiorem specyficznych dla danej branzy
aplikacji, ktdre generujg wartosci dla klientéw i udziatowcéw poprzez udo-
stepnianie i optymalizacje proceséw zar6wno wewnatrz przedsiebiorstwa
jak i pomiedzy przedsiebiorstwami - partnerami. Jest to zasadnicza réznica
pomiedzy systemem ERP II a jego poprzednikami, a mianowicie objecie
funkcji zwigzanych z komunikacjg przedsiebiorstwa z otoczeniem zewne-
trznym dzieki wykorzystaniu mozliwosci Internetu. Otwarcie przedsiebior-
stwa na zewnetrznych partner6w zwigzane jest z potrzebg udostepniania
najistotniejszych informacji na temat wspélnych proceséw. Taka wymiana
informacji powoduje stworzenie spotecznosci grupujacej podmioty, ktore
tacza wspoélne interesy. Zapewnienie dostepu do informacji zawartych
w bazie danych przedsiebiorstwa stwarza zatem okres$long strategie bizne-
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sowg, ktora skierowana jest na lepszg wspotprace z partnerami przedsie-
biorstwall.

A zatem w dzisiejszych czasach nowoczesny informatyczny system za-
rzadzania przedsiebiorstwem jest jednym z koniecznych warunkéw do
prawidtowego funkcjonowania podmiotu na rynku. Bez niego trudno wy-
obrazi¢ sobie sprawng komunikacje i wymiane informacji w nieustannie
doskonalonych stosunkach pomiedzy klientami a dostawcami, stanowig-
cych absolutne minimum dobrego funkcjonowania przedsiebiorstwa na ry-
nku i budowania jego przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez w celu uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa korzystajg z zaawansowa-
nego oprogramowania i systemow informatycznych, ktére sg w stanie ob-
stuzy¢ najbardziej ztozone procesy informacyjne, a ktéorych komplekso-
wo$¢ wynika z szybkoSci przemian w otoczeniu gospodarczym12.

A zatem informacja jest kluczem do sukcesu w podejmowaniu optymal-
nych biznesowo decyzji. Wiele 0os6b zajmujacych sie badaniem problema-
tyki zarzadzania przedsiebiorstwem zaréwno z punktu widzenia teorii, jak
i praktyki wskazuje na zarzadzanie informacja jako element istotny i zna-
czaco wptywajacy na osiggniecie sukcesu prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej. W literaturze mozna spotkac rézne klasyfikacje systeméw kompu-
terowych wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem?3 - tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka systeméw wspomagajacych zarzadzanie

przedsiebiorstwem
Systemy ewidencyjno- Biezaca ewidencja dziatalno$ci gospodarczej i obstuga transakcji.
transakcyjne SET Np. system ewidencji sprzedazy, Srodkéw trwatych, zatrudnienia lub ptac.
(ang. Transaction Processing Systemy te majg matg przydatnos¢ dla potrzeb zarzadzania
Systems TPS) przedsiebiorstwa ze wzgledu na dostarczanie informacji z opdZnieniem.

Efektywne gromadzenie danych, organizacja przeptywu danych i dostep
do nich z wykorzystaniem systeméw komputerowych. Np. system
ksiegowo-ptacowy, gospodarka magazynowa. Systemy te przetwarzaja
dane z baz danych i prezentuja wyniki w postaci gotowych,
zdefiniowanych raportéw.

Systemy informacyjno-
decyzyjne SID

(ang. Management Information
System MIS)

Systemy wspomagania decyzji Wspomaganie decyzji strategicznych i taktycznych

SWD > . L Y .
(ang, Decision Support Systems w przedsiebiorstwie. Np. planowanie dziatalno$ci gospodarczej,
DSS%. pp Y inwestycje, sprzedaz wyrobéw ustug.
Integracja na wielu poziomach, tj. integracja systemu informacyjnego
(struktury i wynikéw przedsiebiorstwa
Zintegrowane systemy z roznych obszar6ow jego dziatalnosci), integracja danych
informatyczne ZSI (z baza danych), integracja systeméw informatycznych. Obecnie
(ang. Integrated Management najpowszechniej uzywane sg ZSI klasy ERP optymalizujace zachodzace
Information Systems IMIS) procesy biznesowe wewnatrz przedsiebiorstwa oraz w najblizszym jego

otoczeniu, dzieki wykorzystaniu narzedzi automatyzujacych wymiane
informacji z partnerami organizacji w catym tancuchu logistycznym.

11 M. Kraszewska, K. Pujer, op. cit., s. 22.

12 7.]. Klonowski, Systemy informatyczne zarzqdzania przedsiebiorstwem. Modele rozwoju
i wkasciwosci funkcjonalne, Oficyna wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2004.
13 ], Janczak, Informatyczne systemy wspomagania zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii
Obrony Narodowej, Warszawa 2011.
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Systemy informowania Automatyczne przetwarzanie danych. Podstawowy system informacji
kierownictwa SIK (ang. gtéwnie dla kierownictwa najwyzszego szczebla
Executive Information Systems) w przedsiebiorstwie oparty na zintegrowanej bazie danych.

Rozwiazywanie probleméw z wykorzystaniem opisu (reprezentacji)
wiedzy i procesu rozumowania. Decyzje generowane przez system

Systemy eksperckie SE w oparciu o mechanizmy sztucznej inteligencji i bazy wiedzy. Problemy

(ang. Expert Systems ES) rozstrzygane z wykorzystaniem programéw zawierajacych tzw. reguly
heurystyczne odzwierciedlajace wiedze ekspertéw z danej dziedziny
nauki.

Systemy sztucznej inteligencji Uczace sie na podstawie wtasnego doswiadczenia. Moga wspomagaé

SSI podejmowanie decyzji w wielu dziedzinach np. finanse, marketing,

(ang. Artificial Intelligence produkcja. Podstawowym narzedziem SSI sa sztuczne sieci neuronowe,

Systems) przetwarzajace sygnaty wejéciowe w pojedynczy sygnat wyjscia.

Zrédto: M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnosé, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 24.

Odpowiednio przechowywane dane w systemach wspomagajacych za-
rzadzanie przedsiebiorstwem sg jednym z kluczowych elementéw branych
pod uwage przy automatyzacji proceséw biznesowych RPA. Wszedzie tam,
gdzie w organizacji pracownicy nadal wykonujg wiele rutynowych czynno-
$ci manualnie (np. wprowadzanie dokumentéw do systemu), mozna roz-
wazy¢ wdrozenie automatyzacji z wykorzystaniem robotéw jako skutecz-
nej drogi prowadzacej do usprawnienia procesdw w przedsiebiorstwie
i konieczne dostosowanie organizacji do dynamicznie zmieniajacego sie
otoczenia rynkowego.

2.2.2. Automatyzacja proceséw RPA

Jeszcze do niedawna proponowane rozwigzania z obszaru automatyki
i robotyki kojarzone byly gtéwnie z przedsiebiorstwami produkcyjnymi.
W chwili obecnej coraz cze$ciej mozna sie spotkac z wykorzystaniem RPA
réwniez przez przedsiebiorstwa ustugowe oraz outsourcingowe, ktére inte-
nsywnie poszukujg alternatywnych rozwigzan mozliwych do wykorzysta-
nia przy optymalizacji proces6w finansowych czy z zakresu obstugi klienta.

Robotic Process Automation (RPA) to mniej lub bardziej skomplikowane
oprogramowanie (ang. software) uzywane do koordynacji dziatan pomie-
dzy istniejagcymi aplikacjami w przedsiebiorstwie, bez ingerencji cztowie-
kal4, Wykorzystujac tzw. ,pracownika wirtualnego”, RPA nasladuje i po-
wtarza czynnos$ci uzytkownika systemu, np. ksiegowo-finansowego, celem
ograniczenia czy tez catkowitego wyeliminowania powtarzalnych oraz nie-
skomplikowanych manualnych czynnosci wykonywanych do tej pory przez
cztonkow danego zespotu. W swej istocie RPA jest wiec programem (so-
ftware robotem) odtwarzajacym czynnosci w zastepstwie cztowieka.

14 Polski Instytut Credit Management (PICM),
https://picm.pl/robotic-process-automation-rpal.html (online: 31.08.2018).
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Firma Rhenus Logistics wskazuje czynno$ci w procesach operacyjnych
z tzw. dtugiego ogona (ang. long-tail), jako te z najwiekszym potencjatem
na odciazenie zespotéw w organizacji i przy$pieszenie wykonywania przez
nich tych operacji. Czesto czynno$ci te bedace na styku gtéwnych procesow
przedsiebiorstwa s3 mozliwe do usprawnienia i zautomatyzowania z wy-
korzystaniem rozwigzan robotyzacji proceséw biznesowych15.

Kluczowe procesy biznesowe
Systemy IT, np. ERP, CRM, ...

£

Waine procesy biznesowe
2 Op?rogranzrowanle Procesy uznawane dotychczas jako nieekonomiczne, mogg
g specjallstyczﬂe np.. BPMS zustac zautomatyzowane bardzo szybko (gleboka integracja

nie jest wymagana).

=
w0
!
e Robotic Process Automation )
a /
@
£ Procesy operacyjne ,long-tail’
g Np. wykonywane przez personel lub outsourcing
: II IIII.I-
2 m

wysoka Stopien specjalizacji i obecnosc rozwigzan IT niska

Rysunek 2. Wdrozenie RPA w przedsiebiorstwie - analiza proceséw
Zrédto: Rhenus Logistics, https://www.rhenus-data.pl/pl/uslugi/bpo-bpm-software-
roboty/robotic-process-automation/ (online: 01.09.2018).

Waznym aspektem zwigzanym z wdrozeniem RPA w danym przedsie-
biorstwie jest fakt, ze implementacja ta nie wymaga wprowadzania zad-
nych zmian w istniejacych juz systemach informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie przedsiebiorstwem stosowanych dotychczas w danej or-
ganizacji. Taki program moze by¢ przygotowany i wdrozony przez wyspe-
cjalizowane firmy w relatywnie krétkim czasie. Sredni czas wdrozenia RPA
to od kilku tygodni - w przypadku nieskomplikowanych proceséw, do kil-
ku miesiecy. Poprzez wdrozenie RPA, centra ustug biznesowych, instytucje
finansowe czy tez banki moga znaczaco poprawi¢ swoja dotychczasowg
wydajnos$¢, jak rowniez doktadno$¢ oraz jako$¢ zarzadzanych przez nie
procesow.

Prace majace na celu wdrozenie narzedzi RPA w przedsiebiorstwach na-
bierajg tempa i stanowig zapowiedZ powstania nowego ekosystemu, ktory

15 Rhenus Logistics,
https://www.rhenus-data.pl/pl/uslugi/bpo-bpm-software-roboty/robotic-process-
automation/ (online: 01.09.2018).
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doprowadzi do przeksztatcenia zaréwno wyKkorzystywanych dotychczas
modeli biznesowych, jak i catych spoteczenstw w XXI w.16

Wdrozenie RPA moze mie¢ uzasadnienie biznesowe w kazdej branzy
i w kazdym procesie, gdzie software robot bedzie mdégt taczy¢ ze soba do-
wolne narzedzia (aplikacje, system, Srodowisko pracy etc.), czyli przykta-
dowo RPA moze miec zastosowanie wszedzie tam, gdzie nadal istnieje ko-
nieczno$¢ korzystania z rozwiazan starszej generacji, czesto nie oferujg-
cych wymiany danych (api, web services, pliki etc.). Zaproponowanie takie-
go rozwigzania w organizacji znaczgco poprawi komunikacje miedzy roz-
wigzaniami ERP, workflow, arkuszami kalkulacyjnymi, bazami danych etc.,
usprawniajac wykonywanie danej czynnosci.

Kluczowym czynnikiem i motywatorem dla przedsiebiorstwa zaintere-
sowanego wdrozeniem rozwigzan RPA jest oczekiwane poprawienie jego
wydajnosci. Zadania wymagajgce analizy duzej iloSci informacji, odtworcze
czynnos$ci wykonywane zgodnie ze Scisle okreslonymi poleceniami przeto-
zonych, procedurami i instrukcjami, a wreszcie znikoma kreatywno$¢ oraz
powtarzalno$¢ aktywnosci powodujgca znuzenie i frustracje pracownikow,
to najczestsze obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa, dla ktérych rozwa-
zane jest opracowanie i wdrozenie software robota mogacego zastgpic
w tych czynnoSciach cztowieka. Procesy powtarzalne, oparte na regutach
i znaczace pod wzgledem iloSci, wymagajace wielokrotnego recznego po-
wielania i przesytania danych, czasochtonne, obejmujgce poréwnywanie
danych, niezalezne od subiektywnej oceny pracownika, korzystajace z wie-
lu aplikacji beda najlepiej nadawaty sie do automatyzacji. Poprawa efek-
tywnos$ci wykonywania takich proces6w pozwala nie tylko poprawi¢ wy-
dajno$¢ przedsiebiorstwa, ale réwniez przekierowac wysitki pracownikow
na bardziej wyrafinowane czynnos$ci oparte na kreatywnosci, zorientowa-
ne na poprawe i pogtebianie relacji z klientami przedsiebiorstwa. W istocie
kazda powtarzalng czynnos$¢ i zadanie mozna przedstawi¢ w postaci algo-
rytmu, ktéry z kolei mozna podda¢ automatyzacji - tabela 2.

W praktyce wdrozenie narzedzi RPA w przedsiebiorstwie to nic innego
jak potaczenie technologii rozpoznania uzytkownika (logowanie do syste-
mow) z odzwierciedleniem przeptywu pracy (ang. workflow) w procesach
danego podmiotu, ktére do tej pory wykonywane byty przez pracownikéw
manualnie.

16 P. Rychlik, Rewolucja robotéw, KMPG,
https://home.kpmg.com/pl/pl/home/insights/2017/01/rewolucja-robotow-pawel-
rychlik.html (online: 31.08.2018).
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Tabela 2. Obszary w organizacjach poddawane automatyzacji RPA

Obszar funkcjonalny
/dziedzinowy

Procesy

Finanse/Ksiegowos$¢

realizacja zamoéwien

zamkniecie okreséw rozliczeniowych
wprowadzanie i akceptacja faktur dostawcow
$ledzenie ptatnosci

rozrachunki z dostawcami i naleznos$ci
uzgadnianie sald rachunkéw bankowych
analiza aktywow trwatych

sprawozdawczo$¢ finansowa

HR/Kadry i ptace

wprowadzanie nowych pracownikow

wprowadzanie danych pracownikéw do wielu systeméw
kalkulacja wynagrodzen i benefitow

raportowanie nieobecnosci

rozliczenia urlopowe

Transport/Logistyka

wsparcie w automatyzowaniu planowania i §ledzenia przesytek
wysytanie ofert na bazie wymagan okreslonych w systemach
Zamawiajacego

monitorowanie fadownosci

fakturowanie

windykacja

Bankowo$¢/Ubezpieczenia

wsparcie w procesie udzielania kredytéw
czynnosci weryfikacyjne

rejestracja klientéw/aktualizacja profili klientéw
przetwarzanie wnioskéw

raportowania zgodnosci i zarzadzania ryzykiem
wsparcie w procesie likwidacji szkod

wsparcie w szacowaniu ryzyka

tworzenie raportow

Ochrona zdrowia

rejestracja pacjenta
migracja i przetwarzanie danych pacjenta
przetwarzanie rachunkéw za ustugi medyczne

Telekomunikacja

gromadzenie i konsolidacja danych klientéw z systeméw telefonicznych
tworzenie kopii zapasowych informacji z systeméw klienckich
przenoszenie danych klientéw miedzy aplikacjami

tworzenie nowych kont uzytkownikéw

IT . o o .
— instalacja i aktualizacja oprogramowania
— wsparcie w komunikacji z klientami
Obstuga klienta — wykonywanie zadan w ramach danej procedury

sprawdzanie statusu sprawy klienta

Wprowadzanie danych

bezobstugowa wymiana danych pomiedzy r6znymi platformami (arkusze
kalkulacyjne, witryny internetowe, zewnetrzne bazy danych etc.)

Dziatania monitorujace

weryfikacja poprawnosci danych
aktualizacja statusow
wysytanie komunikacji monitorujacej

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska) na podstawie: Rhenus Logistics,
https://www.rhenus-data.pl/pl/uslugi/bpo-bpm-software-roboty/robotic-process-automation/
(online: 01.09.2018); Kinetic Consulting Services, The Case for Robotic Process Automation (RPA),
2016, https://kineticcs.com/wp-content/uploads/2016/02/The-Business-Case-for-RPA_Kinetic-
Consulting-Services.pdf (online: 01.09.2018).

Algorytmy zaprogramowane w RPA przeprowadzaja obliczenia, wykonujg
oraz inicjujg zadania bez ingerencji cztowieka, odtwarzajac ,krok po kro-
ku” czynnosci uzytkownika. Tak zaprogramowany ,pracownik wirtualny”
- robot, moze by¢ zainstalowany zaréwno na komputerze pracownika, jak
réwniez na tzw. serwerze automatyzacji.
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2.2.3. RPA — perspektywy rozwoju i prognozy na przysztos¢

Rozwéj automatyzacji proceséw RPA bedzie jednym z gtéwnych czynni-
koéw decydujacych o konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie
najblizszych kilku lat.

PWC wskazuje, ze wdrozenie innowacyjnych narzedzi automatyzuja-
cych procesy (RPA) generuje efektywnosSci poprzez zwiekszenie wydajno-
$ci danego przedsiebiorstwa (co bezposrednio przektada sie na oszczedno-
$ci w organizacji) oraz pozwala na lepszg kontrole i wykorzystanie zaso-
bow firmy17.

Brytyjski Deloitte podaje przykiad procesu, ktory cztowiek wykonuje
w ciggu 15 minut. Z kolei robot wykorzystujacy RPA moze wykona¢ iden-
tyczna prace w ciggu jednej minuty. Oznacza to, ze cztowiek podczas 8-go-
dzinnego dnia pracy bedzie miat wydajno$¢ na poziomie 32 takich proce-
s6w, a odpowiednio zaprogramowany robot 480. Poréwnujac wydajnos¢
pracy cztowieka i robota, mamy wzrost produktywnos$ci na poziomie
1400% i, co rownie istotne, mozliwo$¢ pracy robota w systemie 24/7. Jest
to olbrzymia mozliwo$¢ zwiekszenia produktywnosci i konkurencyjnos$ci
przedsiebiorstwals,

Warszawski Instytut Studiéw Ekonomicznych opublikowat raport doty-
czacy postepu automatyzacji w Polsce, wskazujgc te grupy pracownikow,
gdzie wielce prawdopodobne jest wdrozenie RPA w najblizszej przysztosci,
oraz te zawody, ktore ze znikomym prawdopodobiefistwem zagrozone s3
automatyzacja!®.

PWC przytacza przyktad jednego ze swoich klientéw - miedzynarodo-
wej firmy Swiadczacej ustug dla biznesu, ktéra podjeta wyzwanie uspraw-
nienia pracy wewnetrznych dziatéw wsparcia w zakresie zarzadzania kwe-
stiami podatkowo-imigracyjnymi. W zwigzku z tym, ze pracownicy wyko-
nujacy czynnos$ci wspierajace procesy zwigzane z obstuga klienta, znaczna
cze$¢ swojego czasu poswiecali zadaniom powtarzalnym, stosunkowo nie-
skomplikowanym oraz nie wymagajacym duzego doSwiadczenia, zespot
ten borykat sie z problemem rosnacej rotacji wsréd pracownikéw oraz
spadkiem ich zaangazowania w wykonywane czynno$ci. Celem planowanej
zmiany byto zidentyfikowanie rozwigzania, pozwalajacego z jednej strony
odcigzy¢ pracownikéw od powtarzalnych i prostych czynnosci, a z drugiej

17 Automatyzacja..., op. cit.

18 K. Oflakowski, Roboty na rynku pracy, www.bizsnestuba.pl,
http://biznestuba.pl/featured /roboty-na-rynku-pracy/ (online: 31.08.2018).

19 M. Bitner, R. Staros$cik, P. Szczerba, Czy robot zabierze ci prace? Sektorowa analiza kom-
puteryzacji i robotyzacji europejskich rynkéw pracy, ,Working Paper” 1, Wise,
http://wise-europa.eu/wp-content/uploads/2016/03/PolicyWorking-WISE-
_nr1_141029.pdf (online: 01.09.2018).
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strony utrzymac co najmniej tej sam poziom kontroli nad procesem, co do-
tychczas, przy jednoczesnym zachowaniu podobnego poziomu kosztéw.
Zesp6t Centrum Kompetencji Centréw Ustug Wspdlnych z PWC dokonat
przegladu proces6w w przedsiebiorstwie oraz zidentyfikowat obszary
- kandydatéw do automatyzacji. Efektem konncowym projektu byto wdro-
zenie dwoch robotdw, bedacych w stanie dziata¢ szybciej, wydajniej i dtu-
Zej niz pracownicy, a co najwazniejsze nie popeiniajacych btedéw wynika-
jacych ze znuzenia czy tez obniZonego zaangazowania pracownikoéow. Jed-
nak, aby zapewnic¢ ten sam poziom kontroli, ostateczny przeglad wykona-
nej pracy oraz jej finalizacja zostal pozostawiony pracownikom przedsie-
biorstwa. Efektywno$¢ wynikajaca z wdrozenia dwoch robotéw przerosta
poczatkowe oczekiwania przedsiebiorstwa. Czas potrzebny na realizacje
zadan zmalat o prawie 70%20. Zakonczony z sukcesem projekt miat bezpo-
$redni wplyw na dalsza dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, ktére podjeto decy-
zje o kontynuowaniu automatyzacji kolejnych proceséw oraz stworzeniu
wewnatrz swojej struktury dedykowanego zespotu koncentrujacego sie na
rozwigzaniach RPA. Rownie istotnym efektem wdrozenia rozwigzan RPA
w przedsiebiorstwie byta zmiana priorytetéw pracownikéw, ktorzy po
wdrozeniu robotéw skoncentrowali sie na zadaniach kontrolnych oraz do-
starczajacych warto$¢ firmie.

Jakie sg aktualne perspektywy rewolucji RPA i jej wptywu na konkuren-
cyjnos$¢ przedsiebiorstwa? Badania przeprowadzone przez KPMG jedno-
znaczne wskazuja, Ze automatyzacja proceséw z wykorzystaniem rozwig-
zan RPA przyniesie znaczace korzys$ci dla przedsiebiorstwa zaré6wno z per-
spektywy zmian w strukturze zatrudnienia, jak i zmniejszenia kosztow.
Realokacja pracownikéw od rutynowych i powtarzalnych zaje¢ umozliwi
zwiekszenie nacisku na rozwoj rél o charakterze strategicznym?2!. Jednak
rozpoczecie takiej rewolucji w przedsiebiorstwie wymaga rzetelnej oceny
mozliwoS$ci zastosowania RPA w automatyzacji procesé6w biznesowych.
Wedtug raportu KPMG, technologie RPA mozemy podzieli¢ na trzy gtowne
poziomy - tabela 3.

KPMG wskazuje na perspektywe od 3 do 5 lat, aby dziatania podejmo-
wane w ramach wdrozenia narzedzi RPA w przedsiebiorstwach byty po-
wszechnie przez nie stosowane, przy czym warunkiem koniecznym osig-
gniecia skutecznego i efektywnego wdrozenia RPA w firmie jest prawidto-
we rozpoznanie proceséw nadajacych sie do automatyzacji, jak réwniez
pelne zrozumienie diugoterminowego potencjatu RPA oraz mozliwych
btedéw w trakcie samego wdrozenia, uniemozliwiajacych uzyskanie spo-
dziewanych rezultatéw i korzysci.

20 Automatyzacja, op. cit.
21 P. Rychlik, op. cit.
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Tabela 3. Systematyka technologii RPA

Automatyzacja proceséw opartych na regutach
. i danych ustrukturyzowanych, np. procesy transakcyjne
. Automatyzacja prostych Yy y W p-p y akey)
Poziom 1 R o duzych wolumenach, ksiegowo$¢, przenoszenie danych,
proceséw biznesowych - . L
masowe zadania wymagajace wykorzystania kilku
ekranéw/systemow
. - Zar: nie ni ruktur nymi danymi or: mi
. Automatyzacja rozwinietych 2 zadzanie nieust utury zowany dany oraz baza
Poziom 2 PR wiedzy, automatyzacja proceséw wykorzystujacych
proceséw biznesowych .
niestrukturyzowane dane
Zaawansowane technologie obejmujace sztuczna
. Automatyzacja inteligencje oraz aplikacje samouczace sie, stuzace do
Poziom 3 . . . L .
poznawcza/autonomiczna analiz baz danych oraz dostarczania badan i innowacji
w procesach bezobstugowych

Zrédto: M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnos¢, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 32.

Korzysci z wdrozenia RPA s3 oczywiste i w bezposredni sposéb prze-
ktadajg sie na budowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw inwe-
stujacych we wdrozenie robotéw do wykonywania wybranych manualnych
i powtarzajacych sie proceséw w ramach ich organizacji. Do najwazniej-
szych korzysci nalezy zaliczy¢:

— realokacje pracownikéw z wykonywanych Zmudnych zadan i uwol-

nienie ich potencjatu poprzez skupienie na bardziej strategicznych
zadaniach;

— wyeliminowanie btedéw szczegdlnie tych wynikajacych ze znuzenia

pracownika i braku odpowiedniego zaangazowania w wykonywane
zadania;

Tabela 4. Przyklady automatyzacji proceséw biznesowych przy uzyciu narzedzi

RPA
Firma Sektor Osiagniete rezultaty
— 15 proceséw zautomatyzowanych
Telefénica 02 Telekomunikacyjny — 400-500 tysl. transakcji RPA miesiecznie
— >160 robotéw
— >100 zredukowanych /przesunietych etatéw
— 17 proceséw zautomatyzowanych
innogy SE Energetyczny — 10 robotéw
— 40 zredukowanych/przesunietych etatéw
Outsourcing proceséw — 14 proceséw zautomatyzowanych
Xchanging . — 120 tys. transakcji RPA miesiecznie
biznesowych |
27 robotéw

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska) na podstawie M. Lacity, L. Willcocks, A. Craig, Robo-

tic Process Automation at Telefénica 02, Paper 15/02, The Outsourcing Unit Working Research Pa-
per Series, 2015, http://eprints.lse.ac.uk/64516/1/OUWRPS_15_02_published.pdf (online:
01.09.2018); Blue Prism, Delivering the world’s most successful digital workforce. Npower Business
Solutions Case Study, https://www.blueprism.com/cstudies/npower-expands-digital-workforce-
330-blue-prism-software-robots (online: 01.09.2018); L. Willcocks, M. Lacity, A. Craig, Robotic Pro-
cess Automation at Xchanging, Paper 15/03, The Outsourcing Unit Working Research Paper Series,
2015, https://www.xchanging.com/system/files/dedicated-downloads/robotic-process-
automation.pdf (online: 01.09.2018).
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— powtarzalno$¢ dziatania robota i mozliwo$¢ znaczacego przyspiesze-
nia wykonywania zadan w systemie 24/7;

— standaryzacje proceséw w przedsiebiorstwie oraz stworzenie szcze-
gétowych procedur i opis przepltywu pracy w automatyzowanych
procesach w trakcie identyfikacji procesow podlegajacych RPA;

— stosunkowo kroétki czas wdrozenia, zapewniajacy szybki zwrot z in-
westycji22.

Jak RPA jest aktualnie postrzegane przez firmy dziatajace na rynku? Ta-
bela 5 przedstawia perspektywe dwdch grup przedsiebiorstw. Pierwsza
grupa to centra ustug wspoélnych oraz centrow obstugi proces6w bizneso-
wych, w ktorych pojecie RPA jest znane i firmy te zakonczyly wdrozenie
przynajmniej jednego robota. Grupa druga to organizacje bez wdrozonego
narzedzia RPA.

Tabela 5. RPA w centrach ustug wspdlnych i centrach obstugi proceséw bizneso-
wych

BPO/SSC bez RPA BPO/SSC w wdrozonym RPA
Zaledwie 3% respondentéw widzi w RPA potencjat 35% postrzega RPA jako potencjat do robotyzacji
do robotyzacji wiekszosci transakgji ponad 60% transakcji

Gloéwna korzyscia jest wzrost szybkosci
i zmniejszenie ilosci btedow czyli zwiekszenie
efektywnosci proceséw

Redukcja zatrudnienia peinoetatowych pracownikéw
jest uwazana za najwazniejsza korzy$¢ RPA

Uwaza sie, Ze implementacja RPA trwa duzZo czasu; Ponad potowa BPO/SSC, ktére wdrozyty RPA
61% respondentéw sadzi, ze zajmuje ona ponad 12 zrobita to w czasie krétszym niz 12 tygodni: 20%
tygodni w 4-8 tygodni, 13% w mniej niz 4 tygodnie
Respondenci wierzg, ze takie funkcje jak Respondenci wierza, Ze przy wdrozonym RPA
fakturowanie i zaméwienia odnosza najwiecej korzysci obejmuja caty proces od ztoZenia
korzy$ci z RPA zamoéwienia do ptatnosci (ang. Order-to-Cash)

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska) na podstawie B. Meissner, Roboty w centrach BPO,
http://www.computerworld.pl/news/Roboty-w-centrach-BP0,406337.html (online: 01.09.2018).

Z danych ujetych w tabeli 5 wynika, jak wzrasta samo$wiadomo$¢ w or-
ganizacjach, ktore zdecydowaty sie wdrozy¢ narzedzia RPA i jak zmienia
sie ich podejscie do samej implementacji software robota oraz horyzont
mozliwos$ci zastosowania RPA celem uzyskania potencjalnych korzysci,
w tym réwniez wzrostu efektywnosci dziatania organizacji oraz zbudowa-
nia jej przewagi konkurencyjnej na rynku.

Obecnie na rynku istnieje wiele firm dostarczajgcych rozwigzan RPA,
jak: Amazon Workspaces, Automation Anywhere, BluePrism, Celaton, Ela-
sticSearch, Microsoft, Mindfields czy UiPath. Korzystajac z doswiadczonych
doradcoéw, wdrozenie RPA w organizacji moze przynies¢ pozadane rezulta-
ty w krétszym czasie.

WSsrdd potencjalnych wyzwan i zagrozen dla wdrozenia RPA wymienic
nalezy przede wszystkim brak standaryzacji proceséw biznesowych, brak

22 M. Kraszewska, K. Pujer, op. cit., s. 32.

52



Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwigzania ...

odpowiednio szczeg6towej dokumentacji, brak spéjnosci w procesowaniu
zadan, a wreszcie nieodpowiedni wybo6r dostawcy rozwigzan RPA. Na fia-
sko wdrozenia RPA w przedsiebiorstwie wptyngé moze réwniez brak za-
bezpieczenia na odpowiednim poziomie budzetu i Zrddta finansowania
automatyzacji proceséw, niejasny cel biznesowy oraz brak odpowiedniego
doswiadczenia wewnatrz firmy w standaryzacji procesOw biznesowych.
Znaczacy wplyw na brak pozytywnego rezultatu wdrozenia RPA ma takze
samo nastawienie pracownikow na zmiany w ich codziennej pracy i spo-
dziewane zmiany w strukturze samego zatrudnienia po zakonczeniu im-
plementacji robota. W przypadku samych prac nad implementacjg i zasto-
sowaniem narzedzi RPA w organizacji, waznym aspektem jest odpowiedni
podziat rol oséb odpowiedzialnych za wdrozenie i rozwoj RPA. Brak od-
powiedniej wspotpracy miedzy dziatami IT i pracownikami poszczegol-
nych dziatéw przedsiebiorstwa, gdzie wdrazana jest automatyzacja jak
réwniez brak zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla w projekt,
to prosta droga do porazki we wdrazaniu RPA w organizacji.

Wymienione zagrozenia, mimo najlepszej strategii wdrozenia RPA, mo-
g3 przynie$¢ przeciwne rezultaty od tych planowanych, tj. ostabi¢ pozycje
przedsiebiorstwa na rynku i negatywnie wptyna¢ na efektywnos$¢ jego
dziatania.

2.3. Sztuczna inteligencja w biznesie

Sztuczna inteligencja oznacza umiejetno$¢ wykonywania przez kompu-
ter czynno$ci, ktére zwyczajowo wymagajg interwencji i inteligencji ludz-
kiej. Firma Gartner wymienia sztuczng inteligencje w czotowce globalnych,
$Swiatowych kierunkéw rozwoju technologicznego. Do 2020 roku elementy
sztucznej inteligencji znajda sie w praktycznie kazdym nowym oprogra-
mowaniu, a 85% interakcji pomiedzy konsumentami a obstugg klienta be-
dzie zachodzito przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji?3.

Rozwdj sztucznej inteligencji podyktowany jest w gtéwnej mierze wzro-
stem ilo$ci danych gromadzonych przez podmioty, przy jednoczesnym
spadku kosztéw zwigzanych z ich przechowywaniem i przetwarzaniem.
Mozliwos$¢ analizowania i w konsekwencji wyciggania wnioskow ze zgro-
madzonych danych to w dzisiejszych czasach jedna z najwiekszych szans
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo oraz za-
pewnienie znaczacej poprawy efektywnosci jego dziatania. Aktualnie sztu-
czna inteligencja jest w duzej mierze wykorzystywana w biznesie, w posta-

23], Fulara, Sztuczna inteligencja w biznesie,
http://brief.pl/sztuczna-inteligencja-w-biznesie/ (online: 01.09.2018).
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ci algorytmow uczenia maszynowego (ang. machine learning), ktére ozna-
czaja samodzielne uczenie sie maszyn na podstawie analizy dostarczanych
im danych i znajdowaniu w nich réznych wzorcéw, aby na ich podstawie
podejmowac decyzje o podjeciu okreslonego dziataniaZ4. Analiza i przetwa-
rzanie nieustrukturyzowanych danych zmienia je w informacje i wiedze.

Sztuczna inteligencja istotnie zmienia sposdb w jaki organizacje wpro-
wadzajg innowacje oraz komunikujg na rynku swoje produkty czy ustugi.
Uczenie maszynowe zmienia biznes i realia rynkowe, umozliwiajgc podej-
mowanie trafniejszych decyzji biznesowych w oparciu o dostepne dane,
znaczaco skracajac czas i koszt potrzebny do uzyskania odpowiedzi w sy-
tuacji zastosowania tradycyjnych technik analitycznych.

Sztuczna inteligencja w postaci algorytméw maszynowego uczenia ma
dzi$ znaczacy wpltyw na biznes. Obecnie jest powszechnie wykorzystywana
m.in. w marketingu, obstudze klienta, pozycjonowaniu, maszynowych ttu-
maczeniach tekstéw, planowaniu kampanii reklamowych, sterowaniu ta-
dunkiem w centrach logistycznych, w finansach przy ocenianiu zdolnosci
kredytowej, zgodnoSci z przepisami, zarzadzaniu ryzykiem i zapobieganiu
naduzyciom.

Interesujagcym kierunkiem rozwoju jest potaczenie rozwigzan sztucznej
inteligencji z RPA. Juz w chwili obecnej na rynku dostepne s3 rozwigzania
oferujgce modele uczenia maszynowego czy tez funkcjonalnosci pozwala-
jace na przetwarzane jezyka naturalnego umozliwiajace analize tekstu oraz
przetwarzanie nieustrukturyzowanych tresci dokumentéw. Réwniez wy-
korzystanie sztucznych sieci neuronowych w biznesie do rozwigzywania
rzeczywistych problemdéw jest interesujacym kierunkiem rozwoju rynku.

2.3.1. Sztuczne sieci neuronowe w ekonomii

Sztuczne sieci neuronowe znajdujg obecnie zastosowanie w bardzo wie-
lu dziedzinach gospodarki. Niewatpliwie wptyw na to majg ich podstawo-
we zalety, jakimi s3: umiejetno$¢ samodzielnego ,programowania sie” sieci
w trakcie procesu uczenia, ich zdolnosci do uogdélniania posiadanej wiedzy
oraz stosunkowo duza odporno$¢ na btedy pomiarowe. Przeglad cieka-
wych, aktualnie rozwijanych obszaréw wykorzystania sieci neuronowych
prezentuje R. Tadeusiewicz?5.

Problemy ekonomiczne, ze wzgledu na ich bardzo duza ztozono$¢, za-
szumienie danych pomiarowych oraz wystepujaca nieliniowos$¢, sa proble-
mami przy rozwigzywaniu ktérych chetnie siega sie po sztuczne sieci neu-

24 [pidem.
25 R. Tadeusiewicz, New Trends in Neurocybernetics, ,Computer Methods in Materials Scie-
nce” 2010, vol. 10, no. 1, pp. 1-7.
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ronowe. Predykcja, klasyfikacja i kojarzenie danych, analiza danych, filtra-
cja sygnatow czy optymalizacja, jako podstawowe klasy problemoéw eko-
nomicznych, z powodzeniem mogg by¢ rozwigzywane przy zastosowaniu
sztucznych sieci neuronowych.

Ceny akcji na gietdzie, ceny obligacji, metali szlachetnych, kursy walut,
inflacja, stopa bezrobocia czy wielko$¢ PKB to tylko wybrane wskazniki,
ktére majg ogromne przetozenie na prowadzone przedsiewziecia ekono-
miczne. W zalezno$ci od przysztych, nieznanych nam cen badZ tendencji
przedsiebiorstwo moze osiaggna¢ wielkie zyski, dziala¢ w sposéb przecietny
badz stang¢ na krawedzi bankructwa. Istotnym warunkiem rozwoju rynku
i wypracowania zysku przez firmy jest umiejetno$¢ przewidywania kie-
runkow i zmian iloSciowych zaréwno samego rynku, jak i jego otoczenia,
a takze umiejetnos¢ podejmowania na tej podstawie prawidtowych decyzji
gospodarczych i inwestycyjnych?2¢. Szybko zmieniajace sie warunki rynko-
we (m.in. na gietdzie) jak rowniez opisywanie proceséw i zjawisk przy po-
mocy coraz wiekszej iloSci danych, powoduja nie tylko konieczno$¢ szyb-
kiego przetwarzania informacji i dostosowywania istniejgcych algorytmow
do nowych warunkéw, ale takze wymuszajg zastosowanie zaawansowa-
nych technologii informatycznych, celem automatyzacji procesu przetwa-
rzania danych i informacji dla potrzeb skutecznego prognozowania i po-
dejmowania decyzji.

Zastosowanie sztucznych sieci neuronowych w analizowaniu zjawisk
ekonomicznych pozwala na:

— kompleksowe rozwigzywanie zagadnien optymalizacyjnych;

— uzyskanie jawnej postaci rozwigzan problemoéw ilosciowych i jako-

Sciowych w warunkach zmian sytuacji na rynku;

— szybkie, efektywne zrealizowanie wielu wariantéw przy réznych za-

tozeniach.

Obszar zastosowania sieci neuronowych w prognozowaniu zjawisk eko-
nomicznych jest ogromny. Nadaja sie one doskonale do oceny ryzyka kre-
dytowego, analizy decyzji leasingowych, podziatu rynku na segmenty, wy-
boru najlepszej strategii inwestycyjnej, znalezienia optymalnej drogi
w procesach logistycznych, analizy bezpieczenstwa transakcji z uzyciem
kart kredytowych czy wykrywania naduzy¢ gietdowych?’. Wreszcie sztu-
czne sieci neuronowe umozliwiajg prowadzenie analiz i predykcji szere-
gow czasowych oraz analize przeptywow pienieznych i tendencji rynko-
wych. Znany jest rowniez w literaturze przyktad zastosowania sieci neuro-

26 W. Frydrychowicz, K. Szymanska, Zagadnienie sztucznych sieci neuronowych w dyna-
micznych procesach niestandardowej ekonomii, ,Scientific Bulletin of Chetm” 2008, Section
of Mathematics and Computer Science, 2008, no. 1, ss. 61-70.

27 [bidem, ss. 61-70.

55



nowych do prognozowania wartosci indeksu WIG20 Gietdy Papier6w War-
toSciowych w Warszawie przedstawiony w rozprawie doktorskiej R. Do-
maradzkiego napisanej pod kierunkiem R. Tadeusiewicza?8.

Innym, réwnie interesujacym kierunkiem badan, jest zastosowanie sieci
neuronowych jako narzedzia do predykcji wskaZnikow ekonomicznych.
W pracy P. Skrzynskiego przeprowadzono eksperymenty majace na celu
predykcje wielkosci stopy procentowej WIBOR (ang. Warsaw Interbank
Offer Rate) oraz stopy kredytowej2°. Z kolei autorzy ]. Kwiecien, P. Skrzyn-
ski i M. Turek prezentujg mozliwosci wykorzystania sieci neuronowych do
predykcji wskaznika makroekonomicznego, jakim jest Produkt Krajowy
Brutto3?. W swojej pracy M. Hada$ podejmuje probe przewidywania kur-
sow akcji na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie z wykorzy-
staniem sieci neuronowych31l. Dysponujgc warto$ciami wygenerowanymi
przy uzyciu sieci, zaproponowano budowe wielosktadnikowego, dtugoter-
minowego portfela akgcji.

Wymienione wybrane przyktady zastosowan sieci neuronowych w za-
gadnieniach ekonomicznych w Zadnej mierze nie wyczerpuja tego obszer-
nego tematu. W dalszej czesci pracy zostat omoéwiony szczeg6towiej jeden
z ciekawych obszaréw wykorzystania sztucznych sieci neuronowych,
a mianowicie ich zastosowanie na rynku finansowym do wyceny instrume-
ntow pochodnych na indeksy gietdowe.

2.3.2. Zastosowanie sztucznych sieci neuronowych
w inwestowaniu w instrumenty pochodne

Znanych jest co najmniej kilkadziesiat prac, ktorych autorzy podejmo-
wali préby wykorzystania sieci neuronowych do wyceny instrumentéw po-
chodnych. Obszerny i wyczerpujacy aktualny przeglad pozycji literaturo-
wych zawarty jest w pracy F. Chen’a i Ch. Sutcliffe’a32. W wiekszoSci przed-

28 R. Domaradzki, Zastosowanie sieci neuronowych do generowania strategii decyzyjnych
(inwestycyjnych) na przyktadzie Gietdy Papieréw Wartosciowych, rozprawa doktorska
2007, promotor: prof. dr hab. inz. Ryszard Tadeusiewicz, Akademia Gorniczo-Hutnicza
w Krakowie.

29 P. Skrzynski, Predykcja stép procentowych na pienieznym rynku miedzybankowym oraz
rynku kredytowym z wykorzystaniem sieci neuronowych, ,Automatyka: pétrocznik Aka-
demii Gérniczo-Hutniczej” 2005, t. 9, z. 3, ss. 765-771.

30 J. Kwiecien, P. Skrzynski, M. Turek, Wykorzystanie sieci neuronowych do predykcji PKB,
Selected Problems of Computer Science, D. Rutkowska et al. (eds.), Akademicka Oficyna
Wydawnicza EXIT, Warszawa 2005, ss. 530-537.

31 M. Hadas, Wykorzystanie metod sztucznej inteligencji do wspomagania decyzji inwes-
tycyjnych, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, nr 10, ss.
446-457.

32 F. Chen, Ch. Sutcliffe, Pricing and Hedging Short Sterling Options Using Neural Networks,
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stawionych prac (fagcznie 98 niezaleznych analiz), wycena z wykorzysta-
niem modeli opartych na sieciach neuronowych byta blizsza warto$ciom
rynkowym anizeli w przypadku zastosowania modelu matematycznego
Blacka-Scholesa. Warto zaznaczy¢, ze wiele sposrod wymienionych badan
eksperymentalnych zostato przeprowadzonych przez naukowcéw zajmu-
jacych sie bezposrednio nie naukami ekonomicznymi, ale zagadnieniami
z obszaru sztucznej inteligencji. Obszerny przeglad literatury mozna réw-
niez znalez¢ we wcze$niejszych pracach autorki33.

Opcje (ang. option), zwane rowniez kontraktami opcyjnymi (ang. option
contracts), zaliczaja sie do instrumentéw pochodnych (derywatéw). Sa
terminowymi transakcjami warunkowymi, w ktorych jedna ze stron naby-
wa prawo, a nie obowiagzek, do kupna lub sprzedazy okreslonych instru-
mentéw bazowych (np. indeksu, akcji, obligacji, waluty), po okreslonej ce-
nie i w okreslonym czasie34.

W kontrakcie opcyjnym wystepuja dwie strony: wystawca kontraktu
(sprzedawca) i nabywca kontraktu (wtasciciel). Nabywca kontraktu opcyj-
nego ma prawo realizacji umowy, natomiast wystawca opcji ma obowiazek
zrealizowania kontraktu. W zwigzku z tym, Ze tylko jedna ze stron nabywa
prawo realizacji kontraktu, opcje s3 instrumentami niesymetrycznymi3s.
Niesymetryczno$¢ kontraktu opcyjnego w prawach i obowigzkach nabyw-
cy i wystawcy to jego podstawowa, charakterystyczna cecha, wyrd6zniajaca
spos$rod bardzo popularnych w Polsce kontraktow terminowych futures,
w ktorych obowigzki wystawcy i nabywcy sg takie same.

Wyrézniamy dwa podstawowe rodzaje opcji — opcje kupna (ang. call op-
tion) i opcje sprzedazy (ang. put option). Nabywca opcji kupna ma prawo
kupi¢ okreslone aktywa (np. akcje) po okreslonej cenie, w okres§lonym cza-
sie. Z kolei wystawca opcji kupna ma obowigzek sprzeda¢ okresSlone akty-
wa po okreslonej cenie, w okreslonym czasie. Nabyweca opcji sprzedazy ma
prawo, ale nie obowigzek, sprzedac okreslone aktywa po okreslonej cenie,
w okresSlonym czasie. Z kolei wystawca opcji sprzedazy ma obowiazek ku-
pi¢ okres$lone aktywa po okreslonej cenie, w okreslonym czasie.

ICMA Centre Discussion Papers in Finance 2011, DP2011-18, University of Reading.

33 M. Kraszewska, Neural networks and the valuation of derivatives: some insights into the
pricing of stocks index options, [in:] M. Sierpifiska, P. Szczepankowski (eds.), Contemporary
trends in management and finance. Theory and practice, Wydawnictwo Wizja Press & IT,
Warszawa 2010, pp. 177-188; M. Kraszewska, Neuronowe modele decyzyjne w inwesto-
waniu w instrumenty pochodne na indeks WIG20 Gietdy Papierow Wartosciowych, rozprawa
doktorska, promotor: prof. dr hab. inz. Ewa Dudek-Dyduch, Akademia Goérniczo-Hutnicza
w Krakowie, 2012.

34 ], Hull, Kontrakty terminowe i opcje. Wprowadzenie, Wydawnictwo WIG-Press, Warszawa
1997.

35 S. Soroczynski, ]. Stachowicz, Kontrakty futures i opcje, Kantor Wydawniczy Zakamycze,
Krakéw 1994.
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Cena, po jakiej nabywca kontraktu ma prawo, ale nie obowigzek, kupi¢
lub sprzeda¢ instrument bazowy (ang. underlying asset), nazywana jest
ceng zakupu, premig lub premia opcyjng (ang. option premium). Nie jest
ona zwracana nabywcy kontraktu nawet wéwczas, gdy opcja nie zostanie
wykonana. Kurs wykonania (realizacji) opcji (ang. exercise price, strike pri-
ce) to umowny kurs, po ktorym nastepuje rozliczenie kontraktu opcyjnego.

Rozliczenie kontraktu opcyjnego na indeks gietdowy nastepuje w go-
towwce. W przypadku wykonania opcji, nabywca opcji kupna na indeks ot-
rzymuje sume pieniezng proporcjonalng do réznicy miedzy wartoscig inde-
ksu, na ktéry wystawiona jest opcja w momencie wykonania, a ceng wyko-
nania. Z kolei nabywca opcji sprzedazy na indeks w przypadku wykonania
otrzymuje sume pieniezng proporcjonalng do réznicy miedzy ceng wyko-
nania, a warto$cig indeksu w momencie wykonania3¢. Wyptaty te nastepuja
w przypadku, gdy kwoty rozliczenia sg dodatnie. W pozostatych przypad-
kach nabywca ponosi strate zaptaconej premii opcyjne;j.

Pierwsze prace dotyczace wyceny kontraktow opcyjnych na indeksy
gietdowe z wykorzystaniem modeli opartych na sieciach neuronowych po-
jawity sie w latach 1993-199437. Od tego momentu, wedtug wiedzy M. Kra-
szewskiej, opublikowano co najmniej kilkadziesigt prac, w ktorych poru-
szono problemy wyceny opcji na indeksy najwazniejszych gietd na Swiecie
(S&P500, S&P100, FTSE 100, DAX, OMX, KOSPI 200, SPI, CAC 40).

W swojej pracy autorzy Hutchinson, Lo i Poggio zaproponowali nowa-
torskie podejscie do szacowania wartoSci opcji typu amerykanskiego na
indeks S&P500 przy uzyciu sieci neuronowych typu MLP oraz RBF38.
W sktad tego indeksu wchodzi 500 firm, gtéwnie amerykanskich, o najwie-
kszej kapitalizacji, notowanych na New York Stock Exchange i NASDAQ.
Jest to jeden z najbardziej znanych wskaznikéw zarzadzanych przez Stan-
dard & Poor’s. W swoich badaniach Hutchinson, Lo i Poggio wykorzystali
dane rzeczywiste zawierajgce dzienne kursy zamkniecia z lat 1987-1991.
Uzyskane wyniki poréwnali z klasycznym modelem Blacka-Scholesa.

W 2003 roku Amilon rozwingt idee zaprezentowang przez Hutchinson,
Lo i Poggio dla opcji typu europejskiego na indeks OMX notowany na giet-
dzie w Sztokhlomie. W przypadku neuronéw ukrytych, Amilon zastosowat

36 K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, instrumenty finansowe, ryzyko finansowe, inZynieria fina-
nsowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

37 ].M. Hutchinson, A. Lo, T. Poggio, A Nonparametric Approach to Pricing and Hedging
Derivative Securities Via Learning Networks, ,Journal of Finance” 1994, vol. 49, no. 3, pp.
851-889; M. Malliaris, L. Salchenberger, A neural network model for estimating option pro-
ces, ,Journal of Applied Intelligence” 1993, vol. 3, pp. 193-206; M. Malliaris, L. Salche-
nberger, Beating the Best: A Neural Network Challenges the Black-Scholes Formula,
Proceedings of the Ninth Conference on Artificial Intelligence for Applications 1993, IEEE,
pp. 445-449.

38 ].M. Hutchinson, A. Lo, T. Poggio, op. cit., pp. 851-889.
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funkcje sigmoidalna, natomiast w przypadku neuronéw wyjsciowych - fu-
nkcje aktywacji tangensoidalng. Funkcja sigmoidalna jest najczesciej wy-
bierang funkcja aktywacji neuronéw. Druga czesto stosowang funkcjg ak-
tywacji jest funkcja tangensoidalna. Obie funkcje sg powszechnie nazywane
funkcjami S-ksztaltnymi. Szczeg6towa analiza doboru funkcji aktywacji
w procesie uczenia sieci neuronowych zostata przedstawiona w pracy J.H.
Friedman’a3?. W przeprowadzonych badaniach Amilon zastosowal dwa
podejScia - z wykorzystaniem zmiennosci historycznej instrumentu bazo-
wego oraz zmienno$ci implikowanej. Uzyskat wyniki nieznacznie lepsze
w poréwnaniu z modelem Blacka-Scholesa. W literaturze mozna réwniez
znaleZ¢ inne prace, w ktorych autorzy poruszali problem wyceny opcji na
indeks S&P50049.

Z kolei Malliaris i Salchenberger zbadali dziatanie sieci neuronowych do
wyceny opcji na indeks S&P10041. Otrzymane wyniki poréwnali rowniez
z modelem Blacka-Scholesa i dla okoto potowy przypadkéw uzyskali btedy
nizsze dla zaproponowanych modeli opartych na sieciach neuronowych.

W literaturze pojawito sie szereg artykutéw poruszajacych problem wy-
ceny opcji na indeksy gietd europejskich: FTSE 10042, DAX*3. R6wniez wy-

39 ].H. Friedman, An Overview of Computational Learning and Function Approximation, [in:]
V. Cherkassky et al. (eds.), From Statistics to Neural Networks. Theory and Pattern
Recognition Applications, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg 1994.

40 PC. Andreou, C. Charalambous, S.H. Martzoukos, Generalized Parameter Functions for
Option Pricing, ,Journal of Banking and Finance” 2010, vol. 34, no. 3, March, pp. 633-646;
P.C. Andreou, S.H. Martzoukos, C. Charalambous, Option Pricing and Trading with Artificial
Neural Networks and Advanced Parametric Models with Implied Parameters, In Proceedings
of the 2004 International Joint Conference on Neural Networks 2004, vol. 4, IEEE, pp.
2741-2746; P.C. Andreou, C. Charalambous, S.H. Martzoukos, Pricing and Trading European
Options by Combining Artificial Neural Networks and Parametric Models with Implied
Parameters, ,,European Journal of Operational Research” 2008, vol. 185, no. 3, pp. 1415-
1433; P.C. Andreou, C. Charalambous, S.H. Martzoukos, Robust Artificial Neural Networks
for Pricing of European Options, ,Computational Economics” 2006, vol. 27, no. 2-3, pp. 329-
351; R. Garcia, R. Luger, E. Renault, Empirical Assessment of an Intertemporal Option Pricing
Model with Latent Variables, ,Journal of Econometrics” 2003, vol. 116, no. 1-2, pp. 49-83.
H. Ghaziri, S. Elfakhani, J. Assi, Neural Networks Approach to Pricing Options, ,Neural
Network World” 2000, vol. 10, no. 1-2, pp. 271-277; N. Gradojevic, R. Gencay, D. Kukolj,
Option Pricing with Modular Neural Networks, ,JEEE Transactions on Neural Networks”
2009, vol. 20, no. 4, pp. 626-637; V.S. Tzastoudis, N.S. Thomaidis, G.D. Dounias, Improving
Neural Network Based Option Price Forecasting, In Proceedings of the 4th Helenic
Conference on Advances in Artificial Intelligence 2006, pp. 378-388.

41 M. Malliaris, L. Salchenberger, A neural network model for estimating option proces,
op. cit,, pp. 193-206. M. Malliaris, L. Salchenberger, Beating the Best: A Neural Network
Challenges the Black-Scholes Formula, op. cit., pp. 445-449.

42]. Bennell, C.M.S. Sutcliffe, Black-Scholes Versus Artificial Neural Networks in Pricing FTSE
100 Options, ,Intelligent Systems in Accounting, Finance and Management” 2004, vol. 12,
no. 4, pp. 243-260; F. Mostafa, T. Dillon, A Neural Network Approach to Option Pricing, In
Computational Finance and its Applications III 2008, edited by M. Constantino, M. Larran
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ceny opcji na indeks gietdy australijskiej SPI oraz koreanskiej gietdy KOSPI
staty sie przedmiotem zainteresowania wsrdd badaczy*4.

W przeprowadzonych badaniach literaturowych autorka nie znalazta in-
formacji o prébach zastosowania sieci neuronowych do wyceny opcji na
indeks WIG20 Gietdy Papier6w Warto$ciowych w Warszawie. W zwigzku
Z powyzszym pojawita sie idea szczegétowego przeanalizowania wyceny
opcji kupna i sprzedazy na indeks WIG20 Gietdy Papieré6w WartoSciowych
w Warszawie przy zastosowaniu modeli opartych na sieciach neurono-
wych.

Opcje na indeks WIG20 Gietdy Papieréw WartoSciowych w Warszawie
sg szczegOlnymi papierami wartoSciowymi ze wzgledu na fakt, iz indeks
WIG20 - na ktory sa one wystawione - w odroznieniu od wiekszosci in-
deksow gietd zagranicznych, jest indeksem cenowym. Rodzi to wazne kon-
sekwencje, bowiem zachodzi konieczno$¢ rozwazenia dodatkowego para-
metru wejsSciowego przy budowie modelu neuronowego. Kolejnym utrud-
nieniem zwigzanym z prawidtowa wyceng opcji na indeks WIG20 moze by¢
niska ptynno$¢ rynku.

Samo zaproponowanie modeli neuronowych, ktore postuza do wyceny
opcji kupna i sprzedazy na indeks WIG20 jest interesujacg alternatywa dla
powszechnie stosowanych modeli matematyki finansowej, ktére w sytuacji
zawirowan gietdowych, nie zawsze dobrze radza sobie z wyceng instru-
mentéw pochodnych. Takie podejScie moze by¢ ciekawg propozycja dla
przedsiebiorstw i inwestoréw bliZzej zainteresowanych lokowaniem $rod-
kow finansowych na rynku instrumentéw pochodnych.

and C.A. Brebbia, WIT Press, pp. 71-86.

43 R. Herrmann, A. Nart, Neural Networks and the Valuation of Derivatives — Some Insights
into the Implied Pricing Mechanism of German Stock Index Options, ,Neural Networks”
2004, vol. 15, pp. 465-476; ]. Krause, Option Pricing with Neural Networks, Proceedings of
the Fourth European Congress on Intelligent Techniques and Soft Computing 1996, Verlag
Mainz, Aachen, vol. 3, pp. 2206-2210.

44 H.H. Choi, H.S. Lee, G.S. Han, ]. Lee, Efficient Option Pricing Via a Globally Regularized
Neural Network, In Proceedings of an International Symposium on Neural Networks 2004,
Part 2, pp. 988-993; P. Lajbcygier, Option Pricing with the Product Constrained Hybrid
Neural Network, In Proceedings of a Joint International Conference on Artificial Neural
Networks and Neural Information Processing 2003, pp. 615-621; P. Lajbcygier, Improving
Option Pricing with the Product Constrained Hybrid Neural Network, ,JEEE Transactions on
Neural Networks” 2004, vol. 15, no. 2, pp. 465-476.
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2.4. Sztuczna inteligencja a opcje na indeks WIG20
- studium przypadku

W przeprowadzonych badaniach wykorzystano dane rzeczywiste repre-
zentujgce notowania opcji na indeks WIG20 Gieldy Papierow Wartoscio-
wych w Warszawie z lat 2005-2010. Cze$¢ danych zostata pobrana z ogél-
nie dostepnego archiwum notowan Gietdy Papieréw Wartos$ciowych. Po-
zostate dane, konieczne do zbudowania modeli sieci neuronowych, zostaty
udostepnione bezptatnie przez GPW. Dane te zostaly odpowiednio prze-
tworzone dla celéw eksperymentow.

2.4.1. Budowa sieci neuronowej

Jednym z najistotniejszych elementéw konstrukcji modelu neuronowe-
go jest wybor sieci. Dokonujac wyboru typu sieci nalezy uwzglednic te to-
pologie sieci, ktére s3 przydatne do opisu zaleznoSci wystepujacych po-
miedzy zestawem danych wejSciowych (op6Znionych wartosci szeregu
sktadowego) i danych wyjsciowych (przyszta wartoSc¢ tego szeregu).

W przeprowadzonych badaniach eksperymentalnych wykorzystano pe-
rceptrony wielowarstwowe MLP, ktére naleza do najbardziej poznanych
i najczeSciej wykorzystywanych architektur sieciowych. Analizy doboru
zmiennych wejSciowych sieci neuronowej dokonano w oparciu o model
matematyczny wyceny opcji, zwany modelem Mertona.

Zatozono, Ze sie¢ bedzie posiadata 6 zmiennych wejsciowych, 1 warstwe
ukryta o dowolnej ilosci neuronéw oraz 1 wyjScie. Parametrami wejscio-
wymi sieci s3:

— St aktualna warto$¢ instrumentu bazowego WIG20, na ktéry wysta-
wiona jest opcja;

X: cena wykonania opcji;
r: wolna od ryzyka stopa procentowa;
T: czas pozostajacy do wygasniecia opcji;

— g:stopa dywidendy;

— o:zmienno$¢ implikowana instrumentu bazowego WIG20.

Wyjscie sieci neuronowej reprezentuje warto$¢ premii dla opcji kupna
CnN_index 1ub opcji sprzedazy Pyy ingex» W Zalezno$ci od rozwazanego mo-
delu sieci neuronowe;.
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CNN_index/PNN_index

Rysunek 3. Zaproponowana struktura sieci neuronowej
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).

Punktem wyjsScia w przeprowadzonych badaniach byta szczegétowa
analiza danych uzyskanych z ogélnie dostepnego archiwum notowan Giet-
dy Papierow Wartosciowych w Warszawie oraz danych udostepnionych
bezptatnie przez GPW. Nastepnie zastosowano podejscie eksperymentalne
w doborze rodzaju i struktury sieci neuronowej do wyceny opcji kupna
i sprzedazy na indeks WIG20. Wykorzystano rowniez sposoby uczenia sieci
neuronowe z wykorzystaniem opcji automatycznego poszukiwania sieci
dostepnej w module Automatyczne Sieci Neuronowe pakietu STATISTICA.
Badania przeprowadzono dla jednokierunkowych sieci wielowarstwowych
MLP oraz dla sieci o radialnych funkcjach bazowych RBF. Otrzymane wyni-
ki poréwnano z rzeczywistymi wycenami rynkowymi oraz przeprowadzo-
no dynamiczng analize zmian cen dla wybranych opcji kupna na indeks
WIG20 w okresie stabilnego wzrostu GPW w Warszawie, z uwzglednieniem
lat 2005-2007. Do analizy poréwnawczej wykorzystano znane z literatury
i powsze-chnie stosowane uniwersalne miary jakosci prognoz.

W trakcie doboru rodzaju i struktury sieci neuronowej oraz sposobu jej
uczenia wykorzystano podejscie eksperymentalne. Podstawowa wadg ta-
kiego rozwigzania w procesie budowy modelu neuronowego sa ogromne
wymagania czasowe. Z pomocg moze przyjs¢, dostepna w module Automa-

62



Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwigzania ...

tyczne Sieci Neuronowe pakietu STATISTICA, opcja automatycznego po-
szukiwania sieci, ktora ocenia duzg liczbe réznych architektur sieci o roz-
nym stopniu ztozono$ci, wybierajgc zbior tych, ktére najbardziej odpowia-
daja danemu problemowi.

Miernikami oceny poprawnos$ci wszystkich zbudowanych modeli neuro-

nowych s3:

— graficzna interpretacja w postaci wykresu rozrzutu bedacego graficz-
ng interpretacja korelacji, wyrazajacego zalezno$¢ warto$ci zmiennej
zaleznej w odniesieniu do przewidywan modelu neuronowego;

— btad Sredni ME na wyjsciu modelu neuronowego prezentowany w za-
leznoSci od czasu pozostajacego do wygasniecia opcji T wyrazonego
w dniach oraz w zaleznoSci od parametr S/X okreslajacego stosunek
aktualnej warto$ci instrumentu bazowego WIG20 S, na ktéry wysta-
wione s3 opcje do ceny wykonania opcji X;

— przyjete miary btedéw.

2.4.2. Wyniki eksperymentow

Ponizej zaprezentowano pordwnanie wstepnie uzyskanych wynikow
z najlepszymi wynikami uzyskanymi odpowiednio dla opcji kupna i sprze-
dazy na indeks WIG20 w okresie stabilnego wzrostu gietdy, tj. dla lat 2005-
2007.

4. MLP 6-5-1 Proby: Uczenie, Test, Walidacja
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4. MLP 6-5-1 Préby: Uczenie, Test, Walidacja

b)
Wykres 1. Model neuronowy nr 4 MLP 6-5-1 z 5 neuronami w warstwie ukrytej
dla opcji kupna: a) wyKkres rozrzutu, b) btad Sredni ME
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).

70. MLP 6-10-1 Préby: Uczenie, Test, Walidacja
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70. MLP 6-10-1 Proby: Uczenie, Test, Walidacja

Lo awow =W
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b)
Wykres 2. Model neuronowy nr 70 MLP 6-10-1 z 10 neuronami w warstwie

ukrytej dla opcji kupna: a) wykres rozrzutu, b) biad sredni ME
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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Tabela 6. Miary bledéw dla wybranych sieci neuronowych (wycena opcji kupna)

N;g‘c‘i*r Typ sieci ME MAE RMSE R? I2 Theila
4 MLP 6-5-1 1,087 4,220 6,667 0,998 0,00141
70 MLP 6-10-1 | 0,222 2,261 3,407 0,999 0,00037

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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b)
Wykres 3. a) Wycena opcji kupna OW20F7300 z terminem wygasniecia
15.06.2007 r., b) Wycena opcji kupna OW20C6270 z terminem wygasniecia
17.03.2006 .

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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19. MLP 6-11-1 Préby: Uczenie, Test, Walidacja

b)
Wykres 4. Model neuronowy nr 19 MLP 6-11-1 z 11 neuronami w warstwie
ukrytej dla opcji sprzedazy: a) wykres rozrzutu, b) btad $redni ME
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).

149. MLP 6-8-1 Proby: Uczenie, Test, Walidacja
1100
1000
800
ao0
700
3
E 600
500
<
¥ a00
o
300
o
200 T
100
0
-100
400 0 100 200 300 400 500 600 700 8OO 900 1000 1100
a) PNN_index
149. MLP 6-8-1 Préby: Uczenie, Test, Walidacja

b)
Wykres 5. Model neuronowy nr 149 MLP 6-8-1 z 8 neuronami w warstwie
ukrytej dla opcji sprzedazy: a) wykres rozrzutu, b) btad $redni ME
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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Tabela 7. Miary btedéw dla wybranych sieci neuronowych
(wycena opcji sprzedazy)

NS‘;:‘C? Typ sieci ME MAE RMSE R? I2 Theila
19 MLP6-11-1 | -0,165 | 3,242 5,303 0,996 0,00298
149 MLP 6-8-1 0,027 | 1,791 2,975 0,999 0,00094

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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Wykres 6. a) Wycena opcji sprzedazy OW2007270 z terminem wygas$niecia
16.03.2007 r., b) Wycena opcji sprzedazy OW2006270 z terminem wygasniecia
17.03.2006 1.

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).

Zaprezentowane modele neuronowe do wyceny opcji kupna i sprzedazy
réznia sie nieznacznie. Dla opcji kupna najlepsze rezultaty osiagnieto dla
modelu neuronowego nr 70 MLP 6-10-1 z 10 neuronami w warstwie ukry-
tej. Zauwazono, ze wieksza ilo§¢ neuronéw w warstwie ukrytej prowadzi
do przeuczenia sieci. Obliczone miary btedéw wskazujg na bardzo dobre
dopasowanie wartos$ci otrzymanych z modelu neuronowego do rzeczywi-
stej wyceny rynkowej. Swiadczy o tym réwniez warto$¢ wspétczynnika
determinacji R? wynoszacego 0,999. Wspotczynnik I? Theila réwny
0,00037 jest najnizszym jaki udato sie uzyskac¢ sposrod wszystkich modeli
neuronowych do wyceny opcji kupna.
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Dla opcji sprzedazy najlepsze wyniki uzyskano dla modelu neuronowe-
go nr 149 MLP 6-8-1 z 8 neuronami w warstwie ukrytej. Podobnie jak
w modelach do wyceny opcji kupna, zastosowano wyktadnicza funkcje ak-
tywacji zaréwno dla neuronéw w warstwie ukrytej, jak i neuronéw wyj-
$ciowych. Najnizszg warto$¢ wspotczynnika I? Theila réwng 0,00094, uzy-
skano rowniez dla modelu neuronowego nr 149 MLP 6-8-1 z 8 neuronami
w warstwie ukrytej.

Rezultaty uzyskane w proponowanych modelach neuronowych potwier-
dzaja stuszno$¢ modelu Mertona do wyceny opcji uwzgledniajacego wypta-
te dywidendy dla Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie. W przy-
padku stabilnej sytuacji na rynku znane modele wyceny opcji s3 doskona-
tym narzedziem dla inwestora utatwiajacym wycene opcji, a tym samym
podjecie wtasciwej decyzji. Co jednak stanie sie, kiedy nagte i niespodzie-
wane wydarzenia wstrzasng gietda? Jak w takiej sytuacji zachowajg sie
znane modele wyceny opcji, jes$li zmienno$¢ instrumentu bazowego, na
ktéry wystawione sg opcje gwattownie wzrosnie? Z pomocga moga przyjsc
modele oparte na sieciach neuronowych, ktére maja charakter adaptacyjny
i w zwigzku z tym moga stuzy¢ do opisu zaleznoSci i systeméw zmieniaja-
cych sie w czasie.

W kolejnym etapie badan przeanalizowane sytuacje, w ktérych nagle
i niespodziewanie dochodzi do znaczacych wahan kurséw gietdowych.
Gwattowna zmiana warto$ci indeksu WIG20 jednoznacznie wptywa na jego
zmienno$¢ implikowang. W zwigzku z tym zbadano jak w takich sytuacjach
poradzi sobie model neuronowy i model Mertona.

Model Mertona
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b)

5. MLP 6-121
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Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwiazania ...

Préby: Uczenie, Test, Walidacja
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Wykres 7. WyKkres rozrzutu: a) model Mertona, b) model neuronowy
nr 5 MLP 6-12-1 z 12 neuronami w warstwie ukrytej
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).

Tabela 8. Miary btedéw dla wybranych sieci neuronowych (wycena opcji kupna)

NS“i‘:C‘i’r Typ sieci ME MAE RMSE R? I2 Theila
- Model Mertona 0814 | 6672 | 16522 | 0975 | 0,00986
21 MLP 6-8-1 -0,737 | 7,934 | 13,703 | 0982 | 0,00678
28 MLP 6-10-1 0,612 | 8086 | 13,653 | 0983 | 0,00673
5 MLP 6-12-1 -0,605 | 7,707 | 13,310 | 0,990 | 0,00640
15 MLP 6-14-1 0,739 | 7,979 | 13,751 | 0,982 | 0,00683

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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b)

2008-10-07

= Rzeczywisty kurs zamknigcia OW20C9230) =45, MLP 6-14-1
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Wykres 8. a) Wycena opcji kupna OW20F8400 z terminem wygasniecia
20.06.2008 r., b) Wycena opcji kupna OW20C9230 z terminem wygasniecia
20.03.2009.

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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Wykres 9. WyKkres rozrzutu: a) model Mertona, b) model neuronowy
nr 2 MLP 6-8-1 z 8 neuronami w warstwie ukrytej
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwiazania ...

Tabela 9. Miary btedéw dla wybranych sieci neuronowych
(wycena opcji sprzedazy)

NS‘;:‘C? Typ sieci ME MAE RMSE R? I2 Theila
Model Mertona 0,451 7390 | 18,204 | 0,992 0,00596

2 MLP 6-8-1 -0,361 | 9,231 | 15583 | 0,994 | 0,00437

12 MLP 6-10-1 0582 | 9,682 | 15963 | 0977 0,00518
24 MLP 6-12-1 0573 | 9340 | 15594 | 0978 0,00493

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).
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b)
Wykres 10: a) Wycena opcji sprzedazy OW2008310 z terminem wygasniecia
20.03.2008 r., b) Wycena opcji sprzedazy OW2009230 z terminem wygasniecia
20.03.2009 .

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska).

Zaprezentowane wyniki wskazuja, ze w sytuacji gwattownych wahan
kurséw na gietdzie, model neuronowy podaza za rynkiem. Im bardziej
gwattowne i niespodziewane zmiany, tym wycena opcji kupna z wykorzy-
staniem modelu Mertona znaczaco odbiega od rzeczywistych wycen rynko-
wych. W takich szczegblnych sytuacjach, inwestor mogtby podejmowac
swoje decyzje w oparciu o wyceny uzyskane z modelu neuronowego.
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W sytuacji gwattownej zmiany zmienno$ci implikowanej indeksu
WIGZ20, odbiegajacej od Sredniej warto$ci w okresie notowan opcji, model
neuronowy wskazuje warto$ci premii opcyjnych zblizone do rzeczywistych
wycen rynkowych. Jest to istotna informacja dla inwestoréw, poniewaz
w takich sytuacjach teoretyczne wyceny opcji z wykorzystaniem znanych
modeli matematycznych r6znig sie znaczaco od wycen rynkowych. Zapre-
zentowana dynamiczna wycena wybranych opcji kupna i sprzedazy w ca-
tym okresie ich notowan, w szczegdlnosci w sytuacji gwattownych wahan
kursow na gietdzie, potwierdza trafno$¢ wycen z wykorzystaniem zapro-
ponowanych przez autorke modeli neuronowych.

2.5. Podsumowanie

Konkurencja rozumiana jako wspo6tzawodnictwo i rywalizacja miedzy
podmiotami zainteresowanymi osiggnieciem tego samego celu, jest podsta-
wowg cechg gospodarki rynkowej, a przedsiebiorstwa w niej funkcjonujace
muszg odznaczac sie konkurencyjnoscig. Innowacyjna postawa przedsie-
biorstw w istotny sposdb wptywa na uzyskanie i utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej. Zdolnos$¢ podmiotéw do tworzenia i absorbowania innowacji
prowadzi do wyré6znienia sie sposréd konkurentéw i jest bez watpienia
jednym z najistotniejszych aspektow warunkujacych utrzymanie przez or-
ganizacje silnej pozycji na rynku. W rozwoju spoteczno-gospodarczym,
gdzie nauka i technika zastepuja tradycyjne czynniki rozwoju, czyli: prace,
kapitat, ziemie oraz zasoby naturalne, wzrasta rola sektoréw rynku opar-
tych na wiedzy i informacji, kreujac spoteczenstwo czerpigce korzysci
z nauki i zaawansowanej technologii. W zwigzku z tym wiodace przedsie-
biorstwa wcigz poszukujg nowych, efektywniejszych i innowacyjnych Zré-
del umozliwiajacych im zwiekszenie przewagi konkurencyjnej w wybra-
nym sektorze rynku.

Sztuczna inteligencja oraz automatyzacja proceséw biznesowych z uzy-
ciem narzedzi RPA s3 odpowiedzig na szybko$¢ przemian zachodzacych
w otoczeniu podmiotéw gospodarczych. Rozwéj automatyzacji proceséw
RPA i sztucznej inteligencji jest niewatpliwie, obok zarzgdzania wiedza
i kapitatem ludzkim, jednym z wazniejszych komponentéw strategii przed-
siebiorstwa podnoszacym jego konkurencyjno$¢, wzmacniajagcym pozycje
w danym sektorze rynku i prowadzacym do zwiekszenia efektywnosci
dziatania podmiotu gospodarczego.

Trwajaca rewolucja technologiczna przektada sie w bezposredni sposéb
na ogromne oszczednos$ci podmiotéw gospodarczych, ich wydajnos¢ i efek-
tywnos¢, lepsza kontrole oraz efektywniejsze wykorzystanie zasobdéw.
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Rozdziat 2. Sztuczna inteligencja i RPA jako innowacyjne rozwigzania ...

Prowadzone badania wskazujg, ze proponowane narzedzia RPA przyno-
szg przedsiebiorstwom korzys$ci zaréwno z perspektywy zmian w struktu-
rze zatrudnienia, jak i optymalizacji kosztéw. Dlatego tez rozwo6j automaty-
zacji procesbw RPA uwazany jest za jeden z gtéwnych czynnikéw, ktéry
bedzie decydowat o konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie
najblizszych kilku lat. Rozwazane zagrozenia zwigzane z wdrozeniem RPA
w przedsiebiorstwie moga przynie$¢ przeciwne rezultaty do tych plano-
wanych i w konsekwencji doprowadzi¢ do ostabienia pozycji podmiotu na
rynku jak rowniez negatywnie wptynac¢ na efektywno$c¢ jego dziatania. Dla-
tego tez bardzo istotne jest zaangazowanie pracownikéw i kierownictwa
w sam proces wdrazania RPA w przedsiebiorstwie jak réwniez ich swia-
domos¢ spodziewanych rezultatow.

Zainteresowanie zastosowaniem sztucznej inteligencji do ulepszenia
procesow biznesowych nieustannie wzrasta i wskazywane jest jako klucz
do osiggniecia sukcesu przez podmioty gospodarcze w przysztoSci. Zapre-
zentowany w pracy przeglad wybranych zastosowan sztucznej inteligenc;ji
w biznesie przedstawia mozliwosci jakie otwieraja sie przed przedsiebior-
stwami. Bez watpienia sztuczna inteligencja wptywa na sposéb w jaki or-
ganizacje wprowadzajg innowacje oraz komunikuja na rynku swoje pro-
dukty czy ustugi. Zmienia biznes i realia rynkowe, umozliwiajac podejmo-
wanie trafnych decyzji biznesowych w oparciu o dostepne dane w krot-
szym czasie, czego przykladem jest zaprezentowany problem wyceny kon-
traktéw opcyjnych z wykorzystaniem sieci neuronowych.
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Rozdziat 3

Innowacyjne podejscie do szkolen
pracownikow w zakresie kreowania kultury
bezpieczenstwa pracy w wybranych
przedsiebiorstiwach!

Stowa kluczowe: systemy zarzadzania bezpieczenstwem pracy, szkolenia pracowni-
kéw, kultura bezpieczenstwa, gérnictwo, osoby dozoru gérniczego.

3.1. Wprowadzenie

Wspéiczesne przedsiebiorstwa zainteresowane sg podejmowaniem sys-
tematycznych dziatan na rzecz poprawy bezpieczenstwa pracy witasnych
pracownikéw. W tym celu wdrazaja systemy zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy (BHP) oraz innowacyjne metody dziatan. Skutecz-
nos$¢ i efektywnos¢ tych dziatan wymaga, aby byty prowadzone w ramach
uporzadkowanego systemu zarzadzania wdrozonego w tych organizacjach.
Sam system zarzadzania BHP to rownocze$nie cze$¢ systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem lub instytucjg, ktérego celem jest zapewnienie realiza-
cji zadan zwigzanych z zarzadzanie ryzykiem zawodowym w $rodowisku
pracy?. Ideg takiego systemu jest petne zaangaZowanie kierownictwa i ka-
zdego pracownika w dziatania na rzecz poprawy bezpieczenstwa pracy.
Wiasciwe wdrozenie takiego systemu jest pozadane zaréwno ze wzgledu
na oczekiwania spoteczne jak réwniez mozliwo$¢ uzyskania pozytywnych
efektéw ekonomicznych w firmie oraz w skali catego panstwa.

W pracy nie znajduje bezposredniego zastosowania pojecie bezpieczen-
stwa, ale trudno dyskutowac o ryzyku czy zagrozeniach zwigzanych z wy-
konywaniem pracy bez odniesienia sie do tego pierwotnego ogdlnego poje-
cia. Autor najbardziej znanej klasyfikacji potrzeb cztowieka A.H. Maslow,
sformutowat hierarchie potrzeb ludzkich dzielac je na podstawowe i mo-

1 Rozdziat przygotowany w ramach pracy statutowej AGH Akademii Gérniczo-Hutniczej
nr 11.11.100.005.
2 R. Bryta, Bezpieczernistwo i higiena pracy, Wydawnictwo Elamed, Katowice 2011.
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tywacyjne. Wsréd potrzeb podstawowych na pierwszym miejscu znajduja
sie potrzeby fizjologiczne, a tuz za nimi wtasnie potrzeby bezpieczenstwas.
Pod pojeciem bezpieczenstwa psychologowie majga na mysli bardziej stabi-
lizacje cztowieka w zakresie psychicznym, emocjonalnym i materialnym,
niz brak fizycznych obrazen i choréb zwigzanych z praca. Taka interpreta-
cja jest blizsza rozumieniu bezpieczenstwa w kontekScie wykonywania
pracy zawodowej.

W zwiazku z wej$ciem Polski do Unii Europejskiej przygotowane zostaty
roéwniez polskie normy ISO (18000) zawierajgce definicje bezpieczenstwa
i higieny pracy, ktéra brzmi nastepujaco: ,stan warunkéw i organizacji pra-
cy oraz zachowan pracownikow zapewniajacy wymagany poziom ochrony
zdrowia i zycia przed zagrozeniami wystepujagcymi w Srodowisku pracy”4.

S. Krzemien, stosujac narzedzia analizy systemowej definiuje, Ze ,syste-
my bezpieczenstwa to wyr6zniona w sposéb celowy charakterystyka funk-
cjonalna jedno$ci pewnych cech systemu dziatania (ludzkiego), jego we-
wnetrznej i zewnetrznej okreslonosci, jego roznicy, a takze podobienstwa
do innych w ten sposob wyrazanych systemoéw. Utrata bezpiecznoSci (ja-
koSci bezpieczenstwa) systemu dziatania znaczy utrate zycia lub zdrowia
cztowieka, zniszczenie lub uszkodzenie systemu lub jedno i drugie”>.

R. Studenski rozwazajac pojecie zagrozenia przeciwstawia go bezpie-
czenstwu w sposOb nastepujacy: ,Zagrozenie pojmowane jest, jako pewien
okreslony stan, w ktérym wystepuje lub moze wystapi¢ czynnik majacy
zdolno$¢ spowodowania choroby, uszkodzenia ciata lub $mierci. Stan taki
nazywany jest zagrozeniem i przeciwstawiany jest stanowi bezpieczen-
stwa, ktory oznacza brak zagrozen. Z punktu widzenia BHP obiektami po-
tencjalnie zagrozonymi sg ludzkie zdrowie i zycie a cztowiek znajduje sie
w sytuacji zagrozenia, gdy moze utraci¢ zycie lub zdrowie. Sytuacja zagro-
Zenia zycia lub zdrowia wystepuje wéwczas, gdy istnieje prawdopodobien-
stwo:

— nadmiernej wymiany energii miedzy cztowiekiem a jego Srodowi-

skiem;

— zablokowania wzglednie nadmiernego ograniczenia doptywu niezbe-

dnej dla zdrowia i zycia energii lub zasilania, czerpanych przez czto-
wieka z jego otoczenia.

3 A. GniazdowsKi, J. Sibinski, Ksztattowanie zachowan pracownikéw w dziedzinie bezpie-
czenstwa i higieny pracy, Oficyna Wydawnicza Instytutu Medycyny Pracy im. prof. dra med.
J. Nofera, £L.6dz 1999.

4PN-N-18001 (2004), Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higienq pracy. Wymagania.

5 S. Krzemien, M. Krauze, Zarzqdzanie bezpieczeristwem w gdrnictwie, ,Bezpieczenistwo
Pracy i Ochrona Srodowiska w Gérnictwie” 2000, nr 9.
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Rozdziat 3. Innowacyjne podejscie do szkolen pracownikéw ...

Tak dtugo, jak dziatanie bodZca zagrazajacego jest tylko prawdopodob-
ne, trwa sytuacja zagrozenia”®.

J. Szlazak i N. Szlgzak definiujg bezpieczenstwo pracy jako: ,zesp6t wa-
runkéw, ktore powinny by¢ zachowane w zaktadzie pracy, aby pracownicy
mogli wykonywac¢ swoje zadania bezpiecznie i bez szkody dla zdrowia. Be-
zpieczenstwo pracy obejmuje wszelkie dziatania techniczne, organizacyjne
i ekonomiczne, ktérych celem jest zapobieganie zagrozeniu wypadkowe-
mu, a takze zmniejszenie liczby wypadkéw zaistniatych mimo dziatan za-
pobiegawczych”’.

Z kolei A. Hebda definiuje bezpieczenstwo nastepujaco: ,bezpieczenstwo
zawodowe nalezy rozumie¢, jako stan sktadnikéw procesu produkcyjnego
i ich uporzadkowan, dla ktérego mozliwos¢ utraty zycia lub zdrowia pra-
cownikéw nie przekracza poziomu okre$lonego normami spotecznymi,
prawnymi oraz ekonomicznymi”8.

Celem niniejszego opracowania jest przeglad systemow zarzadzania be-
zpieczenstwem i higieng pracy wdrazanych i funkcjonujacych w polskich
przedsiebiorstwach. Ze wzgledu na obszerno$¢ zagadnienia w pracy doko-
nano oceny i analizy metod szkolen pracownikéw w przedsiebiorstwach
wydobywczych. Ponadto omdwiono role i wptyw os6b kierownictwa prze-
dsiebiorstwa na ksztattowanie bezpieczenstwa pracy w firmie. W tym celu
wykorzystano ankiety, ktére anonimowo wypehili zaré6wno pracownicy
fizyczni jak réwniez ich bezposredni przetozeni. Zidentyfikowanie stabych
stron jest kluczowym elementem w celu wdrazania dziatan naprawczych
i poprawy bezpieczenistwa. Tym samym realizowany jest proces ciggtego
doskonalenia, ktory jest niezbedny do prawidtowego funkcjonowania or-
ganizacji pozwalajac uzyskiwac przewage konkurencyjng firmy.

3.2. Systemy zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng
pracy w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwa, ktére wprowadzaja systemy zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy (SZBHP) majg na celu uzyskanie wymiernych korzy-
$ci zwigzanych z poczuciem bezpieczenstwa pracownikdw jak réwniez wy-
mierne korzysci finansowe. Funkcjonowanie kazdego systemu zarzadzania

6 R. Studenski, Teoria przyczynowosci wypadkowej i ich empiryczna weryfikacja, Prace
Gléwnego Instytutu Gornictwa, Gtéwny Instytut Gornictwa, Katowice 1986.

7]. Szlazak, N. Szlazak, Bezpieczeristwo i higiena pracy, Wydawnictwa AGH, Krakow 2012.

8 A. Hebda A., Metoda techniczno-ekonomicznej oceny sktadnikéw oraz uciqzliwosci ryzyka
wystgpienia wypadkow przy pracy w kopalniach wegla kamiennego, AGH Uczelniane Wy-
dawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2005.
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bezpieczenstwem i higieng pracy opiera sie na zZrédtach prawa, ktérymi
w szczegOlnosci sa Konstytucja RP? i Kodeks Pracyl0. Podstawowym aktem
prawnym jest Konstytucja RP, ktéra w art. 66 méwi o prawie do bezpiecz-
nych i higienicznych warunkéw pracy oraz gwarantuje takie prawo kazde-
mu obywatelowi. Z art. 68 dowiadujemy sie, ze ,Kazdy ma prawo do och-
rony zdrowia”. Ponadto w art. 24 znajdziemy informacje, ze ,Praca znajdu-
je sie pod ochrong Rzeczypospolitej Polskiej. Pafnistwo sprawuje nadzér nad
warunkami wykonywania pracy”. Sam sposob realizacji tego prawa dopre-
cyzowuje juz ustawa Kodeks Pracy, ktory bardziej szczegdétowo okresla
prawa i obowiazki obywateli w tym zakresie. Podstawowe uregulowania
w zakresie BHP znajduja sie w dziale X Kodeksu Pracy. Z kolei art. 9 Kodek-
su wskazuje na inne Zrodta prawa pracy, do ktorych zaliczamy porozumie-
nia normatywne tj. uktady zbiorowe i inne porozumienia (np. akty wewna-
trzzaktadowe stanowione w formie regulaminéw i statutéw). Jednym
z wazniejszych przepisow Kodeksu pracy jest art. 207 wskazujacy jedno-
znacznie, ze to: ,Pracodawca ponosi odpowiedzialno$¢ za stan bezpieczen-
stwa i higieny pracy w zaktadzie pracy”. Z kolei w art. 226 ustawodawca
naktada na pracodawce obowigzek oceny i dokumentowania tego ryzyka
jak rowniez informowania o nim pracownika oraz zasadach ochrony przed
zagrozeniami. W szczeg6lnosci pracodawca jest obowigzany:

— organizowac¢ prace w sposéb zapewniajacy bezpieczne i higieniczne
warunKki pracy;

— zapewniaC przestrzeganie w zaktadzie pracy przepiséw oraz zasad
bezpieczenstwa i higieny pracy, wydawac¢ polecenia usuniecia uchy-
bien w tym zakresie oraz kontrolowa¢ wykonanie tych polecen;

— zapewnia¢ wykonanie nakazow, wystapien, decyzji i zarzadzen wyda-
wanych przez organy nadzoru nad warunkami pracy;

— zapewnia¢ wykonanie zalecen spotecznego inspektora pracy.

Dodatkowo Zrédtem praw i obowigzkéw w zakresie bezpieczenstwa

pracy sg zasady BHP, czyli pozaprawne reguty bezpiecznego postepowania,
wymagane przy wykonywaniu okres$lonej pracy oraz wynikajace z doswia-
dczenia i przestanek naukowych oraz technicznych. Do przepiséw powsze-
chnie obowiazujacych nalezg takze przepisy ustawy ustanawiajgce nadzér
i kontrole nad warunkami pracy oraz inne regulujgce sprawy z zakresu
BHP, np. prawo budowlane, prawo geologiczne i gérnicze, prawo oSwiato-
we itp. Do grupy przepiséw powszechnie obowigzujacych nalezy zaliczy¢

9 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.
(Dz.U. nr 78 poz. 483 z pdzn. zm.).

10 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy

(Dz.U.z 1974 r. nr 24, poz. 141 z p6zn. zm.).
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takze normy techniczne, ktére s3 wydawane na podstawie ustawy z dnia
11 wrzes$nia 2002 r. o normalizacjill.

Aktem wewnatrzzakladowym jest regulamin pracy. Znajdziemy w nim
informacje, ktére obejmuja uregulowania w zakresie wyposazenia w odzi-
ez i obuwie robocze oraz Srodki ochrony indywidualne;j i higieny osobistej.
W regulaminie pracy zamieszcza sie rOwniez wykazy prac wzbronionych
osobom mtodocianym i kobietom w cigzy, jak rowniez rodzaje prac i wyka-
zy stanowisk pracy dozwolonej pracownikom mtodocianym w celu odby-
wania przygotowania zawodowego. Ponadto przedsiebiorca zamieszcza
w regulaminie wykaz lekkich prac dozwolonych pracownikom mtodocia-
nym zatrudnionym w innym celu niz przygotowanie zawodowe. Tak wiec
regulamin pracy doprecyzowuje obowigzki dotyczace BHP w przedsiebior-
stwie w celu informowania pracownikéw o ryzyku zawodowym, ktore
wigze sie z wykonywang pracg!2.

[stnieje wiele systemoéw zarzadzania bezpieczenstwem i to kierownic-
two przedsiebiorstwa musi podja¢ decyzje, ktéry z systemdédw bedzie najba-
rdziej adekwatny do mozliwosci i potrzeb danej firmy. W polskich przed-
siebiorstwach najczesciej wdrozone sg systemy oparte na:

— PN-N-18001:2004,

— OHSAS 18001:2007,

— ISRS: 2007,

- SCC,

— SEVESO IL

Wybor i wdrazanie samego systemu zarzadzania BHP czesto zwigzany
jest z wielko$cig oraz mozliwos$ciami przedsiebiorstwa. Dla matych firm
przeznaczone s3g systemy SCC (ang. Safety Health Environment Checklist
Contractors), ktére sag budowane w oparciu o sformutowane pytania obo-
wigzkowe i dodatkowe. Duze przedsiebiorstwa znacznie cze$ciej siegaja do
rozbudowanych systeméw zarzadzania BHP, tj. PN-N-18001 czy ISRS, kt6-
re wyrdzniaja szereg obszaréw monitorowania i audytu.

Korzysci, ktére wynikajg z wdrozenia w przedsiebiorstwie systemu za-
rzadzania BHP, to przede wszystkim:

— obnizenie poziomu ryzyka zawodowego;

— uporzadkowanie stanu formalno-prawnego;

— podniesienie SwiadomoSci zatogi w odniesieniu do istoty zagadnien

BHP;

— szybkie wykrywanie i usuwanie wszelkich potencjalnych niezgodno-

$ci poprzez zapobieganie, a nie korygowanie;

11 Ustawa z dnia 12 wrze$nia 2002 r. o normalizacji (Dz.U. nr 169 poz. 1386, z p6zn. zm.).
12 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy
(Dz.U.z 1974 r. nr 24, poz. 141 z p6zn. zm.).
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— mniejsza ilo§¢ pracownikow narazona na czynniki szkodliwe w wyni-

ku identyfikacji zagrozen i zastosowania dziatan;

— zmniejszenie ilo$ci wypadkow;

— mniejsza ilo$¢ pracownikdéw, ktérzy ulegaja chorobom zawodowym;

— ograniczenie liczby zwolnien lekarskich;

— podniesienie wiarygodnosci firmy;

— budowa wizerunku bezpiecznego przedsiebiorstwa;

— spetnienie oczekiwan pracownikéw i klientéw firmy;

— poprawa wydajnosci pracy.

Prowadzenie przedsiebiorstwa w warunkach wolnego rynku i konku-
rencji wymaga wprowadzania nowoczesnych metod zarzadzania pozwala-
jacych na lepsze funkcjonowanie firm w zmieniajgcym sie otoczeniu. Histo-
ria rozwoju systemoéw zarzadzania bezpieczenstwem pracy jest stosunko-
wo krotka, gdyz datuje sie ja na lata 90. XX wieku. Za prekursora pierwsze-
go kompleksowego systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy opartego
na ocenie ryzyka zawodowego mozna przyja¢ W.G. Johnsona. W swojej
ksigzce ,MORT Safety Assurance Systems” opisat koncepcje formalnej ak-
ceptacji ryzyka przez kierownictwo firmy, ryzyka akceptowalnego, przy-
czyny wypadku jako konsekwencji przyjetego poziomu ryzykal3. System
MORT wprowadzony w amerykanskiej energetyce przyczynit sie w duzym
stopniu do docenienia systemu zarzadzania bezpieczenistwem sktadajacego
sie z iloczynu prawdopodobienistwa wystapienia zdarzenia i wielkoSci sku-
tku z nim zwigzanego. Zastgpienie zagrozenia ryzykiem stanowit milowy
krok w kierunku racjonalizacji zarzadzania bezpieczenstwem pracy. Tym
samym zarzadzanie bezpieczenstwem pracy stato sie integralna, optacalng
w kategoriach poprawy warunkéw ekonomicznych czes$cig zarzadzania
przedsiebiorstwem. W tabeli 1 zamieszczono wydarzenia ktére wyznaczy-
ty kamienie milowe w rozwoju zarzadzania bezpieczennstwem pracy.

Tabele 1. Kamienie milowe rozwoju zarzadzania BHP
OKkres Wydarzenie

Poczatek XIX w. Zwrdécenie uwagi na wypadki
Lata 30. XX w. Srodki ochrony indywidualnej i ostony
Lata 40.+50. XX w. Ergonomia
Lata 60. XX w. Bezpieczenstwo techniczne
Lata 70. XX w. Analiza ryzyka - czynnik ludzki
Lata 80. XX w. Organizacja a bezpieczenstwo
Lata 90. XX w. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem pracy
XXI wiek Kultura bezpieczenstwa pracy

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kapusta) na podstawie T.J. Karczewski, W.K. Karczewska, Zarzg-
dzanie bezpieczeristwem pracy, ODDK Sp. z o.0. Gdarisk 2012.

13 G.W. Johnson, MORT Safety Assurance System, M. DekKker Inc., New York 1980.
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Warto réwniez zwrdéci¢ uwage, ze sama koncepcja tworzonych syste-
mow zarzadzania bezpieczenstwem pracy byta zréznicowana w Europie
i za oceanem (USA, Japonia). W Europie pod pojeciem bezpiecznej pracy
rozumiano gtéwnie zagadnienia, ktérych celem byto niestwarzanie zagro-
zen dla pracownikéw lub ewentualnie oséb przebywajacych w miejscu pra-
cy. Dla porownania, w USA pojecie bezpieczenstwa pracy zostato rozsze-
rzone o zagadnienia dotyczace ochrony mienia firmy, bezpieczenstwa pro-
dukcji i $wiadczonych ustug, jak réwniez bezpiecznych produktéw. Takie
zroznicowanie podejScia do zagadnien zarzadzania bezpieczenstwem pra-
cy determinuje efektywnos$¢ oraz poziom optacalnosci dla firmy. Mozna,
wiec stwierdzi¢, iz im bardziej bedzie kompleksowa ocena i analiza ryzyka,
tym wieksza bedzie szansa na zbudowanie skutecznego systemu zarzadza-
nia bezpieczenstwem pracy. Ponadto obecnie istotnym elementem kultury
bezpieczenstwa pracy jest uwypuklenie roli czynnika ludzkiego. Poziom
bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie ksztattuja codzienne zachowania
wszystkich pracownikéw, ktére sag pochodng ich przekonan i uznawanych
wartosci. Dlatego wiele wspotczesnych firm wdraza programy poprawy
zachowan pracownikéw, jako jeden z najistotniejszych elementéw systemu
zarzgdzania bezpieczenstwem pracy. Wymag posiadania takiego programu
nakazuje system SCC.

3.2.1. Struktura zarzgdzania przedsiebiorstwem wedtug norm
PN-N-18000'4

Pierwsza polska normga z zakresu systeméw zarzgdzania bezpieczen-
stwem pracy byta PN-N-18001, ktora zostata wydana przez Polski Komitet
Normalizacji w 1999 roku. W roku 2004 nastapita nowelizacja tej normy
i obecnie funkcjonuje pod nazwg PN-N-18001:2004. Norma zawiera zbidr
wymagan, ktére powinno spetni¢ przedsiebiorstwo w celu uzyskania certy-
fikatu zgodnos$ci wydawanego przez jednostke certyfikujaca. Opiera sie ona
na filozofii ciggtego doskonalenia zgodnie z Kotem Deminga, ktére ma swo-
ja nazwe od twoércy Williama Edwardsa Deminga, amerykanskiego staty-
styka pracujacego w Japonii. Sktada sie ono z dziatan nastepujacych po so-
bie P-D-C-A, czyli: ZAPLANU]J (ang. Plan) - zaplanuj lepszy sposéb dziata-
nia, lepsza metode; WYKONAJ, ZROB (ang. Do) - zrealizuj plan na prébe;
SPRAWDZ (ang. Check) - zbadaj, czy rzeczywiécie nowy sposéb dziatania
przynosi lepsze rezultaty; POPRAW (ang. Act) - je$li nowy sposo6b dziatania
przynosi lepsze rezultaty uznaj go za norme, zestandaryzuj i monitoruj jego

'Y Opracowano na podstawie: M. Sukiennik, P. Bgk, M. Kapusta, Kultura korporacyjna
a czynnik ludzki w polskich przedsiebiorstwach wydobywczych, ,Inzynieria Mineralna”
2016,nr 2,s.125-134.
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stosowanie!>. Norma PN-N-18001 jest normg o zasiegu krajowym, ale cze-
sto zagraniczne firmy dziatajgce na terenie Polski nie respektuja certyfika-
tow wydanych na jej zgodno$¢. Budzi to rOwniez pewne zastrzezenia i nie-
zrozumienie, gdyz sama norma jest zbiezna z postanowieniami przewod-
nika Miedzynarodowej Organizacji Pracy pt. Guidelines on occupational
safety and health management systems (ILO-OSH 2001).

Celem systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy zgodnego
z norma PN-N-18001 jest zarzadzanie dzialaniami na rzecz poprawy bez-
pieczenstwa i higieny pracy samych pracownikow jak rowniez oséb trze-
cich znajdujacych sie na terenie przedsiebiorstwa. Zapewnia to poprawe
warunkow pracy, dzieki czemu zwieksza sie wydajnosc¢ i jakos¢ oferowa-
nych ustug. Norma skupia swojg uwage na wykrywaniu ewentualnych
przyczyn wypadkow i ich eliminowaniu, zanim jeszcze doprowadza one do
niepozadanych zdarzen. Ukierunkowana jest rowniez na wypracowanie
sposobéw skutecznego reagowania na sytuacje juz zaistniate, a zwigzane
z wystepowaniem wypadkoéw i awarii oraz zapobieganie chorobom zawo-
dowym. Definiuje 20 obszaréw zarzadzania bezpieczenstwem pracy.
W5srdd nich sg m.in.: monitoring wypadkéw, szkolenie kadry kierowniczej,
$rodki indywidualnej ochrony, higiena pracy i ochrona zdrowia, bezpiecz-
na technika, bezpieczenstwo poza praca, przygotowywanie planéw na wy-
padek awarii, kontrola wewnetrzna itp. Z kolei ze wzgledu na swojg budo-
we i wymagania umozliwia tatwg integracje z innymi normami serii [SO16.

Norma PN-N-18001 ktadzie ogromy nacisk na wspoétudziat pracowni-
kow w projektowaniu, wdrazaniu, utrzymywaniu i doskonaleniu systemu
zarzgdzania BHP. Zawarte s3 w niej wymagania majg wzmocni¢ wspoétu-
dzial pracownikéw oraz poprawi¢ zaangazowanie kadry kierowniczej
w dziatania, w obszarze systemow zarzadzania BHP. Wprowadza takze
osobe z najwyzszego kierownictwa, ktéra ma by¢ odpowiedzialna za pro-
mocje wspotudziatu wszystkich cztonkéw organizacji w dziatania na rzecz
BHP.

Polska Norma wprowadzita takze pojecie zagrozenia znaczacego, kto-
rym jest zagrozenie mogace spowodowac¢ powazne i nieodwracalne uszko-
dzenie zdrowia lub $mier¢, wystepujace w szczeg6lnosci przy wykonywa-
niu prac szczegdlnie niebezpiecznych lub w sytuacjach powaznych awarii.
Wprowadzenie tego pojecia wymaga powstania udokumentowanej proce-
dury oraz zapewnienia w tej procedurze srodkéw gwarantujacych zgod-
nos$¢ z wymaganiami bezpieczenstwa i higieny pracy na okreslonym stano-
wisku. Kolejng nowatorska forma jest ta, ktéra dotyczy zakresu, szczego-

15 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2009.

16 7. Pawtowska, Poradnik - Systemy zarzqdzania i higieng pracy w przedsiebiorstwie, CIOP,
2014.
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towosci i obszaru stosowania oceny ryzyka. Ocena ryzyka wg PN-N-18001
dotyczy pracownikéw, a nie tak jak w normie OHSAS 18001 prac podwy-
konawcow. Norma polska podaje, Ze ,organizacja powinna ustanowi¢ i ut-
rzymywac udokumentowane procedury identyfikacji zagrozen oraz oceny
zwigzanego z nimi ryzyka zawodowego. Procedury te powinny dotyczy¢
zagrozen wystepujacych na stanowiskach pracy w organizacji oraz innych
zagrozen zwigzanych z jej dziataniami”. Nie znajdziemy w niej natomiast
wymagan o konieczno$ci oceny zagrozen zwigzanych z pracg podwykona-
wcow lub obecnoscig goscil’”. Wazne z punktu widzenia firm, ktore chca
dopiero wdrozy¢ system zarzgdzania BHP jest to, Ze w normie PN-N-18001
bardzo czesto pojawia sie stowo ,udokumentowany”. Przy wdrazaniu sys-
temu zarzadzania istotne jest, aby pokusic sie o dokonanie przegladu kaz-
dej z norm i nie poming¢ istotnych elementéw wptywajacych na caty sys-
tem.

Jednym z najistotniejszych elementéw wdrozenia skutecznego systemu
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy jest zidentyfikowanie wszy-
stkich kluczowych zagrozen wystepujacych w Srodowisku pracy. Skutecz-
nym narzedziem realizacji tego zadanie jest przeglad wstepny. Przeglad
bezpieczenstwa i higieny pracy daje mozliwo$¢ zidentyfikowania zagrozen,
ktére determinuja rozwigzania budowanego systemu zarzadzania, w szcze-
gblnosci sa podstawa do okreslania cel6w i budowy programéw. W tabeli 2
przedstawiono aktualnie obowigzujgce polskie normy w zakresie zarzg-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy.

Tabela 2. Struktura norm zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy

‘ Symbol normy ‘ ‘ Tytut H Zawartos¢ ‘

Podano wymagania dotyczace systemow zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy w celu

Systemy zarzadzania umozliwienia organizacji opracowania polityki
PN-N-18001:2004 . ; S S : : , Syl
bezpieczenstwem i higieng i celéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy,
pracy - Wymagania z uwzglednieniem wymagan wynikajacych z

przepiséw prawnych i innych wymagan dotyczacych
tej dziedziny

Podano ogélne wytyczne dotyczace postepowania
przy przeprowadzaniu oceny ryzyka zawodowego na
stanowiskach pracy oraz ogélne zasady
przygotowania oceny ryzyka. Przedstawiono
zalecenia dotyczace dziatan wynikajacych z oceny
ryzyka zawodowego

Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng
PN-N-18002:2011 pracy
Ogoblne wytyczne do oceny

ryzyka zawodowego

17 D. Koradecka, Zarzqgdzanie bezpieczeristwem i higieng pracy, Wydawnictwo CIOP, Wa-
rszawa 2000.
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Symbol normy ‘ ‘ Tytutl H Zawartos¢

Podano wytyczne opracowywania, wdrazania,
utrzymywania i doskonalenia systemu zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy. Wytyczne sa
przeznaczone do stosowania jako dobrowolne
narzedzie wewnetrznego zarzadzania, nie s3a
natomiast przeznaczone do oceny zgodno$ci

i skutecznosci systemu. Podano réwniez wytyczne
dotyczace kosztéw bezpieczenstwa i higieny pracy

Systemy zarzgdzania
bezpieczenstwem i higiena
pracy. Wytyczne

PN-N-18004:2001

Wyspecyfikowano wytyczne dotyczace auditowania
systemow zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy oraz dotyczace kompetencji i oceny auditoréow
systemow zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy. Wytyczne opracowano z uwzglednieniem
koncepcji auditowania systemu zarzadzania jako$cia
i/lub zarzadzania $rodowiskowego okreslonej

w normie PN-EN ISO 19011

Systemy zarzadzania
PN-N-18011:2006 bezpieczenstwem i higiena
pracy - Wytyczne auditowania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie www.pkn.pl (online: 28.07.2018).

Wspéiczesnie funkcjonujgce przedsiebiorstwa sg zainteresowane podej-
mowaniem systematycznych dziatan na rzecz poprawy stanu bezpieczen-
stwa i higieny pracy. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze wtasciwe za-
rzadzanie jest najskuteczniejszym sposobem zapewnienia odpowiednio
wysokiego poziomu bezpieczenistwa i higieny pracy, pozadanego zaréwno
ze wzgledu na konieczno$¢ przestrzegania przepiséw prawnych obowigzu-
jacych w tej dziedzinie, oczekiwania spoteczne, jak i na mozliwo$¢ uzyska-
nia pozytywnych efektéw ekonomicznych dla organizacji oraz w skali cate-
go panstwal8. Dziatania te podejmowane s3g na skutek zaostrzajacych sie
przepiséw prawnych, polityki spotecznej panstwa, a takze ze wzgledu na
ogoblny wzrost troski stron zainteresowanych o sprawy bezpieczenstwa
i higieny pracy. Duze znaczenie ma tez bezposrednie zainteresowanie pra-
cownikéw i reprezentujacych ich zwigzkéw zawodowych. Zobowigzuje to
organizacje do nadzorowania wptywu jej dziatan, realizowanych procesow,
produkowanych wyrobéw oraz dostarczanych ustug na bezpieczenstwo
i higiene pracy. Wprowadzenie wymagan normy PN-N-18001 moze by¢
wykorzystane do wykazania zainteresowanym stronom, Ze system zarzga-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy jest wdrozony i utrzymywany. No-
rma nie ustala bezwzglednych wymagan i kryteriéw dotyczacych efektow
dziatan w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. W normie zawarte s3
wymagania dotyczace: identyfikacji zagrozen wystepujacych w organizacji,
oceny ryzyka zawodowego, podjecia zobowigzania wyrazonego w polityce
bezpieczenstwa i higieny pracy do dziatania zgodnie z przepisami praw-
nymi oraz ciggtego doskonalenia. System moze by¢ wdrozony w organi-
zacji z uwzglednieniem i adaptacjg istniejagcych elementéw innych syste-

18 PN-N-18001:2004.
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mow zarzadzania. Na rysunku 1 przedstawiono model systemu zarzadza-
nia BHP, jako proces ciggtego doskonalenia.

Przeglad
zarzadzania

Zaangazowanie
kierownictwa oraz
polityka BHP

Planowanie

Wdrazanie i
funkcjonowanie

Sprawdzanie oraz
dzialania korygujace
i zapobiegawcze

Rysunek 1. Model systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kapusta) na podstawie normy PN-N-18001:2004.

3.2.2. Szkolenia pracownikow jako element SZBHP

Prowadzone w przedsiebiorstwach szkolenia w obszarze bezpieczen-
stwa i higieny pracy realizowane sg roznymi metodamil®. Najczesciej szko-
lenia pracownikéw oparte sg na tradycyjnych szkolnych metodach dydak-
tycznych realizowanych w formie wyktadéw, np. dla szkolen okresowych.
Jednak coraz czeSciej wykorzystywane sa elektroniczne Srodki przekazu
informacji i wiedzy. Animacje komputerowe oraz strony internetowe skie-
rowane indywidualnie do pracownikéw przedsiebiorstw w znaczacy spo-
sob uatrakcyjniaja i wzbogacaja tradycyjne metody szkolenia z zakresu
BHP. Wizualizacje rekonstrukcji zaistniatych wypadkéw oraz przedstawia-
ne statystyki zapadalnosci na choroby zawodowe przynosza oczekiwane
efekty w postaci poprawy bezpieczenstwa pracy. Nadal jednak okoto 80%
wszystkich wypadkéw spowodowana jest czynnikiem ludzkim. W zwigzku
z tak duzym wptywem pracownika na ilo$¢ zaistniatych wypadkdw, istnieje
potrzeba ciggltego poszukiwania nowych metod szkolenn pracownikéw stu-
zacych przygotowaniu do rzetelnego i bezpiecznego wykonywania pracy?2°.

»,Powszechnie istnieje przekonanie, iz zmniejszenie udziatu czynnika lu-
dzkiego wypadkach mozna uzyska¢ poprzez szkolenie pracownika oraz do-

19°S. Zhang, Z.X. Shi, Wu. Chao, Measuring the effects of external factor on leadership safety
behavior. Case study of mine enterprises in China, ,Safety Science” 2017, vol. 93, pp. 241-
255.

20 C.D.B. Burt, B. Sepie, G. Mcfadden, The development of a considerate and responsible sa-
fety attitude in work teams, ,Safety Science” 2008, vol. 46, issue 1, pp. 79-91.
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glebng analize przyczyn juz zaistniatych wypadkéw. Samo szkolenie skupia
sie na zwiekszeniu efektywnoSci pozyskania i usystematyzowania wiedzy
przez pracownika w zakresie wykonywanej przez niego pracy. W realizacji
tego celu ma stuzy¢ optymalizacja mozliwosci podejmowania decyzji przez
pracownika w warunkach ryzyka w srodowisku pracy. Natomiast analiza
przyczyn wypadkéw umozliwia lokalizacje stabych punktéw w systemie
bezpieczenstwa, aby w sposob jednoznaczny zlokalizowa¢ Zrédta btedow.
Efektem koncowym jest okresSlenie miejsc, w ktérych wymagana jest inter-
wencja, aby wyeliminowa¢ podobne wypadki w przysztosci”?1.

Szkolenia i ksztatcenie pracownikéw stanowig wazny element budowa-
nia kultury bezpieczenstwa organizacji?2. Konieczno$¢ prowadzenia szko-
lefh wynika bezposrednio z przepisOw prawa jak réwniez wymagan stawia-
nym systemom zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Wszyscy
pracownicy organizacji musza by¢ osobami kompetentnymi w zakresie pe-
ionych w przedsiebiorstwie funkcji23. Ich udokumentowane kompetencje
powinny by¢ odpowiednie do stawianych im przez przedsiebiorstwo wy-
magan. W przypadku systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pra-
cy pracownicy powinni posiada¢ wiedze i Swiadomos$¢, jak w sposéb bez-
pieczny dla siebie i swoich wspoétpracownikéw wykonywac swoje obowig-
zKiZ4,

R. Studenski stwierdza, ze waznym elementem szkolen jest przygoto-
wanie materiatow szkoleniowych oraz sposéb i metody przekazania ich
pracownikom. Za pomocg wzroku przyjmujemy 83% otrzymywanej z ze-
wnatrz informacji. Stuch dostarcza 11%, a pozostate 6% uzyskujemy po-
przez wech, dotyk i smak. Najefektywniejszym przekazem jest jednak
sprzezenie informacji stuchowej ze wzrokowa. Po trzech dniach pamieta-
my 10% z tego, co styszeliSmy; 20% tego, co mogliSmy zobaczy¢ oraz 65%
tego, co nam moéwiono i jednoczesnie pokazywano. Oddziatywanie na dwa
zmysly jest efektywniejsze niz na jeden i ten fakt nalezy w projektowaniu
szkolenia wykorzystaé?2>.

Majac do dyspozycji nowoczesne metody szkolen, polegajace na przed-
stawianiu informacji za pomocg prezentacji multimedialnych, materiatéw
instruktazowo szkoleniowych, animacji lub symulacji komputerowych mo-
zemy Kksztattowa¢ swiadomo$¢ pracownikéw, a w konsekwencji ich pro-

! M. Sukiennik, P. Bagk, M. Kapusta, Kultura korporacyjna..., op. cit., s. 128.

22 Ibidem, ss. 125-134.

23 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 2 sierpnia 2016 r. w sprawie kwalifikacji
w zakresie gornictwa i ratownictwa goérniczego (Dz.U. 2016 poz. 1229).

24 Prawo geologiczne i gérnicze - ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r.

(Dz.U. 2011 nr 163 poz. 981 z pézn. zm.).

25 R. Studenski, Organizacja bezpiecznej pracy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Polite-
chniki Slaskiej, Gliwice 1996.

86



Rozdziat 3. Innowacyjne podejscie do szkolen pracownikéw ...

bezpieczne postawy i zachowania. Wiadomosci przekazywane podczas
szkolen z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy odnosza sie do prawidto-
wego, jak i nieprawidtowego przebiegu czynno$ci roboczych. Spetniajg za-
tem funkcje ksztatcacag, jak ijednocze$nie ostrzegawcza. Ksztaltowanie
$wiadomosci pracownikéw w duzej mierze oparte jest na retrospektywnej
analizie zdarzen z przesztos$ci2t. Wykorzystujac do celow szkoleniowych
dostepny w dobie rozwoju techniki sprzet dydaktyczny, mozliwe jest prze-
dstawienie zaistniatych wypadkéw w sposéb obrazowy. W zwiazku z po-
wyzszym osoby kierownictwa powinny na biezgco podejmowac wszelkie
dziatania i mie¢ bezposredni wptyw na poprawe warunkéw BHP w przed-
siebiorstwie?’,

3.2.3. Swiadomosé pracownikéw i kultura bezpieczeristwa
pracy

Swiadomo$¢ jest terminem bardzo pojemnym i pojawia sie na gruncie
wielu nauk spotecznych. Nalezg do nich: filozofia, psychologia, socjologia,
historia, prawo a takze pedagogika. Najpetniejsza wiedze na temat $wiado-
moSci daje nam filozofia i psychologia?8. Pierwotnie w filozofii Swiadomos$¢
oznaczata witasciwe podmiotowi poczucie aktualnego przezywania, bezpo-
Sredniego doznawania czego$, poczucie obecnosci w polu wewnetrznej
percepcji — polu sSwiadomosci. W zblizony sposéb pojecie Swiadomosci de-
finiuje psychologia, ktéra w najszerszym znaczeniu opisuje jg, jako stan
przytomno$ci, czuwania, odbierania bodZcow ze S$wiata otaczajacego.
W znaczeniu wezszym, $ci$lejszym i specyficznym wytgcznie dla cztowieka
znaczeniu, jest to najwyzszy poziom rozwoju psychicznego, dla ktérego
istotne jest zdawanie sobie sprawy z wlasnego odzwierciedlenia rzeczywi-
stosci i dzialania w niej. Odzwierciedlenie rzeczywistos$ci zalezne jest od
struktury i funkcjonowania narzadéw zmystu, za pomoca ktorych cztowiek
odbiera informacje o tym, co sie dzieje w Swiecie zewnetrznym i w nim
samym oraz od struktury i funkcjonowania mézgu, w ktérym odbierane
przez zmysty informacje podlegajg zlozonym procesom analizy i syntezy.
W ujeciu pedagogicznym $wiadomo$¢ to:

26 M. Sari, H.S.B. Duzgun, C. Karpus C., A.S. Selcuk, Accident analysis of two Turkish un-der-
ground coal mines, ,Safety Science” 2004, vol. 42, issue 8, pp. 675-690; ]. Zhang,
N. Chen, G. Fu G., M. Yan, Y-C. Kim, The Safety Attitudes of Senior Managers in the Chinese
Coal Industry, ,Int. ].Environ. Res. Public Health.” 2016, no. 13(11), pp. 1147-1157.

27 M. Kapusta, Wptyw o0séb dozoru gdérniczego na poprawe warunkéw bhp, ,Inzynieria
Mineralna” 2017, nr 2, ss. 183-194.

28 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 2 sierpnia 2016 r. w sprawie kwalifikacji
w zaKkresie gbérnictwa i ratownictwa gérniczego.
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— wtasciwa cztowiekowi zdolno$¢ do zdawania sobie sprawy z wtasne-
go zachowania, jego uwarunkowan i konsekwencji;

— psychika cztowieka, jako specyficzna funkcja osrodkowego uktadu
nerwowego i najwyzsza forma regulacji jego zachowania, odr6zniaja-
ca ludzi od zwierzat;

— procesy odbierania informacji i sterowania zachowaniem czlowieka;

— stan przytomno$ci, w odr6znieniu od snu lub zaniku przytomnosci
(tzw. utraty $wiadomosci), psychoanaliza wyrédznia takze stan nie-
SwiadomosSci i podSwiadomosci, zdolno$¢ do przezywania doznan
stanéw emocjonalnych, inaczej - jazn.

Swiadomo$¢ pracownikéw w aspekcie bezpieczenistwa pracy ma wptyw
na sposéb myslenia i dziatania pracownikéw w $rodowisku pracy?°. Naj-
wiekszy wptyw na ksztattowanie swiadomos$ci maja wszelkiego typu dzia-
tania edukacyjne poczynajac od wiedzy zdobytej w szkotach, poprzez szko-
lenia w miejscach pracy, wszelkie formy edukacji medialnej (telewizja, ra-
dio, prasa), na przedsiewzieciach popularyzatorskich konczac39. Poprzez
ksztattowanie SwiadomoSci, w potaczeniu z dostarczeniem odpowiedniej
wiedzy, przygotowujemy pracownikéw do pozadanych zachowan i dziatan.
Dziatania te bedg skuteczne, jesli osiagniety zostanie stan, w ktérym pra-
cownik bedzie Swiadomy celu i sensu swojego dziatania oraz konsekwen-
cji, jakie ono moze przynie$¢ ogétowi. Przepisy prawne naktadajg obowig-
zek na instytucje nadzoru i zaklady pracy w zakresie szkolenia zatég
w dziedzinie bezpieczenistwa i higieny pracy3l. Organizacja powinna usta-
nowic i utrzymywac procedury w celu uswiadomienia pracownikom:

— rodzajéw zagrozen wystepujacych w catej organizacji i na poszcze-
gblnych stanowiskach pracy oraz zwigzanego z nimi ryzyka zawodo-
wego;

— korzysci dla pracownikéw i organizacji wynikajacych z eliminacji za-
grozen;

— ich zadan i odpowiedzialno$ci w osigganiu zgodnos$ci dziatania z poli-
tyka bezpieczenstwa oraz procedurami i wymaganiami systemu za-
rzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy;

— potencjalnych konsekwencji nieprzestrzegania ustalonych procedur.

29 T.A. Saurin, C.T. Formoso, F.B. Cambraia, An analysis of construction safety best practices
from a cognitive systems engineering perspective, ,Safety Science” 2008 vol. 46, no. 8, pp.
1169-1183

30 1.D. Nahrgang, F.P. Morgeson, D.A. Hofman, Safety at work: A meta-analytic investigation
of the link between job resources, burnout, engagement, and safety outcomes, ,]. Appl.
Psychol.” 2011, no. 96(1), pp.71-94.

31 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974. Kodeks pracy

(Dz.U.z 1974 r nr 24 poz.141 z p6zn. zm.).
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Aktywne wiaczenie pracownikéw w procesy zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy pozwalaja zrealizowac cele og6lne i szczegotowe32,

Kultura definiowana jest jako ogét zasad, regut oraz sposob6éw ludzkie-
go dziatania, wytworéow ludzkiej pracy oraz twoérczosci artystycznej i sta-
nowi zbiorowy dorobek spoteczenstwa. Powstaje na gruncie swoistych
biologicznych i spotecznych cech cztowieka, warunkéw jego bytu, rozwija-
jac sie i przeksztatcajac w procesie historycznym. Zwigzek miedzy liczba
wystepujacych w organizacji wypadkéw i zdarzen potencjalnie wypadko-
wych a kulturg bezpieczenstwa i higieny pracy byt niejednokrotnie przed-
miotem wielu badan i analiz33. Ta cze$¢ kultury, ktéra odnosi sie do ryzyka
i bezpieczenstwa pracy okreslana jest jako kultura bezpieczenstwa danej
organizacji. Kulture te tworzy zbioér charakterystycznych dla danej organi-
zacji norm, warto$ci oraz przekonan, do ktérych pracownicy sie stosuja
i ktora wyznacza sposob zycia jednostek oraz grup w organizacji3+.

Jednym z wazniejszych czynnikéw ksztattujgcych kulture bezpieczen-
stwa jest edukacja i szkolenie pracownikéw. Wysoka kultura bezpieczen-
stwa jest cecha organizacji o wysokim poziomie bezpieczenstwa3>. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze w przedsiebiorstwach, w ktérych wprowadzono wy-
soki poziom edukacji pracownikéw oparty na nowoczesnych metodach
szkolenia obserwujemy wysoka kulture bezpieczenstwa. System zarzadza-
nia bezpieczenstwem i higieng pracy, stanowigcy cze$¢ systemu zarzadza-
nia organizacja obejmuje: strukture organizacyjna, planowanie, odpowie-
dzialno$¢, zasady postepowania, procedury, procesy i zasoby niezbedne do
opracowania, wdrazania, realizowania, przegladu oraz utrzymywania poli-
tyki bezpieczenstwa i higieny pracy. Szczegolna uwage przypisuje sie od-
powiedniemu, sprzyjajagcemu budowaniu i umacnianiu kultury bezpieczen-
stwa, zaprojektowaniu i wdrazaniu nastepujacych elementéw:

— ustalenie celéw bezpieczenstwa i higieny pracy;

— zaangazowanie kierownictwa w polityke BHP;

— kompetencje i szkolenia;

— motywacja;

— komunikowanie sie;

— monitorowanie.

32 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE S.A. Warszawa
2001.

33 T. Lee, K Harrison, Assessing safety culture in nuclear power station, ,Safety Science”
2000 vol. 34, no. 1-3.

34 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Felberg SJA, Warszawa 1999.

35 K. Mearns, R. Flin, R. Gordon et al., Measuring safety climate on offshoring installations,
2Work &Stress” 1998, vol. 45, no. 2
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0d funkcjonowania wyzej wymienionych elementéw zalezy w znacznej
mierze ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw wobec bezpieczen-
stwa i higieny pracy3®.

Pierwszym krokiem przy organizowaniu szkolenia jest precyzyjne okre-
$lenie jego celow. Cele powinny by¢ sformutowane w kategoriach zacho-
wan, dziatan czy operacji, ktore pracownik musi wykonywac, aby zapewnic
wysoka wydajno$c¢ i bezpieczenstwo pracy. Nie mozna okresli¢ zawartosci
programu szkolenia, dopoki organizacja nie zna celéw, ktore chce osiggnac.
Innymi stowy, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: jaka wiedza, umiejetnosci
i zdolnoSci sg niezbedne do dobrego i bezpiecznego wykonywania pracy?
Cele szkolenia powinny by¢ wynikiem potrzeb organizacji i pracownikow.
Nalezy wiec oceni¢ potrzeby szkoleniowe, by okresli¢ indywidualnie cele
organizacyjne oraz zastanowi¢ sie nad tym, jak program szkolenia przy-
czyni sie do ich realizacji. Rozpoznawanie potrzeb szkoleniowych, bardziej
postulowane niz wykonywane w rzeczywistos$ci, odbywa sie dzieki bada-
niu sktadnikéw pracy i umiejetnosci potrzebnych do wykonywania za-
dan37.

Analiza na poziomie organizacji moze rozpoznac ogélne potrzeby, ktére
nastepnie trzeba przetozy¢ na potrzeby pracownikéw czy grup roboczych.
Kolejnym krokiem jest ocena zadan wykonywanych w pracy oraz wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci potrzebnych do ich wykonywania. Te informacje
mozna uzyskac¢ za pomocg analizy pracy, techniki incydentéw krytycznych,
systeméw ocen pracowniczych, czy tez badan kwestionariuszowych. Do
rozpoznawania potrzeb szkoleniowych i okreslenia celow szkolen najcze-
Sciej wykorzystuje sie analize pracy. Zawiera ona liste wtasciwosci po-
trzebnych do dobrego wykonywania pracy oraz sekwencje niezbednych
operacji na danym stanowisku. Na tej podstawie przedsiebiorstwo moze
okresli¢ czy szkolenie przyniesie oczekiwane skutki.

Jedna z najstarszych i najcze$ciej stosowanych metod przygotowania
pracownika do wykonywania zadan jest szkolenie na tym stanowisku pra-
cy, na ktérym praca bedzie wykonywana. Pod kierunkiem do$swiadczonego
pracownika lub instruktora osoba szkolona uczy sie podczas pracy. Do za-
let tej metody mozna zaliczy¢ ekonomie dziatania, poniewaz w tym przy-
padku organizacja nie musi tworzy¢, wyposazac czy utrzymywac specjal-
nych urzadzen szkoleniowych. Réwniez plusem tej metody jest brak kosz-
tow zwigzanych z zatrudnieniem instruktoréw zewnetrznych. Nalezy jed-
nak podkresli¢, Ze w tym czasie osoba szkolgca musi poswieci¢ czas kosz-

36 M. Kapusta, P. Bak, Sukiennik M., Rola kultury bezpieczeristwa i higieny pracy w przed-
siebiorstwie wydobywczym, ,,Przeglad Gorniczy” 2016, t. 72 nr 8, ss. 11-15.

37 R. Zhang, The interaction mechanism between the safety attitude and safety perfmance,
International Conference on Economics, Social Science, Arts, Education and Management
Engineering, Xian, China, 12-13 Dec 2015; Published by Atlantis Press, pp. 634-638.
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tem wilasnego zakresu obowigzkéw, co wptywa ujemnie na ogélng produk-
tywno$¢. Do dodatkowych kosztow trzeba zaliczy¢ powolnos$¢ pracy osob
szkolonych oraz straty spowodowane ich brakiem doswiadczenia.

Inng metodq jest szkolenie poza stanowiskiem pracy w specjalnie przy-
gotowanych do tego miejscach. Szkolenie takie najczeSciej oparte jest na
wykwalifikowanych instruktorach, a nie - jak w poprzednim przypadku
- na pracownikach czy przetozonych. Szkolenie to ma kilka zalet. Brak jest
presji osiggania jakiego$ konkretnego poziomu wydajnos$ci produkcji, gdyz
wylacznym celem jest szkolenie. Osoby szkolone nie musza sie martwic
o popetnianie kosztownych i ktopotliwych btedéw, ani tez o uszkodzenie
urzadzen. Moga koncentrowac sie na nauce umiejetnosci potrzebnych do
dobrego wykonywania zadan. Wadg jest natomiast wysoki koszt tych szko-
len. Organizacja musi wyposazy¢ miejsca szkolen w odpowiednie urzadze-
nia i ponosic¢ koszty wynagrodzenie instruktorow. Te koszty s3g szczegolnie
dotkliwe wtedy, gdy nowych pracownikéw jest zbyt mato, by w petni wy-
korzystywac wszystkie urzadzenia.

Ostatnig z prezentowanych metod jest szkolenie multimedialne. Stopien
zaawansowania i skomplikowania jest bardzo zr6znicowany poczynajac od
wydrukowanych ksigzek do wypetniania, az po interaktywne prezentacje
audio-wideo, czy ztozone oprogramowanie komputerowe. Wszystkie od-
miany przekazywania informacji opieraja sie na procesie samodzielnego
uczenia sie w indywidualnym tempie. Osobom szkolonym prezentuje sie
starannie przygotowane informacje w okres$lonej sekwencji. Narastanie po-
ziomu trudnos$ci odbywa sie stopniowo tak, aby osoby uczace mogty sobie
poradzi¢ z materialem i tym samym zrealizowac cel szkolenia. Taka forma
szkolenia czesto adresowana jest do duzej grupy pracownikéw. Szybkos¢
uczenia sie w znacznym stopniu zalezy od motywacji i zaangazowania oso-
by szkolone;j.

Niezaleznie od wrazen wywotanych szkoleniami i starannosci przygo-
towania poszczegélnych metod, nalezy systematycznie i iloSciowo oceniac
ich wyniki. Sukcesu szkolenia mozna szuka¢ w efektach:

— poznawczych - ilo$¢ zdobytej wiedzy,

— praktycznych - poprawa ilosci i jakoSci produkciji,

— emocjonalnych - zmiana postaw czy motywacja do bezpiecznej pracy.

Przeprowadzenie badan i ocena efektow w przedsiebiorstwie pozwala
skutecznie okresli¢ kierunek i wybor wtasciwych metod szkolen.
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3.3. Andliza i ocena wptywu szkolen na kreowanie
kultury bezpieczenstwa - studium przypadku
dla przedsiebiorstwa wydobywczego

Celem badan przeprowadzonych przez M. Kapuste byta analiza i ocena
poziomu szkolen pracownikow w sektorze wydobywczym na réznych sta-
nowiskach pracy. Badania zostaty wykonane w oparciu o przygotowane
ankiety. Jednym z najwazniejszych aspektow badan byta szczegétowa ana-
liza postaw i zachowan os6b kierujacych poszczegélnymi dziatami w prze-
dsiebiorstwach eksploatujacych kopaliny naturalne. Ponadto przeprowa-
dzono takze ankiety wsrod pracownikow, ktorzy bezposrednio ocenili
swoich przetozonych w aspekcie bezpieczenstwa pracy.

3.3.1. Wptyw kierownictwa na poprawe BHP38

W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie dotyczace mozliwosci i wpty-
wu 0s6b dozoru gérniczego na poprawe warunkéw BHP w 2016 roku
w kopalniach wegla kamiennego, przeprowadzono ankiety wsréd pracow-
nikow. Ponadto cze$¢ ankietowag uzupetniono informacjami uzyskanymi
poprzez rozmowe i wywiad bezpos$redni (face to face) z osobami ankieto-
wanymi. Pytania zamkniete z odpowiedzig ,tak/nie” lub gradacja skali
ocen 0-5 mialty mozliwo$¢ uzupeinienia w formie komentarzy i opinii an-
kietowanych. Tak przyjeta metodyka badan pozwala bardziej precyzyjnie
zidentyfikowa¢ zagrozenia uwzgledniajac spostrzezenia i uwagi badanych.
Pierwsza czeS$¢ ankiet byta wspolna zaréwno dla os6b dozoru jak réwniez
pracownikéw fizycznych. Celem jej byto uzyskanie informacji dotyczacej
wieku oraz stazu pracy. Badania zostaty przeprowadzane w trakcie coty-
godniowych szkolen BHP na podziatach pracy. Ankiete uzupetnito tacznie
100 os6b, w tym 27 stanowity osoby dozoru a pozostate 73 pracownicy
fizyczni. W tabelach 3 i 4 przedstawiono strukture wiekowg oraz staz pracy
pracownikéw, ktdérzy brali udziat w badaniach.

38 Opracowano na podstawie: M. Kapusta, Wptyw 0séb dozoru gérniczego na poprawe
warunkow bhp, ,Inzynieria Mineralna” 2017, nr 2, ss. 183-193.
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Tabela 3. Struktura wiekowa pracownikéw dozoru i fizycznych

objetych badaniami
Przedzial wiekowy Liczba pracownikéw dozoru Liczba pracownikéw

(lata) (umystowi) fizycznych (robotnicy)
21-25 3 7
26-30 5 16
31-35 3 5
36-40 5 18
41-45 7 19
46-50 4 7

Powyzej 50 0 1
SUMA 27 73

Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

Z tabeli 3 wynika, ze 11 pracownikow umystowych miesci sie w prze-
dziale wiekowym od 21 do 35 lat, co stanowi 40,7% wszystkich oséb z gro-
na dozoru. W przypadku pracownikéw fizycznych liczba osé6b w analogicz-
nym przedziale wiekowym wynosi 28, co odpowiada 38,4% catej grupy.
Mozna wiec stwierdzi¢, Ze w obu grupach wynik ten jest bardzo zblizony
i ksztattuje sie na poziomie ok. 40%.

Tabela 4. Staz pracy pracownikéw dozoru i fizycznych objetych badaniami

Staz pracy Liczba pracownikéw dozoru Liczba pracownikow fizycznych
(lata) (umystowi) (robotnicy)
1-2 5 5
3-5 3 14
6-10 3 10
11-15 5 2
16-20 2 10
21-25 5 22
Powyzej 25 4 10
SUMA 27 73

Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

Z tabeli 4 wynika, Ze osoby ze stazem pracy do 10 lat to 11 pracownikéw
dozoru i 29 pracownikow fizycznych. Stanowi to odpowiednie 40,7%
i 39,7% dla poszczegodlnych grup pracowniczych i jest wynikiem pokrywa-
jacym sie z grupa pracownikéw do 35. roku zycia. Warto réwniez zwrocic
uwage na osoby ze stazem pracy powyzej 21 lat. W przypadku oséb dozo-
ru, liczba 9 oséb stanowi 33,3% catkowitej liczby ankietowanych, a dla gru-
py fizycznych 23 to 31,5%. Niewatpliwie sg to pracownicy z najwiekszym
dosSwiadczeniem zawodowym, ktérzy nabywaja prawa emerytalne po 25
latach stazu pracy.
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3.3.2. Ankiety dla pracownikdw na stanowiskach robotniczych3?

W przeprowadzonej ankiecie wéréd pracownikéw fizycznych pierwsze
pytanie brzmiato: ,Jak ocenisz na chwile obecng dziatania oséb dozoru
majace na celu poprawe warunkéow BHP?”. Osoby udzielajace odpowiedzi
w sposob subiektywny zaznaczaly odpowiedz w skali od 0 (brak) do 5
(bardzo dobrze). Sumaryczne i indywidualne wyniki przedstawia tabela 5,
w formie graficznej ilustruje je wykres 1.

Tabela 5. Odpowiedzi pracownikéw fizycznych na pytanie nr 1

Staz pracy
Ocena | 5 3-5 6-10 11-15 1620 | 21-25 P°‘;’35’zel
0 1
1 2 2
2 2 1
3 1 4 5 1 3 10 2
1 3 4 5 1 6 3 6
5 1 2 2
Suma 5 14 10 2 10 22 10
Ocena Wiek —
2125 | 2630 | 31-35 36-40 | 41-45 | 46-50 |Powyzej50
0 1
1 2 1 1
2 2 1 1
3 2 5 3 7 6 3
1 2 7 2 8 11 2 1
5 1 2 1 1
Suma 7 16 5 18 19 7 1

Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

»Jak ocenisz na chwile obecng dzialania os6b dozorumajgce na
celu poprawe warunkow BHP?"
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Wykres 1. 0dpowiedzi pracownikéw fizycznych na pytanie nr 1
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

% Opracowano na podstawie: M. Kapusta, Wptyw oséb dozoru gérniczego na poprawe wa-
runkow bhp, ,Inzynieria Mineralna” 2017, nr 2, ss. 183-193.
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Na podstawie udzielonych odpowiedzi przez pracownikéw fizycznych
mozna stwierdzi¢, iz dominuje stosunkowo wysoka ocena dziatan kadry
kierowniczej w zakresie poprawy warunkéw BHP. W analizowanej prébie
tylko jedna osoba odpowiedziata, iz brak jest jakichkolwiek dziatan przeto-
zonych, natomiast pie¢ oséb wystawito najwyzsza ocene. Niemal 77% ba-
danych ocenito dziatania swoich bezposrednich przetozonych jako Srednie
oraz dobre. Srednia wazona z ocen uksztaltowala sie na poziomie 3,5 co
mozna interpretowac jako wynik dobry.

Na wykresach 2 i 3 przedstawiono odpowiedzi pracownikéw z uwzgle-
dnieniem ich wieku i stazu pracy.

ILOS ¢ ODPOWIEDZI

16-20 54 55 STAZ PRACY
pow.25

1-2 3-5 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21-25 |pow.25
Ebardzo dobre 1 2

2
Wdobre 3 4 5 1 & 8 3
mérednie 1 4 5 1 3 10 2
2
2

B dostateczne 1 1
Wstzhe 2
Whbrak 1

Wykres 2. Odpowiedzi pracownikéw fizycznych na pytanie nr 1
z uwzglednieniem stazu pracy
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

pow.50

46-50

41-45

WIEK

36-40

31-35

26-30

1ILOSC ODPOWIEDZI

Bbrak Mstabe Bdostateczne Msrednie B dobre W bardzo dobre

Wykres 3. 0dpowiedzi pracownikéw fizycznych na pytanie nr 1
z uwzglednieniem wieku
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).
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Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana
wiekszo$¢ pracownikéw jest zadowolona z dziatan podejmowanych przez
swoich przetozonych dla poprawy bezpieczenstwa pracy. Podtozem takiej
odpowiedzi jest z pewnos$cig fakt wiekszego zaangazowania os6b dozoru
oraz pozytywnie zmieniajgcej sie mentalnosci wsréd zatog gorniczych, co
do pracy swoich przetozonych.

Drugie pytanie brzmiato: ,Czy osoby dozoru przekazuja swoje do$wiad-
czenie zawodowe nowoprzyjetym pracownikom?”. Ankietowani mieli do
wyboru: zaznaczy¢ odpowiedZ pozytywna ,tak” lub negatywna ,nie”.
W tym przypadku tylko jedna osoba udzielita odpowiedzi negatywnej, po-
zostate 72 osoby odpowiedziaty twierdzaco. W trakcie przeprowadzonych
wywiadéw pracownicy podkreslali role systemu szkolen prowadzonych
przez osoby dozoru. Wiedza i doSwiadczenie przekazywane s3a za-réwno
w sposOb werbalny jak réwniez w formie podrecznych ksigzeczek, w kto-
rych sg informacje o zagrozeniach. Przygotowane materiaty to vademecum
wiedzy z zakresu wystepujacych zagrozen, drég wentylacyjnych i uciecz-
kowych, sygnatéow alarmowych, stosowanych maszyn i urzadzen. Pracow-
nicy podkreslali, iz dzieki zréznicowanej formie przekazywania informacji
przez dozor nabywajg oni umiejetnosci praktycznej wiedzy i doSwiadcze-
nia zawodowego. ROwnoczes$nie maja Swiadomos¢, ze w proces przekazy-
wania wiedzy zaangazowana jest olbrzymia grupa ludzi réwniez z wyzsze-
go kierownictwa kopalni. Podkres$lajg, Ze istotng role ma autorytet bezpo-
$rednich przetozonych oraz ich kompetencje. Czesto osoby dozoru z dtu-
gim stazem pracy i bogatym doSwiadczeniem zawodowym stanowia dla
nich wzdr, dzieki ktéremu tatwiej przyswajaja praktyczne umiejetnosci.

Kolejne pytanie brzmiato: ,Czy Twoim zdaniem osoby dozoru majg moz-
liwo$¢ poprawy warunkow BHP?”. W tym przypadku przygotowano ze-
staw odpowiedzi, ktére miaty najbardziej odpowiadac¢ kierunkom dziatan,
jakie moga podja¢ osoby dozoru. Sugerowane odpowiedzi pochodzity
z wczesniej przeprowadzonego wywiadu wsréd pracownikéw kopalni. Na
wykresie 4 przedstawiono wyniki odpowiedzi.

W ankiecie pracownicy najcze$ciej wskazywali, Ze na poprawe bezpie-
czenstwa pracy przez dozor ma wptyw odpowiedni dobdr i liczba pracow-
nikéw przydzielona do wykonywania zadanej pracy. R6wnocze$nie pra-
cownicy majg $wiadomos$¢, ze osoby dozoru bezposrednio nadzorujace
brygady pracownikéw czesto majg problemy zaréwno z wtasciwym dobo-
rem, jak i odpowiednig liczbg pracownikéw do wykonania zadan. Stanowi
to powazny problem zwigzany z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Pro-
blem z wtasciwym doborem zatogi do zadan czesto jest rowniez zgtaszany
przez samych pracownikéw. Nieodpowiedni dobér pracownika do danego
stanowiska czy tez niedob6r pracownikéw do wykonania natozonych za-
dan jest jednym z podstawowych Zrédet wystepowania niebezpiecznych
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zdarzen, co podkreslaja ankietowani pracownicy. Drugim z kolei zagroze-
niem, z ktéorym borykaja sie osoby dozoru to rutyna wsréd pracownikow.
Rutyna w pracy wigze sie z pewnymi przyzwyczajeniami i nawykami, ktére
dotykaja pracownikéw z dtuzszym stazem pracy. Z uwagi na stosunkowo
duze dos$wiadczenie osoby te czesto podejmujg niebezpieczne metody wy-
konywania pracy. Przekonanie, co do wiasnych umiejetnosci, oraz ignoro-
wanie przepisOw bezpieczenistwa w wielu przypadkach prowadzi wprost
do wypadkoéw. Pracownicy zwracaja rowniez uwage, ze bezposrednia po-
stawa 0so6b dozorujacych oraz ich doSwiadczenie i zaangazowanie znaczg-
co wptywa na poprawe warunkéw BHP.

»Czy Twoim zdaniem osoby dozoru majg moiliwosé poprawy
warunkow BHP?"
N
=
s :
g
(=1
o
h™
W
g
Legenda:
A. Odpowiedni dobér i liczba pracownikéw do wykonania zadanej pracy
B. Nietolerowanie rutyny i niebezpiecznych metod pracy
C. Rozmawianie i u§wiadamianie pracownikéw o zagrozeniach na

stanowiskach pracy

D.  Odpowiedni nadzér

E. Przekazywanie swojego do$wiadczenia zawodowego

F. Inne, powtarzajace sie przy pozostatych odpowiedziach (szersze omawianie zagadnien
BHP, czeste badanie zawarto$ci gazéw w miejscu pracy, egzekwowanie od zatogi bezpiecz-
nego i zgodnego z przepisami prowadzenia prac, wymaganie szczegdlnie od pracownikow
nowoprzyjetych odpowiedzialnosci oraz rzetelno$ci wykonywanych prac)

Wykres 4. 0dpowiedzi pracownikéw fizycznych na pytanie nr 3
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

Ostatnie pytanie w ankiecie dla pracownikéw fizycznych sformutowano
nastepujgco: ,Czy osoby dozoru informujg pracownikéw o zagrozeniach?”.
Analogicznie jak w pytaniu 2, mozliwe warianty odpowiedzi to ,tak/nie”.
W tym przypadku 100% odpowiedzi brzmiato ,tak”. Wynika to z tych sa-
mych mechanizméw, o ktérych wspomniano we wnioskach dotyczacych
pytania nr 2. Ponadto, informacje o zagrozeniach przekazywane sg rowniez
w formie multimedialnej na powierzchni (np. cechownia) oraz w trakcie
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szkolen okresowych. Rownocze$nie ankietowali zwrdcili uwage, ze bardzo
pomocne s3 wspomniane ,vademeca” jak rowniez cotygodniowe komuni-
katy BHP.

3.3.3. Ankiety dla pracownikow na stanowiskach dozoru
gorniczego40

WSsrod oséb dozoru réwniez przeprowadzono ankiete w celu zbadania
opinii na temat mozliwo$ci poprawy warunkéw BHP. Pytanie pierwsze
brzmiato: ,Czy w chwili obecnej masz jako osoba dozoru wptyw na popra-
we warunkéw BHP?”. Pracownicy w spos6b subiektywny oceniali swoje
mozliwosci w skali 0 (nie - brak wptywu) do 3 (wptyw duzy). Indywidual-
ne i sumaryczne wyniki odpowiedzi ujeto w tabeli 6, a w formie graficzne;j
na wykresie 5.

Tabela 6. Odpowiedzi pracownikéw dozoru na pytanie nr 1

Staz pracy
Odpowiedz Powyzej
1-2 3-5 6-10 11-15 16-20 21-25 a3
Duzy 1 1 2 2
Sredni 5 3 1 5 2 1
Maly 1 1 1
Brak wplywu 1
Suma 5 3 3 5 2 5 4
Wiek
Odpowiedz Powyzej
21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50
Duzy 1 1 1 3 1
Sredni 2 5 2 3 1 3
Maly 3
Brak wplywu
Suma 3 5 3 5 7 4 0

Zrédto: opracowanie wiasne 2016 (M. Kapusta).

Uzyskane wyniki informujg, ze zdecydowana wiekszos$¢ (17 ankietowa-
nych) stwierdzita, iz ma $redni wptyw na poprawe warunkéw BHP. 6 oséb
uznato, Ze ma duzy wplyw a tylko jedna, ze nie ma wptywu. Tak wiec 85%
0s6b dozoru ocenito dziatania jako $rednie i dobre. Srednia wazona z ocen
wyniosta 2,0, co rowniez mozna uznac za wynik dobry.

* Opracowano na podstawie: M. Kapusta, Wptyw oséb dozoru gérniczego na poprawe wa-
runkow bhp, ,Inzynieria Mineralna” 2017, nr 2, ss. 183-193.
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»Czy w chwili obecnej masz jako osoba dozoruwplywna
poprawe warunkow BHP?"

EDuiy ®Sredni = Maly B Brakwphywu

Wykres 5. 0dpowiedzi pracownikow dozoru na pytanie nr 1
Zrédto: opracowanie wiasne 2016 (M. Kapusta).

Na wykresach 6 i 7 przedstawiono odpowiedzi pracownikéw dozoru
z uwzglednieniem ich wieku i stazu pracy.

ILOSE ODPOWIEDZI

16-20 54 o5 STAZ PRACY
pow.25
1-2 3-5 §-10 | 11-15 | 16-20 | 21-25 |pow.25
B Brak wphywu 1
= Maty 1 1 1
mSredni 5 3 1 5 2 1
B Duzy 1 1 2 2

Wykres 6. 0dpowiedzi pracownikéw dozoru na pytanie nr 1 z uwzglednieniem
stazu pracy
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).
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pow.50

46-50

41-45

WIEK

36-40

31-35

26-30

21-25

ILOSC ODPOWIEDZI 4

WDuiy MSredni EMaly BBrak wphywu

WyKkres 7. 0dpowiedzi pracownikéw dozoru na pytanie nr 1 z uwzglednieniem
wieku
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

Drugie pytanie miato charakter otwarty i brzmiato: ,Jakie trudnosci
masz jako osoba dozoru w wykonywaniu obowigzkéw?”. Na to pytanie
udzielono najwiecej odpowiedzi oraz komentarzy, ktére wiasciwie odzwie-
rciedlajg dzisiejsza sytuacje w szeregach gornictwa wegla kamiennego, tj.:

brak odpowiedniej liczby pracownikow;

tworzenie przepiséw BHP i zwigzanych z nimi obowigzkéw trudnych
do wykonania,

brak mozliwos$ci skontrolowania wszystkich miejsc pracy pod katem
przestrzegania przepiséw BHP w ciggu zmiany;

zbyt mata liczba wykwalifikowanych pracownikéw do wyznaczanych
zadan;

mate doswiadczenie mtodych oraz rutyna starszych pracownikéow;
opory w wykonywaniu polecenn spowodowanych rutyng;

brak postuchu ws$réd pracownikéw, co jest czesto zwigzane z nad-
mierng rotacja zatogi, gdzie dozor jak i pracownicy dopiero sie pozna-
ja, gdzie osoby dozoru nie majg przyporzadkowanej statej zatogi lub
statej zmiany;

pracownicy lekcewaza zagrozenia na stanowiskach pracy i nie wyko-
nujg rzetelnie polecen dotyczacych bezpieczenstwa;

trudno$ci w zapewnieniu pracownikom wyposazenia utatwiajgcego
prace (narzedzia, urzagdzenia matej mechanizacji);

problemy z wykonywaniem sprzecznych polecen przetozonych;
nadmierny nacisk na aspekt ekonomiczny i zwigzana z tym presja
przetozonych,
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skracanie terminéw zakonczenia prac i konflikt pomiedzy konieczno-
$cig wykonywania natozonego zadania a bezpiecznym prowadzeniem
robot.

Kolejne pytanie réwniez miato charakter otwarty i brzmiato: ,Jakie dzia-
fania Twoim zdaniem mogga podja¢ osoby dozoru w celu poprawy warun-
kow pracy?”. Czterech pracownikow nie miato zdania, a pozostali pracow-
nicy udzielili nastepujacych odpowiedzi:

konsekwentne wymaganie od podwtadnych pracownikéw dyscypliny
technicznej;

wtasciwa dbatos$¢ oraz obstuga maszyn i urzadzen;

eliminacja sprzecznych polecen przetozonych;

wieksze zaangazowanie w kontrole pracy podlegltych pracownikow;
zwrocenie uwagi na wszystkie przejawy rutyny;

ciggte przypominanie o bezpieczenstwie i zasadach BHP;

wtlasciwa organizacja pracy;

instruktarze dla zatogi;

pietnowanie zachowan niezgodnych z przepisami BHP;

weryfikacja wiedzy z zakresu BHP;

zwiekszenie liczby pracownikow;

szkolenia pracownikéw niezaleznie od stazu pracy;

zwracanie wiekszej uwagi na porzadek w miejscu pracy;

wieksza liczba szkolen oséb dozoru z naciskiem na szkolenie dotycza-
ce zarzadzania zasobami ludzkimi;

zapewnienie pracownikom wyposazenia utatwiajacego prace;
nietolerowanie niebezpiecznych metod pracy oraz wtasciwy nadzér;
uzaleznienie wykonywania okres$lonych prac od stanu i kwalifikacji
pracownikéw na danej zmianie;

wzmozony nadzdr nad pracami niebezpiecznymi oraz pracami wyko-
nywanymi przez mtodych pracownikéw bez doswiadczenia;
poszerzenie zakresu szkolen praktycznych dotyczacych wykonywa-
nia pracy wedtug instrukgji i technologii;

wieksza stanowczo$¢ w nadzorowaniu i egzekwowaniu bezpiecznego
prowadzenia robot;

nadzorowanie prac w miejscach najbardziej zagrozonych; a jezeli
tych miejsc jest wiecej, wyznaczenie najlepszych przodowych, ktérzy
ich w tym zastapia;

nauka i u§wiadamianie ,kultury bezpieczenstwa pracy”;

tworzenie badz udzial w tworzeniu przepisow BHP mogacych by¢
realnie wprowadzanymi w zycie zgodnie z warunkami pracy;
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— na podziatach pracy w miare mozliwos$ci poswieci¢ zatodze wiecej
czasu w celu doktadnego omoéwienia przydzielonej im pracy oraz
omowic¢ zagrozenia wynikajace z tej pracy.

Ostatnie pytanie w ankiecie dla pracownikéw dozoru sformutowano na-
stepujaco: ,Jak ocenisz na chwile obecng, w skali od 0 do 5, dziatania oséb
dozoru majace na celu poprawe warunkéw BHP?”. Na wykresach 8 oraz 9
przedstawiono odpowiedzi pracownikéw dozoru, z uwzglednieniem stazu
pracy i wieku ankietowanych.

ILOSE ODPOWIEDZI

16-20 54 55 STAZ PRACY
pow. 25
1-2 3-5 6-10 11-15 | 16-20 | 21-25 | pow.25
B bardzo dobre
B dobre 2 1 4 1 2
W srednie 4 1 1 2 2
W dostateczne 1 1 1 1
W stabe 1 1 1
Whbrak

WyKkres 8. 0dpowiedzi pracownikéw dozoru na pytanie nr 4 z uwzglednieniem
stazu pracy
Zrédto: opracowanie witasne 2016 (M. Kapusta).

Wiekszo$¢ ankietowanych stwierdzita, ze ich dziatania majg $redni i du-
zy wptyw na poprawe warunkéw bezpieczenstwa. Odpowiedzi tego rodza-
ju udzielito 20 pracownikéw, co stanowi 74% badanej grupy. Ponadto nie
udzielono skrajnych odpowiedzi (bardzo dobre, brak), co sugeruje, Ze oso-
by dozoru majg Swiadomos¢ mozliwosci podjecia szeregu dziatan, ktore
wczesniej identyfikowaty i sugerowaty w pytaniach otwartych. Trzy osoby,
ktére ocenity podejmowane dziatania jako stabe, pochodza z grupy bada-
nych z duzym stazem pracy.
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46-50

41-45

WIEK

36-40

31-35

26-30

21-25

ILOSC ODPOWIEDZI

Bhbrak Wstabe Pdostateczne WsSrednie B dobre @ bardzo dobre

Wykres 9. 0dpowiedzi pracownikéw dozoru na pytanie nr 4 z uwzglednieniem
wieku
Zrédto: opracowanie wtasne 2016 (M. Kapusta).

W grupie wiekowej 46-50 lat zdania s bardziej podzielone i pracownicy
czesciej formutujg krytyczne opinie dotyczace warunkéw bezpieczenstwa.
Réwnoczesnie sg to osoby ze stazem pracy ok. 25 lat, czyli uprawniajgcym
do mozliwoSci wcze$niejszego przejScia na emeryture4l. Pracownicy ci po-
siadajg duze doswiadczenie i warto wykorzysta¢ ich wiedze w celu popra-
wy warunkéw bezpieczenstwa pracy gornikow.

3.3.4. Badania absorpc;ji wiedzy BHP w przedsiebiorstwie
wydobywczym

W celu okreslenia efektywnos$ci szkolen pracownikéw z problematyki
obejmujacej obszar bezpieczenstwa i higieny pracy wybrano trzy metody
szkolen. Badania tymi metodami przeprowadzono réwnolegle w jednej
z podziemnych kopaln wegla kamiennego w okresie czterech kolejnych ty-
godni. Na rysunku 2 przedstawiono metody szkolen pracownikéw, ktore
wybrano do przeprowadzenia badan.

41 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 30 grudnia 1981 r w sprawie szczegdlnych
przywilejow dla gérnictwa - Karta gérnika (Dz.U. z 1982 nr 2 poz. 13).
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‘ Metoda A ‘ ‘ Metoda B || Metoda C

Szkolenia
tygodniowe
pracownikow

Szkolenia
okresowe
pracownikow

Prezentacje
multimedialne

Rysunek 2. Metody szkolen wykorzystane w badaniach
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (M. Kapusta).

Szkolenia okresowe pracownikow odbywaja sie cyklicznie i w trakcie
trwania niniejszych badan prowadzone byty poza miejscem pracy. Badana
metoda szkoleniowa (absorpcja wiedzy) polegata na bezposrednim kon-
takcie i przekazywaniu wiedzy w relacji , 0soba szkolgca-pracownik”. Taki
rodzaj szkolen jak réwniez ich program dostosowany jest dla grup pra-
cownikéw o podobnych kwalifikacjach zawodowych. Weryfikacja przyswo-
jonej wiedzy os0b przeszkolonych odbywa sie na podstawie uzyskania po-
zytywnego wyniku z egzaminu, ktory byt przeprowadzony w formie testu
sprawdzajacego.

Szkolenia tygodniowe pracownikéw przeprowadzane byty w kazdy po-
niedziatek tygodnia. W tym przypadku szkolenie prowadzity osoby dozoru
bezposrednio przed kazda zmiang robocza. Tematyka zagadnien obejmo-
wata opis oraz analize przyczyn i okolicznosci biezacych wypadkéw jak
réwniez przepisy i zasady bezpiecznego prowadzenia prac. Takie materiaty
przygotowuje i rownocze$nie wspomaga osoby kierownictwa kopalni. Pra-
cownikom dozoru materiaty te byly przekazywane na pigtkowych szkole-
niach tygodniowych, ktore prowadzit dla nich pracownik Dziatu BHP.

Z kolei prezentacje multimedialne dla pracownikéw przeprowadzono
w cyklach tygodniowych. Miejscem wyswietlania prezentacji byta cechow-
nia, ktéra gromadzi najwieksza liczbe pracownikéw przed kazda rozpo-
czynajaca sie zmiang roboczg. W animacjach multimedialnych znajdowaty
sie tresci dotyczace wielu obszaréw z zakresu bezpieczenstwa pracy. Te-
matyka dotyczyta m.in. wypadkoéw przy pracy, choréb zawodowych, Srod-
kéw ochrony indywidualnej i zbiorowej, przepiséw prawa, zagrozen oraz
pierwszej pomocy przedmedycznej. Atrakcyjne formy prezentacji poprzez
animacje komputerowe dotyczyty, np. rekonstrukcji zdarzen niebezpiecz-
nych oraz zaistniatych wypadkéw przy pracy. Filmy i zdjecia instruktazowe
przedstawialy ¢wiczenia z zakresu udzielania pierwszej pomocy oraz pra-
widtowego stosowania $Srodkéw ochrony indywidualnej. Prezentacje mul-
timedialne uzupetniaty wiedze pracownikéw o zagadnienia z zakresu prze-
pisow BHP oraz procedur zgtaszania zdarzen potencjalnie wypadkowych.
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Weryfikacje skutecznos$ci poszczegélnych metod szkolenia przeprowa-
dzono na podstawie odpowiedzi uzyskanych za posrednictwem badan an-
kietowych. W tym celu egzamin, ktéry pracownicy pisali w formie testu
konczacego szkolenia okresowe zostat rozszerzony o dodatkowe pytania.
Tym samym w teScie znalazto sie 15 pytan majacych na celu uzyskanie in-
formacji dotyczacych poszczegélnych form szkolenia. Pracownikéw nie in-
formowano z jakiego rodzaju przekazu informacji (metoda A,B,C) maja ko-
rzysta¢, aby prawidtowo odpowiedzie¢ na postawione pytania. Gtéwnym
celem badania byto okreslenie, ktora metoda przekazu informac;ji jest naj-
skuteczniejsza dla odbiorcy. Podjeto zatem prébe uzyskania odpowiedzi,
ktéra metoda wywarta najwieksze wrazenia i umozliwia absorpcje naj-
wiekszej ilosci wiadomosci.

Pracownicy nie byli informowani o prowadzonych badaniach, a poszcze-
gblne pytania obejmowaty obszary metod:

— dla metody A (zestaw pytan 1-5) pytania dotyczyty materiatéow oma-
wianych wylacznie na szkoleniu okresowym, takich jak: wypadki
przy pracy, reagowanie na wypadki, pierwsza pomoc;

— dla metody B (zestaw pytan 6-10) pytania dotyczyty tematyki szkolen
tygodniowych, takich jak: stosowania srodkéw ochrony indywidual-
nej, bezpieczny transport, zgtaszanie zdarzen potencjalnie wypadko-
wych;

— dla metody C (zestaw pytan 11-15) pytania dotyczyly zakresu preze-
ntowanych materiatdw multimedialnych na cechowni kopalni, takich
jak: zagrozenia wystepujace w kopalni, narazenia na czynniki szko-
dliwe i ucigzliwe, choroby zawodowe.

Ankiete z dodatkowymi pytaniami wypekito 100 losowo wybranych
0s6b z grupy pracownikéw zatrudnionych pod ziemig na stanowiskach
robotniczych. W ten sposéb otrzymano sumarycznie 1500 odpowiedzi, na
co ztozyto sie 500 odpowiedzi dla kazdej z trzech metod.

Jednym z wyznacznikéw postawy probezpiecznej pracownikow jest sto-
sowanie przez nich srodkéw ochrony indywidualnej. W trakcie prowadze-
nia badan przeprowadzono takze biezaca statystyke rozchodu podstawo-
wych $rodkéw ochrony indywidualnej. Pozwolito to na okreslenie ilosci
pobranych w ciggu doby srodkéw w stosunku do ilo$ci pracownikéw mo-
gacych z nich korzysta¢ (zatrudnionych w ciggu doby). Na podstawie ra-
portu o stanie bezpieczennstwa w kopalniach najwieksza grupe chorob za-
wodowych stanowi pylica ptuc#?. Profilaktyka zwalczania zagrozenia pylica
w duzej mierze oparta jest na stosowaniu srodkéw ochrony indywidualne;j.

42 Ocena stanu bezpieczeristwa pracy, ratownictwa gorniczego oraz bezpieczeristwa powsze-
chnego w zwiqzku z dziatalnoscig gorniczo-geologicznqg w 2016 roku, WUG, Katowice 2017.
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3.3.5. Analiza wynikow badan

W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano 1098 prawidtowo zazna-
czonych odpowiedzi, co stanowito 73,2%. Jednak analizujgc poszczeg6lne
pytania zauwazamy, zZe liczba prawidlowych odpowiedzi zawiera sie
w przedziale 53-94. Na wykresie 10 przedstawiono prawidtowe odpowie-
dzi udzielone przez pracownikow dla poszczegdlnych pytan.

100 - 94
90 78> 81 53 79 84 83

80 A 71 75 74
70 - cg 60 59 o%

60 - 53

50 A
40 -
30 -
20 -

llos¢ prawidtowych odpowiedazi

0 T T T T T T T T T T T T T T T

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Numer pytania

Wykres 10. Prawidlowe odpowiedzi pracownikow
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (M. Kapusta).

Efektem przeprowadzenia testu dotyczacego treSci omawianych szkolen
byto wyznaczenie wskaznika, ktéry okresla procentowq absorpcje wiado-
mosci Ww dla metody n. Wielko$¢ tego wskaznika obliczonego wg wzoru 1
(w odniesieniu do metody n) a obliczone warto$ci zamieszczono w tabeli 7
oraz przedstawiono w formie graficznej na wykresie 11.

Px(
Wiy = o2 x 100% (1),

gdzie:
Ww - wskaZnik absorpcji wiadomo$ci
Px -ilo$¢ prawidtowo udzielonych odpowiedzi dla metody n
n -metody badan: A,B,C

Tabela 7. Warto$ci wskaznikéw przyswojenia wiadomosci dla metod szkolen
Metoda szkolenia A B C
Wskaznik Ww 83,4 58,8 77,4
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (M. Kapusta).
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Wartos¢ wskainika W,

Matoda szkolen

Wykres 11. Wskazniki absorpcji wiadomosci dla poszczegélnych metod szkolen
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (M. Kapusta).

Wskaznik absorpcji wiadomos$ci Ww jest istotnie zréznicowany dla po-
szczegO6lnych metod n. Najwyzszg warto$¢ wskaznika uzyskano dla metody
A (pytania z obszaru tematyki omawianej na szkoleniach okresowych).
Najnizszg warto$¢ wskaznik osiggnat dla metody B, opartej na szkoleniach
tygodniowych. W przypadku metody A, wysoka warto$¢ wskaznika mozna
ttumaczy¢ ,$wiadomosScig pracownikow”, gdyz bezposrednio po zakoncze-
niu szkolen formg zaliczenia jest egzamin. Uzyskanie pozytywnego wyniku
powoduje stres i motywacje do koncentracji uwagi pracownikéw oraz ak-
tywnego uczestnictwa w szkoleniach. Stosunkowo niski wskaznik metody
B, moze sugerowa¢ mate zaangazowanie stuchaczy taka forma nauczania.
Brak weryfikacji przekazywanych wiadomosci (np. przez egzamin) powo-
duje, iz ta forma nie wzbudza emocji wéréd stuchaczy. Istotng role odgry-
wa réwniez miejsce szkolen, ktérym jest wyrobisko podziemne. Nie bez
znaczenia jest rowniez autorytet i zaangazowanie oséb dozoru prowadzga-
cych szkolenia.

Wysoka warto$¢ osiggnat réwniez wskaznik Wy, dla metody C, ktéra by-
ta zbudowana na przekazie multimedialnym. Liczba prawidtowych odpo-
wiedzi sugeruje, ze jest to prawidtowa i skuteczna forma przekazywania
informacji. Przedstawiane filmy i materiaty multimedialne wykorzystuja
zmysty wzroku i stuchu odbiorcy, czesto wywotujac reakcje emocjonalne.
Atrakcyjna forma animacji lub rzeczywistych filméw motywuje pracowni-
kéw do kodowania informacji oraz zapamietywania szczeg6tow. Duze zain-
teresowanie wzbudzajg wizualizacje zaistniatych wypadkéw, choroby za-
wodowe oraz profilaktyka stosowania srodkéw ochrony indywidualne;j.
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Jednym z wyznacznikéw postaw probezpiecznych jest stosowanie przez
pracownikéw Srodkéw ochrony indywidualnej. Analize przeprowadzonej
statystyki rozchodu srodkéw ochrony indywidualnej oparto na stosowa-
nych w zaktadzie srodkach ochrony drég uktadu oddechowego tj. filtry wy-
mienne do masek przeciwpytowych oraz maski przeciwpylowe jednora-
zowego uzytku.

Prowadzona statystyka zuzycia $Srodkéw ochrony indywidualnej przez
pracownikéw kopalni pozwolita na sporzadzenie wykresu ilo$ci pobranych
Srodkow w poszczego6lnych dniach oraz obliczenie dobowego wskaznika
rozchodu tych Srodkéw - Wr. Wartosci obliczonego wskaznika rozchodu
zamieszono w tabeli 8 i przedstawiono graficznie na wykresie 12.

Im(n)

Wra) = 3 @,
gdzie:
Im(n) - ilo$¢ masek przeciwpytowych i filtréw pobranych przez zatoge
P(n) -ilo$¢ zatrudnionych pracownikéw dotowych

n - dzien tygodnia

Tabela 8. Ilo$¢ pobranych masek przeciwpylowych i filtréw wymiennych
Ilo$¢ pobranych masek
i filtréw wymiennych
(Im)

I 11 1 1\ I 11 11 vV I Il 111 1\%

Wskaznik rozchodu
(W)

Ilo$¢ zatrudnionych
pracownikéw dotowych (P)

Tydzien

Dzien
Poniedziatek | 1636 | 1566 | 1616 | 1564 | 777 716 762 | 690 | 0,474 | 0,457 | 0,472 | 0,441
Wtorek 1690 | 1635 | 1683 | 1601 | 762 | 1153 | 756 | 740 | 0,451 | 0,705 | 0,449 | 0,462

Sroda 1666 | 1619 | 1685 | 1627 | 720 | 1077 | 725 | 775 | 0,432 | 0,665 | 0,430 | 0,476
Czwartek 1678 | 1609 | 1645 | 1623 | 735 | 983 720 | 740 | 0,438 | 0,611 | 0,438 | 0,456
Pigtek 1553 | 1532 | 1515 | 1600 | 660 | 910 | 670 | 728 | 0,425 | 0,594 | 0,442 | 0,455
Sobota 298 305 289 336 69 75 45 81 0,231 | 0,245 | 0,156 | 0,241

Niedziela 309 347 173 322 67 77 21 76 0,218 | 0,221 | 0,121 | 0,236
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (M. Kapusta).

Przeprowadzona analiza wskaznika rozchodu pozwala wysuna¢ wnio-
ski, Ze jego warto$¢ jest mocna zroznicowana i osigga wartosci od 0,121 do
0,705. Mozna wyraznie zauwazy¢, Zze wskazane zréznicowanie jest silnie
skorelowane z dniami tygodnia. Niskie warto$ci wskazZnik6w pojawiajg sie
w soboty i niedziele. W tych okresach wystepuje znacznie nizsze zatrud-
nienie i prowadzone s3 jedynie prace zwigzane z kontrolg wyrobisk. Naj-
wyzsze warto$ci zapylenia powietrza wystepuja na stanowiskach pracy
podczas procesu drazenia wyrobisk i wydobycia kopaliny. Nalezy wiec
przypuszczac, ze tak uksztaltowana $§wiadomo$¢ pracownikéw motywuje
ich do rezygnacji ze stosowania Srodkow ochrony indywidualnej. Wyniki
badan wskazuje, ze tylko ok. 20% stosuje maski ochronne w dni weeken-
dowe.

108



Rozdziat 3. Innowacyjne podejscie do szkolen pracownikéw ...

Wskaznik rozchodu Wy

Dzien pomiaru

Wykres 12. Wskaznik rozchodu masek przeciwpylowych i filtrow wymiennych
Zrodto: opracowanie wtasne 2017 (M. Kapusta).

Zdecydowanie wyzsze warto$ci wskaznik rozchodu uzyskuje w dni ro-
bocze, tj. od poniedziatku do pigtku. Warto$¢ wskaznikéw oscyluje w gra-
nicach 0,4+0,5 a wyjatek potwierdzony znacznie wyzszymi warto$ciami
stanowi drugi tydzien badan. Maksymalna warto$¢ wskaznika zostata uzy-
skana we wtorek w dziewigtym dniu badan i osiggneta 0,705. W dniu po-
przedzajacym (poniedziatek) program szkolen tygodniowych pracowni-
koéw byt zintensyfikowany na tematyke dotyczaca stosowania masek filtru-
jacych. W kolejnym dniu w prezentacjach multimedialnych na cechowni
dominowaty tresci zachorowalnos$ci na pylice ptuc. Prezentowane materia-
ty informowaty o szkodliwych skutkach dziatania pytéw na organizm czto-
wieka. Prezentacje zostaly wzbogacone filmami przedstawiajacymi cierpie-
nie gornikow chorych na pylice. Mozna wiec wysnu¢ wnioski, Zze emitowa-
ne prezentacje multimedialne miaty wptyw na zachowania pracownikéw
skutkujac pobraniem przez nich wiekszych liczby masek przeciwpytowych.
Przekazy multimedialne wywotujg silne emocje pracownikéw wzmacniajac
wptyw na ich postawe i zachowanie. Wtasciwy dobdr i wybdr metod szko-
len pozwala niewatpliwie podnies¢ jakos¢ i skutecznos¢ szkolen z zakresu
bezpieczenstwa i higieny pracy.

109



3.4. Podsumowanie

Wdrozenie w przedsiebiorstwie systemu zarzadzania bezpieczenistwem
i higieng pracy moze przynies$¢ organizacji wymierne i niewymierne korzy-
$ci. Dodatkowo korzysci te moga zostaC wzmocnione przez zastosowanie
innowacyjnych metod szkolenia pracownikéw. Kompleksowe spojrzenie
na przedsiebiorstwo i przebieg procesow w nim zachodzacych pozwala
zmniejszy¢ straty zwigzane z kosztami usuwania awarii oraz zredukowac
koszty optat i kar. Waznym aspektem bedzie rdwniez obnizenie kosztow
dziatalnosci z tytutu odpowiedzialnosci cywilnej ponoszonej przez firme
w przypadku zaniedban z zakresu bhp. Wzrost Swiadomosci i zdobyte do-
Swiadczenie pracownikéw moze zosta¢ wykorzystane do innych stref za-
rzadzania przedsiebiorstwem, np. finansami, personelem. Funkcjonujacy
w firmie system pozwoli takze na szybkie wykrywanie i usuwanie niepra-
widtowosci, co zapobiega procesom, ktére mogtyby negatywnie oddziaty-
waC na bezpieczenstwo ludzi. Przedstawione korzysci nie wyczerpuja
wszystkich potencjalnych zalet i efektéw wdrazania systemow zarzadzania
BHP. Zakres potencjalnych i uzyskanych korzysci w duzej mierze zalezy od
specyfiki przedsiebiorstwa, przyjetego modelu zarzadzania i skutecznosci
wdrozenia przyjetych rozwigzan.

Najwiekszy wptyw na ksztattowanie Swiadomosci pracownikéw maja
wszelkiego typu dziatania edukacyjne poczynajac od wiedzy zdobytej
w szkotach, poprzez szkolenia w miejscach pracy, wszelkie formy edukacji
medialnej (telewizja, radio, prasa) na przedsiewzieciach popularyzator-
skich konczac. Poprzez ksztattowanie §wiadomos$ci w potaczeniu z dostar-
czeniem odpowiedniej wiedzy przygotowujemy pracownikéw do pozada-
nych dziatan. Dziatania te beda skuteczne, jesli osiggniety zostanie stan,
w ktoérym pracownik bedzie $wiadomy celu i sensu swojego dziatania, oraz
konsekwencji, jakie ono moze przynies¢ ogbétowi. Panistwowe unormowa-
nia prawne naktadajg obowiagzek na instytucje i zaktady pracy w zakresie
szkolenia zatég w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy. Organizacja
powinna ustanowic¢ i utrzymywac¢ procedury w celu uswiadomienia pra-
cownikom rodzajow zagrozen wystepujacych w catej organizacji i na po-
szczegO6lnych stanowiskach pracy oraz zwigzanego z nimi ryzyka zawodo-
wego.

Postawy i kompetencje pracownikéw kopaln w zakresie BHP mozna
ksztattowa¢ przez wtasciwy dobor metod szkolen. Przeprowadzone bada-
nia ankietowe w 2017 roku mialy na celu ocene efektywno$¢ absorpc;ji
wiedzy trzema réznymi metodami. Najwieksze zainteresowanie wsréd od-
biorcow budza prezentacje multimedialne. Mozliwosci komputerowych
metod wizualizacji i symulacji zdarzen pozwalajg na obrazowe odtwarza-
nie np. wypadkow, jakie miaty miejsce w rzeczywistos$ci. Taka forma prze-
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kazu informacji silnie wzbudza emocje u odbiorcy i w konsekwencji moty-
wuje go do podjecia pozytywnych dziatan. Duzy wptyw na efektywnos$¢
szkolenia odgrywa takze motywacja. Pracownicy bioracy czynny udziat
w szkoleniu okresowym majgq $wiadomos$¢, ze zakonczy sie ono egzami-
nem. Wiedzac o koniecznosci wykazania sie nabytg wiedza potrafig przy-
swoi¢ wieksza ilos¢ przekazywanych informacji. W przypadku szkolen ty-
godniowych efektywno$¢ szkolen jest znacznie nizsza. Czesto skutecznos¢
tej metody jest SciSle zwigzana z cechami i autorytetem osoby szkolacej.
W skrajnych przypadkach moze by¢ ograniczona do jednostronnego prze-
kazu osoby szkolgcej. Niewatpliwie zaletg i przewaga metody multimedial-
nej jest jej charakter emocjonalny. W pozostatych metodach dominuje na-
tomiast przekaz o charakterze logicznym. Przekaz tresci z wykorzystaniem
materialéw instruktarzowo-dokumentalnych nie wzbudza tak duzego zain-
teresowania, a tym samym emocji wsrod pracownikow. Zachodzi wiec ko-
nieczno$¢ szukania doskonalszych rozwigzan i metod szkolenia. W tym
celu istnieje potrzeba znalezienia rozwigzan stuzacych przygotowaniu pra-
cownikow do rzetelnego, Swiadomego i bezpiecznego wykonywania po-
wierzonych im zadan oraz obowigzkéw. Osoby dozoru majg bardzo duzy
wptyw na bezpieczenstwo pracy w kopalni. Pod wptywem stresu, ztej orga-
nizacji pracy, sprzecznych decyzji, presji przetozonych dokonuja wyboru
pomiedzy praca ryzykowng, ale efektywna lub bezpieczng i odpowiedziat-
na. Konsekwencje zwigzane z obawg utraty miejsca pracy i mozliwosci
ograniczenia Sciezki kariery zawodowej powodujg, Ze podejmuja ryzyko.
Takie zachowanie nie moze by¢ tolerowane, gdyz wptywa bezposrednio na
bezpieczenstwo pracownikow zaktadu pracy.

Z przedstawionego opracowania wynika, ze dob6r wtasciwych metod
szkolenia pracownikéw pozwala budowac¢ spoéjny i efektywny system za-
rzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Duza og6lnosc¢ i uniwersalnos¢
stosowanych systemow zarzadzania daje organizacjom i bezposrednio oso-
bom odpowiedzialnym za wdrozenie swobode w przyjmowaniu rozwigzan
szczegotowych. Wymaga to jednak od tych oséb znacznego do$wiadczenia
a nastepnie weryfikacji przyjetych rozwigzan.
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