Open Access Library
Volume 8 (26) 2013

2. Naukowe zarzadzanie, ksztattowanie i przewidywanie
rozwoju technologicznego

2.1. Koncepcja i modele zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie
produkcyjnym

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) polega na tworzeniu traktowanym jako produkcja oraz
na dystrybucji i praktycznym wykorzystaniu wiedzy i informacji. Produkcja, dystrybucja i wdro-
zenie sg zatem podstawg rozwoju gospodarczego, natomiast wiedza, bedgca produktem,
stanowi gtéwny przyczynek do zréwnowazonego rozwoju. Rozwinieciem tej koncepcji jest
bardziej efektywna, konkurencyjna i niskoemisyjna, w poréwnaniu ze swojg poprzedniczka,
gospodarka oparta na wiedzy i innowacji (GOWI) ma zapewni¢ wysoki poziom zatrudnienia
oraz spojnos¢ spoteczng i terytorialng w ramach pieciu celdw dotyczacych wzrostu poziomu
zatrudnienia, wzrostu poziomu inwestycji na badania i rozwoj oraz innowacje, ograniczenia
negatywnych skutkow zmian klimatu i lepszego wykorzystania zrédet energii, w tym odna-
wialnych, wzrostu poziomu edukacji oraz redukcji ubdstwa i wykluczenia spotecznego.

Proces pozyskiwania wiedzy, rozumianej jako ogét wiadomosci zdobytych dzieki badaniom
i uczeniu sie [6], rozpoczyna sie od gromadzenia danych, bedacych liczbami i faktami, na kto-
rych mozna oprze¢ sie w rozwazaniach [6]. Dane pierwotne sg pozyskiwane w toku badan
i prac wiasnych, podejmowanych w celu rozwigzania konkretnego problemu lub zadania,
natomiast dane wtdrne sg to dane dostepne w domenie publicznej, ktére powtdrnie zostajg
uzyte w innym celu, niz ten dla ktérego pozyskano je pierwotnie. Dane pierwotne i wtérne
dotyczace konkretnego tematu dostepne za pomoca komputera tworzg bazy danych.
Przeksztatcenie danych w informacje, rozumiane jako dane utozone w okreslonym porzadku,
rozszerzone o cel, znaczenie i wage [7], jest mozliwe dzieki wykonaniu, zgodnie z regutg 5K,
nastepujacych operacji na danych [8]: kategoryzacji (ang.: categorisation), dzieki ktorej
kategorie lub komponenty stanowigce jednostki analizy stajg sie znane; kontekstualizacji
(ang.: contextualisation), polegajacej na doborze danych ze wzgledu na kontekst, dzieki czemu
wiadomo dla jakich celéw sg one zbierane; kondensacji (ang.: condensation), pozwalajacej na
prezentacje danych w zwartej formie i likwidacje zbednej szczegétowosci; kalkulacji (ang.:
calculation), sprowadzajacej sie do statystycznej lub matematycznej analizy danych oraz
korekty (ang.: correction), polegajacej na sprawdzeniu kompletnosci i poprawnosci zbioru
zebranych danych i ewentualnym wprowadzeniu brakujgcych danych i/lub usunieciu zauwa-
zonych btedéw. Wzajemng zalezno$¢ pomiedzy danymi, informacjami, wiedza i madroscia,

ktorej cechg jest uogodlnianie wynikéw badan i analiz wsparte umiejetnoscig ich rozpatrywania
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Rysunek 2.1. Piramida wiedzy

na réznych ptaszczyznach i poszerzania ich znaczenia w kontek$cie etycznym, moralnym
i ogdlnospotecznym, prezentuje graficznie tzw. piramida wiedzy (rys. 2.1).

Naczelne kierownictwo przedsiebiorstwa produkcyjnego w celu zdobycia i utrzymania
przewagi konkurencyjnej powinno dysponowaé¢ wiedza naukowa, techniczng, ekonomiczng
i prawng (rys. 2.2), ktérg nalezy wydajnie pozyskiwa¢ z mikro- i makrootoczenia (rys. 2.3),
czemu stuzy efektywny obieg informacji z uzyciem narzedzi informatycznych i postepujacy
proces komputeryzacji zaktadow przemystowych [9].

Na mikrootoczenie przedsiebiorstwa, zwane takze otoczeniem blizszym lub konkurencyj-
nym, sktadajg sie wszystkie podmioty gospodarcze, ktére majg z przedsiebiorstwem powigzania
kooperacyjne lub konkurencyjne [10]. Wsrod tych podmiotdw w pierwszym rzedzie nalezy
wyrézni¢ kolejne ogniwa tancucha dostaw, poczawszy od dostawcéw, poprzez posrednikéw
i dystrybutoréw, a na konsumentach — finalnie uzytkujacych wytworzony produkt — skoficzywszy.
W sktad mikrootoczenia firmy wchodza takze jej istniejacy i potencjalni konkurenci; ustugo-
dawcy, ktérym zlecane sg — na zasadzie outsourcingu — wybrane obszary dziatalnosci przedsie-
biorstwa, nie bedace trzonem biznesu (ang.: core business) oraz firmy marketingowe zajmujace
sie badaniem rynku i preferencji konsumentéw. Elementem mikrootoczenia sg réwniez spotecz-
nosci lokalne, ktére z przedsiebiorstwem moga faczy¢é dwa typy przeciwstawnych powigzan,
bowiem z jednej strony zaktad produkcyjny, bedacy czesto miejscem zatrudnienia lokalnej
ludnosci, stanowi dla niej dobrodziejstwo, a z drugiej — moze on by¢ takze zroédtem bezpo-
Sredniego narazenia na uszczerbek na zdrowiu ludzi, w przypadku systematycznego zanieczy-

szczania lub skazenia srodowiska w wyniku awarii. Pomiedzy elementami mikrootoczenia
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Rysunek 2.2. Obszary wiedzy dotyczgcej dziatalnosci przedsiebiorstwa produkcyjnego

a przedsigbiorstwem wystepuje sprzezenie zwrotne. Podmioty tego otoczenia oddziatujg na
przedsiebiorstwo, a ono ma mozliwos¢ aktywnego reagowania na te bodzce poprzez renego-
cjowanie lub zerwanie umowy z kontrahentami, badania marketingowe, benchmarking (poro-
wnanie do lidera) oraz kreowanie wizerunku firmy i pozyskiwanie klientow w toku szeroko
pojetych dziatan promocyjnych.

Na mieszanke promocyjna (ang.: promotion mix) (rys.2.4), bedaca zintegrowanym
i celowo dobranym zestawem instrumentéw promocji [11], skiadajg sie: reklama, sprzedaz
osobista, promocja bezposrednia, public relations, publicity i sponsoring. Najczesciej spotykang
forma promocji, w szerokim rozumieniu tego pojecia, jest reklama, ktérg nazywana jest kazda
ptatna forma bezosobowego oddziatywania na motywy, postawy i sposéb postepowania jej
odbiorcow. Wspotczesnie spotykane sg roznorodne formy reklamy, w tym: telewizyjna, radiowa,
prasowa, zewnetrzna (przydrozne/przyuliczne ekrany i billboardy, plakaty i rysunki reklamowe
na budynkach), wydawnicza (prospekty i foldery reklamowe, czasopisma firmowe, ulotki),
wystawiennicza (targi, wystawy, ekspozycje) oraz najszybciej rozwijajaca sie w ostatnich latach
reklama internetowa. Reklama internetowa daje duze mozliwosci, takze w procesie promowania

i nagtasniania nowej wiedzy, co moze by¢ realizowane z uzyciem klasycznych juz stron www,
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Rysunek 2.3. Mikro- i makrootoczenie przedsigbiorstwa

interaktywnych platform internetowych, newsletteréw, serwiséw spotecznosciowych oraz blogow
internetowych, ktére sg uatrakcyjniane o raporty, fotografie i filmy wideo, ale takze bardziej
nowoczesne formy oddziatywania obejmujgce webinaria, czyli prezentacje na zywo przygo-
towane w programie Power Point, podcasty bedace audycjami lub wywiadami z autorytetami
w danej dziedzinie oraz webcasty, tj. materiaty flmowe nadawane na zywo w Internecie [12].
Wsréd zyskujacych w ostatnich latach na popularnosci form reklamy znajduje sie takze loko-
wanie produktu (ang.: product placement) polegajace na widocznym umiejscawianiu loga na
produkcie uzytkowanym przez bohateréw seriali, filmow lub audycji telewizyjnych. Popularno$é
zyskuje takze poparcie celebryckie (ang.: celebrity endorsement) wykorzystujgace wizerunek
znanej osoby uzytkujacej i zachwalajgacej reklamowany produkt zachecajac odbiorcéw reklamy
do tego samego.

Do innych czesto stosowanych instrumentéw promocji nalezy réwniez sprzedaz osobista
polegajgca na osobistym komunikowaniu sie przedstawiciela przedsiebiorstwa z konsumentem,
bedaca nurtem przeciwstawnym do, nastawionej na masowos$¢, sprzedazy samoobstugowej

oraz promocja bezposrednia obejmujgca $rodki i dziatania majace na celu wzmocnienie
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Rysunek 2.4. Instrumenty promocji oddziatujgce na podmioty mikrootoczenia

atrakcyjnosci produktu poprzez dodanie do niego pewnej dodatkowej, zwykle ekonomicznej,
korzysci dla klienta, zwiekszajacej jego skionno$¢ do zakupu. W ramach dziatalnosci
promocyjnej przedsiebiorstwa zajmujg sie takze ksztattowaniem pozytywnych relacji z oto-
czeniem poprzez dziatania stuzace budowaniu atmosfery zaufania do firmy i przychylnosci
podmiotow otoczenia, co sklada sie na instrument promocyjny zwany public relations lub
coraz czesciej, od skrotu anglojezycznej nazywany, piarem. Szeroko rozumiana promocja firmy
obejmuje takze dziatalno$¢ prowadzong w ramach publicity polegajacego na nieodptatnym
przekazywaniu informacji o przedsiebiorstwie z uzyciem réznych mediéw: prasy, telewizji, radia
badz Internetu oraz sponsoringu zasadzajgcego sie na dofinansowywaniu imprez sportowych,
kulturalnych, edukacyjnych lub dziatalno$ci znanych oséb — sportowcéw, artystéw i naukowcéw
w zamian za eksponowanie loga flagowych produktéw przedsiebiorstwa, najczesciej podczas
transmisji lub wywiadow telewizyjnych. Wszelkie dziatania wykonywane przez przedsiebiorstwo
w ramach szeroko pojetej promocji majg na celu oddziatywanie na podmioty mikrootoczenia,
w tym zwlaszcza na obecnych i potencjalnych klientow, a posrednio takze na kooperantéw

i konkurentow.
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Makrootoczenie, zwane takze otoczeniem dalszym przedsiebiorstwa, jest to zespot warun-
kow funkcjonowania firmy wynikajacych z tego, ze dziata ona w okreslonym kraju i regionie,
strefie klimatycznej, w danym ukfadzie politycznym, prawnym i systemowym. Charakteryzuje sie
ono bardzo silnym oddziatywaniem na mozliwos$ci dziatania i rozwoju organizacji. Kierownictwo
przedsigbiorstwa, nie mogac zmieni¢ tych warunkéw, w ramach analizy strategicznej powinno
dazy¢ do jak najwczesniejszego zidentyfikowania zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
czynnikow ptynacych z makrootoczenia, zwanych odpowiednio szansami i zagrozeniami. Na
globalne makrootoczenie sktadajg sie elementy sktadowe zwane odpowiednio otoczeniem:
ekonomicznym, technologicznym, przyrodniczym, demograficznym, kulturowym, politycznym
i prawnym oraz miedzynarodowym [13]. Wyznaczone przez kondycje gospodarki otoczenie
ekonomiczne jest zbiorem czynnikéw bodaj w najistotniejszy sposdb oddziatujgcych na
sytuacje przedsiebiorstwa [14], a miernikiem aktualnej sytuacji gospodarczej sg nastepujace
wskazniki:

o stopa wzrostu ekonomicznego, ktérej wysoki poziom zapewnia wzrost wydatkéw konsu-
mentéw, a co za tym idzie wzrost szans rozwojowych przedsiebiorstwa,

o stopy procentowe (dyskontowe i redyskontowe), ktorych niski poziom wptywa na spadek
ceny kredytéw, a tym samym na wzrost opfacalnosci inwestycji i popytu na produkty
przedsiebiorstwa,

e kursy wymiany walut ksztattujgce konkurencyjnos¢ produkiéw na rynkach $Swiatowych;
przyktadowo jezeli wartos¢ ztotego jest niska w stosunku do wartosci innych walut, to
produkty wytworzone w Polsce sg relatywnie tanie na rynku miedzynarodowym i przed-
siebiorcom z innych krajéw optaca sie je importowac, natomiast w sytuacji przeciwnej, gdy
wartos¢ ztotego jest wysoka w odniesieniu do walut innych krajow, to Polakom optaca sie
kupowac relatywnie tanie dobra poza granicami wtasnego Kraju [15],

e poziom inflacji, ktéry w optymalnym wariancie — delikatnie stymulujagcym gospodarke do
rozwoju — powinien wynosi¢ kilka procent rocznie; zaréwno wysoka inflacja oznaczajgca
zbyt duzo pienigdza w obiegu, jak i deflacja, rozumiana jako zbyt mato pieniadza w obiegu,
naleza do zjawisk niekorzystnych, destabilizujacych gospodarke,

e stopa spozycia mierzona zawartoscig tzw. koszyka dobr i ustug nabywanych przez
konsumentow w danym czasie, ktore sg niezbedne do zaspokojenia ich potrzeb zwigzanych
z wyzywieniem, wykonywaniem pracy zawodowej i uczestnictwem w zyciu spotecznym
w zakresie zwyczajowym dla danego kraju,

o stopa bezrobocia, kiérg oblicza sie dzielac liczbe oséb bezrobotnych przez liczbe oséb

aktywnych zawodowo w danej kategorii ludnosci,
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e dtug publiczny liczony w relacji do warto$ci Produktu Krajowego Brutto (PKB), ktérego
wartos¢, po przekroczeniu dwoéch kolejnych progéw ostroznosciowych, stanowigcych gra-
nice bezpieczenstwa zapisang w ustawie o finansach publicznych — odpowiednio 50 i 55%,
jest Scisle kontrolowana przez rzad i instytucje finansowe; w szczegodlnosci przekroczenie
progu 55% wigze sie z silnymi restrykcjami, ktére polegajg na ograniczeniu wydatkow
w kolejnych latach, w celu szybkiego obnizenia dtugu publicznego w stosunku do PKB,
natomiast nieprzekraczalng granice stanowi ostatni prég dtugu publicznego okreslony na
poziomie 60%, ktérego przekroczenie jest rownoczesnie niezgodne z Konstytucja RP
i stanowi naruszenie warunkow przynaleznosci Polski do Unii Europejskie;.

Otoczenie technologiczne sygnalizuje zwigekszenie szybkosci zmian technologicznych,
nieograniczone mozliwosci innowacji, wysokie budzety na badania i rozwdj, skupianie sie na
mniejszych usprawnieniach kosztem znaczacych wynalazkow oraz wzrastajgcq liczbe
przepisow prawa regulujacych zmiany technologiczne. Szybkie zmiany technologiczne moga
spowodowaé upadek jednych gatezi przemystu i powstanie innych, co w zaleznosci od profilu
dziatalnosci firmy moze stanowi¢ dla niej szanse lub zagrozenie. Otoczenie przyrodnicze to
srodowisko naturalne, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo, a do najistotniejszych jego
elementéw mozna zaliczy¢ zagadnienia problematyczne obejmujgce: niedobdr nieodnawialnych
surowcow naturalnych, rosngce koszty energii, wzrastajacy poziom zanieczyszczenia $rodo-
wiska, ale takze pozytywny czynnik w postaci rosngcego poziomu swiadomosci ekologicznej
spoteczenstwa. Czynniki natury socjologicznej sg rozpatrywane zaréwno w ramach otoczenia
demograficznego dotyczacego licznosci i struktury wieku spoteczenstwa w istotny sposéb
wptywajgcych na optacalno$c¢ i rozwdj okreslonych gatezi przemystu, jak i w ramach otoczenia
kulturowego obejmujacego mody, style zycia i upodobania ludnosci determinujace popyt na
okreslone produkty i ustugi. Najwazniejsze sprzyjajace czynniki otoczenia politycznego i pra-
wnegdo, ktére zachecajq przedsiebiorcow do inwestycji w danym kraju, to stabilno$¢ rzaddw,
przejrzysty system podatkowy, korzystne przepisy celne oraz niezmiennosc¢ przepiséw wyko-
nawczych. Otoczenie miedzynarodowe stanowi niejako wypadkowg wszystkich wymienionych
juz uprzednio rodzajow otoczenia, rozszerzonych na forum wielu krajéw. Istotnym czynnikiem
tego otoczenia jest poziom rozwoju przemystu, bowiem panstwa wysoko rozwiniete eksportujg
swoje zaawansowane technologicznie produkty do krajéow biedniejszych, natomiast importujg
od nich produkty, pétprodukty i pétfabrykaty mozliwe do wytworzenia w tani i tatwy sposob. Dla
ochrony wiasnych intereséw rzady wptywowych krajow stosujg restrykcje, sankcje i inne formy
dyskryminacji, np. w stosunku do producentéw taniej zywnosci, co stanowi istotny czynnik

stymulujacy lub degradujacy rozwoj poszczegdinych gatezi przemystu w skali miedzynarodowe;.
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Wiedza, ktéra moze by¢ przez przedsigbiorstwo opcjonalnie pozyskana z otoczenia lub wytwo-
rzona przez jego pracownikdbw na wiasne potrzeby, jak kazdy inny zasob firmy podlega
procesom zarzgdzania.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem pozyskiwania, wykorzystywania, przetwarzania,
ochrony i udostepniania wiedzy majacym przyczyni¢ sie do realizacji zatozonych celéw firmy.
Cele przedsiebiorstwa sag uporzadkowane hierarchicznie i poczynajac od najwiekszego
stopnia ogolnosci mozna wyrdzni¢ kolejno: koncepcyjne diugoterminowe, tj. dotyczace hory-
zontu czasowego dtuzszego niz 5 lat, cele strategiczne; spoteczno-organizacyjne srednio-
terminowe, tj. dotyczace horyzontu czasowego od roku do 5 lat, cele taktyczne oraz techniczne
krétkoterminowe, tj. dotyczace horyzontu czasowego krotszego niz rok, cele operacyjne
pozwalajace na biezgca realizacje harmonogramu produkcji. W literaturze przedmiotu schara-
kteryzowano kilka opcjonalnych lub wzajemnie uzupetniajacych sie ogdinych modeli zarzg-
dzania wiedza.

Do najbardziej znanych nalezy klasyczny model PRR, ktérego nazwa stanowi skroét
pochodzacy od pierwszych liter nazwisk jego tworcéw — Probsta, Rauba i Romhardta [16].
Model ten stanowi siatke wzajemnych powigzan, typu kazdy z kazdym, pomiedzy szescioma

gtébwnymi procesami sktadajacymi sie na zarzgdzanie wiedzg (rys. 2.5), do ktérych nalezy

Lokalizowanie wiedzy

Rysunek 2.5. Model PRR zarzgdzania wiedzg (opracowano wedfug G. Probsta, S. Rauba
i K. Romhardta)
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lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, zachowanie i wykorzystanie wiedzy, a takze dzielenie
sie nig i jej rozpowszechnianie. Model ten zostat opracowany, jako pomoc dla menadzerow
chcacych sie skoncentrowaé na rozwoju i wykorzystaniu intelektualnych aktywdw organizacji.
Inny model nazwany, tym razem od inicjatbw jego jedynego tworcy, modelem DRL
(Daft R.L.) [17] zwraca uwage na kluczowe znaczenie identyfikacji wiedzy wartosciowej, ktorej
towarzyszy cigglty proces jej tworzenia, magazynowania, upowszechniania i wykorzystywania
(rys. 2.6). Profesor Daft zwraca takze uwage na role procesu zarzadzania wiedzg w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej i na eliminacje ryzyka towarzyszgcego dziatalnosci gospodarcze;.
Zgodnie z modelem magazynu wiedzy (ang.: Knowledge Warehouse Model — KWM) [18],
ktory przedstawiono na rysunku 2.7, podstawowymi elementami sg te, ktére stanowigc najwyzszy,
najszerszy i podlegajacy dekompozycji obszar dziatania, mozna jednoznacznie zidentyfikowac,
jak rowniez mozliwe i celowe jest wskazanie wzajemnych zaleznosci pomiedzy nimi. Model
KWM jest dwupoziomowy, przy czym poziom pierwszy, koncentrujgc sie na identyfikaciji
zasoboéw wiedzy, badaniu jej przydatnosci, ocenie potrzeb dotyczacych wiedzy i adresowaniu
jej do wybranych beneficjentéw, jest zwigzany z wtasciwym zarzadzaniem wiedza. Poziom drugi
modelu KWM zawiera natomiast elementy techniczne o charakterze wykonawczym, ktére umo-

zliwiajg pozyskiwanie, przetwarzanie i korzystanie z wiedzy. Zgodnie z opisywanym podejsciem

Tworzenie przewagi Tworzenie wiedzy Eliminacja ryzyka
konkurencyjnej

( f [dentyfikacja ) . Magazynowanie
&/ / wiedzy
\ Wwarlosciowej

wiedzy
Upowszechnianie wiedzy

Wykorzystywanie
wiedzy

Rysunek 2.6. Model DRL zarzadzania wiedzg (opracowano wedtug R.L. Dafta)
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Rysunek 2.7. Model magazynu wiedzy (opracowano wedtug M. Kotarby i W. Kotarby)

punktem wyjsciowym analizy jest identyfikacja zasobdéw wiedzy (A) wykorzystywanej i posia-
danej, ktora aktualnie nie jest w firmie uzywana, oraz zbadanie jej przydatnosci (B) do realizacji
celéw i strategii organizacji. Ocena potrzeb (C) polega na okresleniu zakresu wiedzy, ktéra
powinna by¢ pozyskana, na podstawie wynikéw poréwnania zasobow wiedzy zidentyfikowane;j
i uznanej za przydatng z zakresem wiedzy, ktéry docelowo powinien sie znalez¢ w dyspozycji
kierownictwa przedsiebiorstwa. Pozyskiwanie wiedzy (E) moze mie¢ miejsce w drodze two-
rzenia wtasnej nowej wiedzy lub poprzez jej dostarczenie z otoczenia. Adresowanie wiedzy (D),
ktéra zostata oceniona jako przydatna, polega na udzieleniu odpowiedzi na nastepujace
pytania: Kto i co powinien wiedzie¢? Co w tym celu i w jakim czasie nalezy wykonac¢? Jak
gromadzi¢ i przekazywac¢ wiedze? Przetwarzanie wiedzy (F), mogace odbywaé sie drogg
tradycyjng lub coraz czesciej z uzyciem metod i technik komputerowych, ma na celu wyge-
nerowanie wiedzy szczegoétowej skierowanej do konkretnych ustalonych uprzednio adresatow.
Dziatania te ostatecznie prowadza do etapu finalnego polegajacego na korzystaniu z wiedzy
(G), potaczonego petla sprzgzenia zwrotnego z badaniem przydatnosci wiedzy, co ma na celu
zapewnienie sprawnosci systemu i jego ciagty monitoring umozliwiajacy dopasowanie funkcji do
rzeczywistych oczekiwan jego uzytkownikow.
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Rysunek 2.8. Holistyczny model zarzgdzania wiedzg (opracowano wedftug M. Kotarby)

Rozwinigciem i uszczegétowieniem modelu KWM o dodatkowe procesy, poziomy hierarchii,
wspotzaleznosci i petle zwrotne jest holistyczny model zarzadzania wiedza (ang.: Holistic
Knowledge Management Model — HKMM) [19], zaprezentowany na rysunku 2.8. Centralny
element tego modelu stanowi integracja dziatan dotyczacych zarzgdzania wiedzg z misjq i stra-
tegig przedsiebiorstwa. Integracja ta realizowana zgodnie z jakosciowg petlg ciggtego dosko-
nalenia powoduje, ze ma miejsce biezaca aktualizacja i weryfikacja przydatnosci posiadanej
wiedzy oraz ocena potrzeb pozwalajgca okresli¢ realne zapotrzebowanie na posiadang i prze-
twarzang wiedze. Zgodnie z tg koncepcja, przydatng zwtaszcza w dynamicznie zmieniajgcym
sie, czy wrecz burzliwym otoczeniu, podstawowe znaczenie dla naczelnego kierownictwa ma
przeniesienie zatozen zdefiniowanych w misji i strategii przedsiebiorstwa na dziatania, ktore
powinny bazowa¢ na jak najbardziej aktualnych zasobach wiedzy, kidrg nalezy w $wiadomy,
systemowy sposéb zarzgdzac¢ poprzez jej permanentne pozyskiwanie, adresowanie, przetwa-
rzanie i efektywne wykorzystywanie.

Zaprezentowane opcjonalne modele zarzadzania wiedzg w kazdym przypadku, tylko z nieco
zmienionym akcentem potozonym na wybrane szczegoty, wskazujg na nieodzowng konie-
cznos¢ sterowania tym procesem. Warto podkresli¢, ze traktujgc wiedze jak kazdy inny zasob

przedsiebiorstwa do procesu zarzadzania nig z powodzeniem mogg by¢ zastosowane cztery
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klasyczne funkcje zarzadzania [20]: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie.
Zgodnie z funkcjonalnym modelem zarzadzania wiedzg (ang.: Functional Knowledge Mana-
gement Model — FKMM), zaprezentowanym na rysunku 2.9, w pierwszej kolejnosci, po wstep-
nym rozeznaniu jakie zasoby wiedzy sg w posiadaniu przedsiebiorstwa, a jakie sg pozadane,
ale niestety aktualnie niedostepne, konieczne jest sporzadzenie planu pozyskania zasobow
brakujgcych. Organizowanie obejmuje porzadkowanie i selekcje zasobow wiedzy bedacych juz
w dyspozycji przedsigbiorstwa, a takze rownolegte dziatania zmierzajgce do planowego i meto-
dycznego pozyskiwania wiedzy, zarébwno w postaci danych pierwotnych zbieranych w tym
wiasnie konkretnym celu, jak i ogélnodostepnych danych wtérnych wykorzystywanych ponownie
do wiasnych celéw, roznych od tych dla ktérych poczatkowo je zgromadzono. W procesie
poszukiwania, gromadzenia, selekcji, przetwarzania, uzupetniania i archiwizacji wiedzy muszg
uczestniczy¢ ludzie, od jakosci pracy ktérych zalezy ostateczne powodzenie przedsiewziecia.
Konieczne jest zatem wprowadzenie sposobu motywowania pracownikow, ktorego istotnym
elementem powinno by¢ uswiadomienie znaczenia i wartosci podejmowanych dziatan przy-
czyniajgcych sie wprost do wzmacniania gospodarki opartej na wiedzy i innowacji. Model
funkcjonalny zarzadzania wiedza ktadzie duzy nacisk na oddziatywanie mikro- i makrootoczenia
przedsiebiorstwa w ktérym funkcjonujg liczne podmioty stanowigce potencjalne zrodto nowej
wiedzy (rys. 2.9). Efekty wykonanej pracy w postaci nowo zgromadzonej i/lub zestawionej
w nowy sposéb wiedzy tematycznej nalezy poréwnac z poczynionymi pierwotnie planami i wpro-
wadzi¢ niezbedne korekty do planow dtugookresowych, co odpowiada funkcji kontrolowania
i zapewnia sprzezenie zwrotne pomiedzy ostatnig i pierwszg funkcjg zarzgdzania. Zgodnie
zatem z jakosciowg petla doskonalenia i koncepcjg zarzadzania procesowego, scharakteryzo-
wanymi szczegétowo w normie PN-EN ISO 9001:2009 [21], proces zarzadzania, takze wiedza,
jest ciagty i dla osiggniecia oczekiwanych rezultatdbw powinien by¢ realizowany w przedsie-

biorstwie nieprzerwanie, z uzyciem szeroko rozumianego kapitatu organizaciji.

2.2. Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa

W skiad kapitalu organizacji wchodzi kapitat rzeczowy, obejmujacy rzeczowy majatek
trwaty i obrotowy przedsiebiorstwa, w tym: ziemie, budynki i budowle, instalacje, maszyny i urza-
dzenia, energie, materialy i surowce, produkty w toku i produkty finalne; kapital finansowy
obejmujacy bedace w dyspozycji firmy papiery wartosciowe, takie jak: akcje, obligacje, bony
skarbowe, bony oszczednosciowe, banknoty, czeki, weksle i Swiadectwa udziatowe NFI, a takze

instrumenty pochodne, w tym opcje, warranty, kontrakty terminowe (ang.: futures, forward,
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swap) oraz gotowke na rachunku bankowym i w kasie [22, 23]; kapital kliencki na ktory sktada
sie wielkosc¢ i charakterystyka rynku oraz perspektywy utrzymania i wzmocnienia pozycji konku-
rencyjnej, a takze kapitat intelektualny (rys. 2.10) obejmujacy kapitat ludzki i kapitat struktu-
ralny. Kapitat ludzki jest to wiedza pracownikéw, s$cisle do nich przypisana i nie bedaca
wiasnoscig przedsiebiorstwa, ktéra obejmuje przede wszystkim wyksztatcenie akademickie,
zdobyte podczas studiow wyzszych i w toku mozliwej dalszej edukacji oraz doswiadczenie
i umiejetnosci praktyczne nabyte w trakcie wykonywania obowigzkéw stuzbowych. Na wiedze
pracownikow sktadajg sie takze trudniejsze do zweryfikowania i oceny elementy, takie jak:
zakres kompetencji, przedsiebiorczos¢, intuicja, a takze kontakty miedzyludzkie i umiejetnosci
interpersonalne, dzieki ktéorym w razie koniecznosci mozliwe staje sie wydobycie potrzebnej
wiedzy od kooperantéw lub wspotpracownikéw. Kapitat strukturalny jest to natomiast wiedza
bedaca w dyspozycji organizaciji, ktéra pozostaje w miejscu pracy i moze by¢ w razie potrzeby
sprzedana. Na kapitat strukturalny sktada sie wiedza zarzadcza dotyczgca sposobu funkcjo-
nowania i rozwigzan organizacyjno-formalnych stosowanych w przedsiebiorstwie oraz wiedza
techniczna, ktérej posiadanie umozliwia optymalny dobdér materiatéw, postaci konstrukcyjnej
produktu i technologii jego wytwarzania.

Z codziennym funkcjonowaniem organizacji wigze sie wiele, sktadajacych sie na wiedze
zarzadczg, zasad i regut, z ktérych cze$c¢ jest doktadnie opisana i szczegétowo sprecyzowana,
a czes¢ ma charakter nieformalny, co nie oznacza, ze sg one mniegj istotne. Kazda firma
posiada strukture organizacyjna [24], ktérg mozna zdefiniowa¢ w sposob ogoélny jako sposob
dzielenia, grupowania i koordynacji dziatalnosci organizacji lub bardziej szczegétowo jako uktad
stanowisk pracy, komoérek organizacyjnych, piondw organizacyjnych i ewentualnie wiekszych
elementéw wraz z ustalonymi pomiedzy nimi réznego typu powigzaniami. Schematem organi-
zacyjnym jest nazywany graficzny model struktury organizacyjnej przedstawiajacy rodzaje
komorek organizacyjnych, ich uktad hierarchiczny i powigzania miedzy nimi. Tradycyjna
struktura funkcjonalna jest zorganizowana wedtug rodzajow wykonywanych czynnosci, zatem
wystepuja w niej piony zajmujace sie gtownymi obszarami dziatalnosci firmy, tj. najczesciej
produkcja, spedycja, finansami, marketingiem, personelem, sprzedaza. Struktura organizacyjna
czesto stanowi odzwierciedlenie typu specjalizacji wystepujacej w danym przedsiebiorstwie [24],
co przejawia sie pojawieniem sie komorek organizacyjnych dedykowanych réznym klientom,
produktom, regionom lub etapom procesu technologicznego. Do bardziej nowoczesnych typéw
struktur organizacyjnych, ktére jednak rzadko majg zastosowanie w odniesieniu do typowych
przedsiebiorstw zajmujacych sie produkcjg przemystowg realizowang na hali produkcyjnej,

nalezy struktura macierzowa, bedaca systemem podwdjnego podporzadkowania powstatym
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poprzez natozenie na strukture funkcjonalng struktury zadaniowej, co oznacza ze pracownik
rownoczesnie przynalezy do pionu funkcjonalnego i do zespotu powotanego w celu wykonania
zadania specjalnego oraz wywodzgca sie z niej struktura projektowa [25], w mys| ktorej
poszczegdlne zadania projektowe rozdzielane sg pomiedzy ekspertow, przy czym kazdy
ekspert moze réwnolegle uczestniczy¢ w realizacji wielu zadan w ramach danego lub innego
projektu. Zaréwno struktura macierzowa, jak i projektowa famig jedng ze statycznych zasad
zarzadzania [26] — elementarnych w naukach o zarzadzaniu — zwang jednoscia kierownictwa,
zgodnie z ktérg kazdy pracownik ma odpowiadac¢ przed jednym itylko jednym przetozonym.
Stanowi to podstawowag wade tych struktur i istotne ograniczenie w mozliwosci ich efektywnego
stosowania, poniewaz brak jednosci kierownictwa stwarza mozliwosci licznych naduzy¢ ze
strony pracownikdw wykorzystujacych te sytuacje poprzez powotywanie sie w kontaktach
z danym kierownikiem na decyzje, ustalenia i rzekome lub rzeczywiste liczne zadania przy-
dzielone do wykonania przez kierownika drugiego, co wprowadza konflikt intereséw i nie sprzyja
efektywnej pracy zespotu.

Sktadajaca sie na wiedze zarzadcza kultura organizacyjna jest zbiorem podstawowych
zasad wynalezionych, odkrytych lub wypracowanych przez dang grupe uczaca sie stawiac
czoto problemom zwigzanym z zewnetrzng adaptacjg i wewnetrzng integracja, ktére to zasady
sprawdzity sie wystarczajaco dobrze, by uznac je za obowigzujace i przekazywac je nastepnym
pracownikom jako wtasciwy sposéb postrzegania, analizowania i odczuwania tych problemow
[27]. Kultura organizacyjna jest gteboko zakorzeniona w organizacji i moze wyrazac sie poprzez
[28]: zwykte metody postepowania, normy grupowe, gtéwne wartosci gtoszone przez firme,
zasady ktore ksztattujg polityke firmy wobec klientéw wewnetrznych, tj. pracownikéw i klientow
zewnetrznych — odbiorcow wytworzonych produktéw, reguty dobrego wspotzycia wewnatrz firmy
oraz nastroj i atmosfere stworzone przez wystrdj i urzgdzenie firmy. Wymienione czynniki nie
stanowig same w sobie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, a jedynie ukazujg podstawowe
przekonania i zasady jakimi kierujg sie pracownicy danej firmy. Te przekonania i zasady, doty-
czace zarowno wewnetrznej organizacji przedsiebiorstwa, jak i sposobu w jaki reaguje ona na
zagrozenia i szanse ptyngce z otoczenia, sg tak mocno osadzone w umystach pracownikow, ze
czesto stosujg je oni nieSwiadomie i traktujg jako co$ oczywistego [29].

Z kulturg organizacyjng zwigzany jest styl kierowania, ktory czesciowo z niej wynika,
zalezac w pewnym stopniu od wizji, bedacej wyobrazeniem firmy w przysztosci, i jej misji stano-
wigcej szczegolny powdd istnienia organizacji, a takze od specyfiki reprezentowanej branzy
[30]. Réwnoczes$nie ma miejsce relacja odwrotna, poniewaz od stylu kierowania, ktéry w gtow-

nej mierze jest ksztattowany przez indywidualne cechy kierownika, bedace potaczeniem jego
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Rysunek 2.11. Style kierowania

wrodzonego temperamentu i nabytej osobowosci, zalezg sktadajgce sie na kulture organi-
zacyjng metody i normy postepowania, zasady wspoizycia i atmosfera pracy [29]. Tak wazne
w codziennych relacjach z kierownikiem mozliwe typy temperamentu, bedgcego zespotem wro-
dzonych i wzglednie trwatych cech decydujacych o sile i szybkos$ci reakcji uktadu nerwowego na
przekazywane mu bodzce, to: wesoty sangwinik, powolny flegmatyk, wybuchowy choleryk
i zadumany melancholik. Przyjmujac jako o$ podziatu orientacje kierownika na zadania i na
relacje mozna wyrézni¢ cztery rézne style kierowania (rys. 2.11), z ktérych najbardziej surowy
i zasadniczy jest styl dyrektywny. Kierownik prezentujacy ten styl kierowania wydaje konkretne
polecenia i $cisle egzekwuje ich wykonanie, dajac matg swobode podwtadnym, a jego uwaga
jest skierowana gtéwnie na wydajnos¢ i jakos¢ pracy pracownikow kosztem atmosfery w grupie
i wzajemnych relacji wéréd podwtadnych. Kierownicy prezentujacy styl konsultacyjny zaréwno
silnie koncentrujg sie na produktywnosci, jak i na zrozumieniu pracownikéw i sprzyjajacej
atmosferze pracy. Styl ten jest optymalny dla wielu przedsiebiorstw realizujacych produkcje
przemystowa, poniewaz kierownik kontrolujgc cato$¢ prac réwnoczesnie wystuchuje opinii
i pomystéw podwiadnych, dba o partnerskie stosunki z pracownikami, ale takze pilnuje efekty-
wnosci wynikéw pracy mierzonych metodami inzynierskimi, najczesciej z uzyciem wskaznikow
ilosciowych. Styl partycypacyjny, ktéry ma szanse sprawdzi¢ sie jedynie w zawodach wolnych
i artystycznych, polega na tym, ze kierownik wiekszo$¢ swojej uwagi koncentruje na stworzeniu
mitej atmosfery pracy okazujac zrozumienie i aprobate pracownikom, lecz réwnoczesnie

przesuwajac na nich odpowiedzialno$¢ za wykonanie konkretnych zadan, przez co duzo mniej
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energii kieruje on na kontrole efektéw pracy. Styl delegujacy najczesciej prezentujg bardzo
zajete osoby petnigce rownoczesnie wiele réoznych funkcji, ktére niejako zmuszone sg zaufac
swoim podwiladnym pozostawiajgc im bardzo duzo swobody. Podwiadni muszg radzi¢ sobie
samodzielnie z wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych, a kierownik nie ingeruje, lub robi to
w bardzo niewielkim stopniu, w atmosfere i stosunki pomiedzy cztonkami jego grupy, réwno-
czesnie nie ma on tez czasu sprawdza¢ wynikdw pracy wierzac, ze podwiadni prawidtowo
i solidnie wykonujg powierzone im zadania.

Elementem wiedzy zarzadczej jest réwniez przyjety w przedsiebiorstwie sposéb pozyski-
wania, przetwarzania i archiwizowania dokumentacji. Wiele wspotczesnych przedsiebiorstw
przemystowych posiada wdrozony system zarzadzania jakoscig zgodny z miedzynarodowg
normg PN-EN ISO 9001:2009 [21], ktory porzadkuje obieg informacji w przedsiebiorstwie.
Dokumentacja jakosciowa ma ukfad hierarchiczny, a poczynajac od poziomu strategicz-
nego, charakteryzujacego sie najwyzszym poziomem ogolnosci, mozna w jej ramach wyrézni¢
udokumentowane deklaracje dotyczace misji przedsiebiorstwa bedacej szczegdlnym powodem
istnienia firmy, polityki jakosci na ktérg sktada sie ogét zamierzen i celéw organizacji dotycza-
cych jakosci wyrazony w sposob formalny przez naczelne kierownictwo oraz celow jakoscio-
wych, czyli wynikajacych z polityki jakosci ogodlnych celéw wyrazonych ilosciowo i wyra-
znie wskazujgcych na wtasciwe zadania, ktére powinny byé osiggalne [31]. Do dokumentow
strategicznych nalezy takze Ksiega jako$ci, ktéra zgodnie z normg powinna zawieraC zakres
systemu zarzadzania jako$cig tacznie ze szczegédtami dotyczacymi wszelkich wytaczen i ich
uzasadnieniem, udokumentowane procedury ustanowione dla systemu zarzgdzania jakoscig
lub powotania na nie oraz opis wzajemnego oddziatywania miedzy procesami zarzadzania
jakosciag. Dokumentacja na poziomie taktycznym obejmuje procedury definiowane jako usta-
lony sposéb przeprowadzenia dziatania lub procesu. W praktyce procedury sa uszczegoto-
wieniem zatozen okreslonych w Ksiedze jakosci odpowiadajacymi na pytania: Kto co robi?
Kiedy? Jak? Zgodnie z normg [21] organizacja musi stosowa¢ udokumentowane procedury
systemowe dotyczace kolejno: nadzoru nad dokumentami (procedura okresla zasady opraco-
wywania, zatwierdzania, aktualizowania i identyfikacji statusu); nadzoru nad zapisami doty-
czacymi jakosci (procedura okresla zasady przechowywania, wyszukiwania, ochrony, czasu
przechowywania i dysponowania zapisami); nadzoru nad produktem niezgodnym z postawio-
nymi wymaganiami jakosciowymi; auditdw wewnetrznych; dziatan korygujacych oraz dziatan
zapobiegawczych. Wigczenie do dokumentacji systemowej drugiego typu procedur, zwanych
procesowymi, ktére dotyczg dziatah bezposrednio zwigzanych z wytwarzaniem produktu lub

Swiadczeniem ustugi, obejmujacych m.in. projektowanie, zakupy, produkcje i sprzedaz, nie jest
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obowigzkowe, jednak przedsiebiorstwa zwykle tworzg te procedury, poniewaz porzadkujg one
dziatania zwigzane z kluczowymi procesami przedsiebiorstwa generujgcymi rzeczywistg war-
tos¢ dodana. Dokumentacja na poziomie operacyjnym jest najbardziej szczegétowa i odnosi
sie do konkretnych operacji i proceséw produkcyjnych. W jej sktad wchodzg instrukcje tech-
nologiczne dla proceséw opracowywane w odniesieniu do konkretnych procesow technolo-
gicznych, instrukcje technologiczne dla stanowisk bazujace na instrukcjach proceséw, zapisy,
raporty jakosciowe i inne dokumenty wykonawcze. Mogace mie¢ forme drukowang lub elek-
troniczng dokumenty powinny by¢ przed wydaniem zatwierdzone pod katem ich adekwatnosci
do rzeczywistych potrzeb i dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie, natomiast dokument raz
wycofany nie moze by¢ juz stosowany. W przypadku wprowadzania zmian do istniejacej
dokumentacji jakosciowej konieczne jest okreslenie jej aktualnego i zrewidowanego statusu.

Zarowno dokumenty, jak i stanowigce ich uszczegoétowienie zapisy, powinny by¢ prowadzone

czytelnie, tatwe do odszukania i identyfikacji oraz zawsze dostepne w aktualnej wers;ji

w miejscach ich faktycznego stosowania w przedsiebiorstwie. Rozwigzywanie praktycznych

probleméw jakosciowych w przedsiebiorstwie, dostarczajgce nowej wiedzy umozliwiajgcej reali-

zacje procesow zarzgdczych, wymaga zastosowania narzedzi statystycznej kontroli procesu

(ang.: Statistical Process Control — SPC), z ktérych najczesciej stosowane sg narzedzia przed-

stawione schematycznie na rysunku 2.12:

o wykres przeplywu proceséw, bedacy schematem opisujgcym gtéwne czynnosci wyko-
nywane w ramach procesu, momenty decyzyjne oraz kierunek i kolejnos¢ przejscia miedzy
czynnosciami (rys. 2.12a),

o wykres operacyjny, ukazujgcy zmiane badanego procesu w jednostce czasu (rys. 2.12b),

e analiza Pareto, zwana takze regutg 80/20, zgodnie z ktoérg zachowanie systemu w 80% jest
zdeterminowane przez 20% przyczyn, umozliwiajaca zidentyfikowanie cech wptywajacych
na jakos¢ (rys. 2.12c),

o wykres rybiej osci (Ishikawy), prezentujacy graficznie nawet skomplikowane zwiagzki przy-
czynowo-skutkowe pomigdzy elementami systemu (rys. 2.12d),

o diagram korelacji, umozliwiajacy graficzng prezentacje zaleznosci jednej zmiennej od innej,

e histogram, umozliwiajacy opracowanie modelu rozktadu wybranej zmiennej, zwykle w celu
wizualnej prezentacji rozmieszczenia lub zréznicowania danych (rys. 2.12e),

e karta kontrolna, stanowigca obraz ilustrujgcy przebieg dziatan mieszczacych sie w grani-
cach tolerancji (rys. 2.12f),

e arkusz kontrolny, stuzacy gromadzeniu danych i umozliwiajacy zapis informacji w inzy-

nierski uporzadkowany sposob (rys. 2.12g).
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Rysunek 2.12. Narzedzia statystycznej kontroli procesu: a) wykres przeptywu procesu,
b) wykres operacyjny, c) analiza Pareto, d) wykres rybiej osci, e) diagram korelacji,
f) histogram, g) karta kontrolna, h) arkusz kontrolny

Kolejnym krokiem przedsiebiorstwa realizujgcego polityke projakosciowa, posiadajgcego juz
certyfikowany system zarzadzania jakoscig zgodny z normg PN-EN ISO 9001:2009 [21], jest
wdrozenie, zgodnie z modelem przedstawionym na rysunku 2.13 [32], kompleksowego
zarzadzania jakoscia (ang.: Total Quality Management — TQM), bedacego sposobem zarza-
dzania organizacjg skoncentrowanym na jakosci, opartym na udziale wszystkich cztonkow

organizacji i nakierowanym na osiggniecie dtugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta
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Rysunek 2.13. Model wdrazania TQM (opracowano wedtug H.H. Steinbecka)

oraz korzysciom dla wszystkich cztonkéw organizacji i spoteczenstwa, co w petni pokrywa sig
z ideg zarzadzania procesowego i petla doskonalenia jakosci [33]. Petla ta zwana jest rowniez
kotem Deminga [34] lub kotem P-D-C-A, od pierwszych liter angielskich nazw dziatan, ktére
w sposob ciagly nalezy realizowa¢ w organizacji w ramach doskonalenia jakosci, obejmujacych
kolejno nastepujace czynnosci: planuj (ang.: Plan), wykonaj (ang.: Do), sprawdz (ang.: Check)
i dziataj (ang.: Act).

Znakiem wspoiczesnosci jest wzrost swiadomosci proekologicznej spoteczenstwa i coraz
wieksza dbato$¢ o $rodowisko naturalne, bedace otoczeniem w ktérym dziata organizacja
z uwzglednieniem powietrza, wody, ziemi, zasob6éw naturalnych, flory, fauny, ludzi i ich
wzajemnych zaleznosci [35]. Ograniczenie niekorzystnego oddziatywania przedsiebiorstwa na
otaczajaca je przyrode jest zwigzane z koniecznoscig wprowadzenia zarzadzania srodowi-
skowego. Celom tym stuza systemy zarzadzania srodowiskowego (SZS), bedace zestawem
narzedzi wspomagajacych zarzadzanie, umozliwiajacych realizacje polityki Srodowiskowej
i w konsekwencji stata minimalizacje negatywnego oddziatywania na s$rodowisko w sposéb
optymalny z punktu widzenia zaréwno organizacji, jak i $rodowiska [36]. Nalezy mie¢
Swiadomos¢, ze przedsiebiorstwa wdrazajq systemy zarzadzania $rodowiskowego nie tylko dla
szczytnych idei, ale takze z powodu wymiernych korzysci, ktére towarzyszg temu procesowi, do

ktorych nalezy zmniejszenie kosztow dziatalnosci, spetnienie biezacych i przewidywanie
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przysztych wymagan prawnych, zmniejszenie ryzyka s$rodowiskowego, spetnienie coraz
wyzszych wymagan odbiorcéw, poprawa wizerunku firmy w oczach spoteczenstwa i witadz
samorzadowych, a takze wzrost zaangazowania pracownikéw. Do sformalizowanych systeméw
zarzadzania srodowiskowego stosowanych w przedsiebiorstwach naleza najpopularniejsze sys-
temy oparte na serii miedzynarodowych norm ISO 14 000, systemy zarzadzania ekologicznego
i rozplanowanego auditowania (ang.: Eco Management and Auditing Scheme — EMAS) oraz
czystsza produkcja (ang.: Cleaner Production — CP). Seria miedzynarodowych norm ISO
14000 stanowi zbioér kilkudziesieciu norm dotyczacych nie tylko najbardziej znanego systemu
zarzadzania srodowiskowego, ale takze narzedzi oceny i auditowania, oceny cyklu zycia,
poprawy wiasnosci $rodowiskowych produktu oraz trzech réznych typéw ekoetykietowania
produktow. System EMAS, powotany do zycia rozporzadzeniem Rady EWG w 1993 roku, stuzy
aktywnej promocji zasady zréwnowazonego rozwoju w odniesieniu do produkcji i konsumpgji
oraz tworzeniu ram dla efektywnej i ciggtej poprawy wplywu przedsiebiorstwa na srodowisko.
Od przedsiebiorstw legitymujacych sie przynaleznoscia do EMAS wymaga sie skiladania
szczegotowych sprawozdan dotyczacych zuzycia materiatdw i energii, wszystkich emisiji
i zrzutdbw zanieczyszczen do $rodowiska oraz innych oddziatywan na $rodowisko i spote-
czenstwo mieszkajace w ich sasiedztwie. Idea czystszej produkcji zaktada natomiast ciagte
dazenie do oszczednosci materiatow i energii oraz redukcje/minimalizacje odpaddw u zrédta ich
powstawania. Zgodnie z koncepcja CP usuwanie skutkéw jest ztem koniecznym, ostatnim
ogniwem dziatania, gdy wszystkie inne $rodki prowadzace do bezodpadowej produkcji zostaty
wyczerpane. Wedtug definicji Programu Srodowiskowego Organizacji Narodéw Zjednoczonych
(ang.: United Nations Environment Programme — UNEP) czystsza produkcja jest ciggtym stoso-
waniem zintegrowanej, zapobiegawczej strategii w odniesieniu do procesow, produktéw i ustug
tak, aby zwiekszy¢ sprawnos¢ oraz zredukowac ryzyko dla ludzi i otoczenia [37]. Na uwage
zastuguje fakt, ze wymienione systemy zarzadzania Srodowiskowego moga by¢ stosowane
alternatywnie lub tacznie wzajemnie sige uzupehiajac i podlegajac tym samym integracji
pionowej.

Mozliwa jest takze integracja pozioma systemow zarzadzania w przedsiebiorstwie, o ktérej
jest mowa, gdy ma miejsce potaczenie przynajmniej dwoch systemoéw dotyczacych réznych ob-
szaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, w celu uzyskania efektu synergii, poprzez takie wspot-
dziatanie réznych elementéw systemu zarzadzania, aby jego rezultat byt lepszy i osiagniety
mniejszymi naktadami w stosunku do skutecznosci osiaganej w wyniku niezaleznego dziatania
tych systemow. Takiej integracji najczesciej podlegaja systemy zarzadzania jakoscig i $rodo-
wiskiem opierajace sie na, w wielu przypadkach zbieznych koncepcyjnie i terminologicznie,
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normach ISO odpowiednio serii 9000 i 14 000, lecz moga by¢ takze tworzone systemy wielo-
elementowe wzbogacone dodatkowo o system zarzgdzania bezpieczehstwem i higieng pracy
(np. I1SO serii 18 000), systemem zarzadzania bezpieczenstwem informacji i/lub standardy etyki
biznesu.

Uzupetnieniem dokumentacji obowigzkowej, narzuconej przez wymagania certyfikowanych
i cyklicznie auditowanych systemow zarzgdzania, sg wewnetrzne procedury i zarzadzenia
przedsiebiorstwa, ktére w zaleznosci od jego wielkosci, kultury organizacyjnej, stylu zarza-
dzania kierownika i polityki przedsiebiorstwa moga mie¢ sformalizowang oficjalng forme
pisemng lub stanowi¢ jedynie ustne wskazowki przekazane przez kierownika podwtadnemu.
Naturalnym uzupetnieniem formalnego obiegu informacji, ktéry nie ma swojego odzwier-
ciedlenia w dokumentacji systemowej, jest zatem obieg nieformalny stymulowany czynnikami
socjologicznymi, odwotujagcymi sie do podstawowych zachowan rzadzacych ludzkimi spote-
cznosciami, tj. ciekawoscia, poszukiwaniem sensacji, sympatig lub antypatia, zazdro$cig czy tez
przynaleznoscig do tych samych grup. Nieformalng grupe mogg tworzy¢ osoby bliskie sobie
z roznych wzgledéw. Mogg to by¢ absolwenci tej samej szkoty, krewni, sasiedzi, cztonkowie
klubu, stowarzyszenia lub zespotu, osoby majgce podobne hobby, zblizony wiek, takg samg
sytuacje rodzinng, a nawet osoby posiadajace podobne cechy anatomiczne, np. grubi, wysocy,
$niadzi, niebieskoocy, tysi. Wymiana informacji z otoczeniem, podobnie jak we wnetrzu
organizacji, odbywa sie na dwdch réwnolegtych poziomach, tj. formalnym, wspartym oficjalng
dokumentacjq i korespondencja, oraz nieformalnym — bazujacym na trudnych do zdefiniowania
i scharakteryzowania kontaktach interpersonalnych, a wynik negocjacji z partnerem bizneso-
wym, w tym umiejetnos¢ wydobycia od niego potrzebnej wiedzy, czestokro¢ zalezy bezpo-
srednio od cech osobowosci i temperamentu negocjatora, a takze jego przedsiebiorczosci,
asertywnosci i intuicji, zatem czynnik ludzki jest tu nie do przecenienia. Warto zwréci¢ uwage,
ze bardzo wazng role odgrywa nie tylko komunikacja werbalna odbywajgca sie za pomocg
stow, ale takze komunikacja niewerbalna niezakodowana w stowa, na ktérg sktadajg sie
wokalizacje, kinezyka, czyli gesty i postawa ciata, proksemika, tj. dystans w komunikacji,
haptyka zwigzana z mimikg twarzy, kontaktem wzrokowym, spojrzeniem i dotykiem, chromatyka
dotyczaca barw oraz chronomatyka zwigzana z czasem przekazu.

Na kapitat strukturalny stanowigcy wiedze organizacji zajmujacej sie produkcjg przemystowg
skfada sie oprocz wiedzy zarzadczej takze, scharakteryzowana bardziej szczegétowo w réznych
aspektach w kolejnych rozdziatach niniejszej ksigzki, wiedza techniczna, dotyczaca materiatow
oraz konstrukgji i technologii wytwarzania produktow [38]. Wiedza materialowa stuzy prawi-

dtowemu doborowi struktury i wiasnosci materiatdw inzynierskich, tak by odpowiadaty one

36 A.D. Dobrzarska-Danikiewicz



Ksiega technologii krytycznych ksztattowania struktury
i wtasnosci powierzchni materiatéw inzynierskich

wymaganiom przysztych uzytkownikéw produktéw i tak by zachowana byta korzystna relacja
jakosci do ceny produktu nabywanego przez klienta, co czestokro¢ mozna osiggnac poprzez
zastosowanie technologii obrébki powierzchniowej umozliwiajgcych wytworzenie produktu
charakteryzujgcego sie innymi witasnosciami rdzenia i warstwy powierzchniowej. Realizacja
produkcji przemystowej wymaga tez wiedzy konstrukcyjnej dotyczacej postaci produktow,
warunkow w jakich bedg one eksploatowane i towarzyszacych tym procesom mechanizmoéow
zuzycia i degradacji, a takze pozniejszej mozliwosci reperacji, recyklingu i ponownego uzycia
produktow juz raz zepsutych lub uszkodzonych. Proces wytwarzania produktéw wigze sie
réwniez z koniecznoscig pozyskania wiedzy technologicznej dotyczacej mozliwosci wytwor-
czych dostepnego parku maszynowego, ktéry ma postuzy¢ do realizacji poszczegdélnych etapow
procesu produkcyjnego z zastosowaniem odpowiednio dobranych technologii zapewniajacych

oczekiwane przez klienta wtasnosci produktu finalnego.

2.3. Wiedza chroniona

Nowa wiedza powstaje na drodze myslenia twérczego polegajacego, w przeciwienstwie do
tradycyjnego myslenia liniowego, na poszukiwaniu nowego spojrzenia na sytuacje i na probie
dostrzezenia rzeczy przez innych do tej pory niezauwazonych [39, 40]. Na proces twoérczego
myslenia sktadajg sie nastepujace, roztozone w czasie, etapy:

1. Pragnienie bedace niezadowoleniem z istniejacego stanu i, ugruntowujaca sie coraz mo-
cniej, potrzebg zmian.

2. Nasycenie przejawiajgce si¢ poszukiwaniem, zarébwno we wlasnej pamieci, jak i we wszy-
stkich dostepnych — pisemnych i ustnych — zrédtach, informacji dotyczacych analizowanego
problemu.

3. Manipulacja polegajgca na szukaniu prawidtowosci z uzyciem wiedzy zdobytej na etapie
nasycenia.

4. Inkubacja objawiajgca sie uczuciem znuzenia i frustracji oraz wynikajacym z nich porzu-
ceniem mysli o rozpatrywanym problemie.

5. Przebtysk oznaczajacy znalezienie poszukiwanego rozwigzania, czesto w najmniej ocze-
kiwanym momencie, gdy w wyniku porzucenia liniowego myslenia analitycznego, polega-
jacego na roztozeniu problemu na elementy sktadowe, pod$éwiadomie zostato uruchomione
myslenie intuicyjne niekonwencjonalng Sciezka.

6. Dostosowanie sprowadzajgce sie do utrwalenia w jakiegokolwiek formie nowego pomystu,

najczesciej poprzez jego zapis, rysunek lub nagranie.
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Nowy pomyst, powstaty w procesie tworczego my$lenia, moze charakteryzowac sie na tyle
duzg wartoscig, ze konieczna staje sie jego ochrona. Wtasnoscia intelektualng najczesciej
podlegajacq ochronie (tabl. 2.1) sg prawa autorskie i prawa pokrewne [41] oraz prawa
wiasnosci przemystowej [42], ale takze okreslone szczegdtowymi przepisami sui generis’ prawa
dotyczace baz danych [43] czy nowych odmian roslin [44]. Ochronie podlegajg takze dobra
osobiste 0sob fizycznych (art. 23 kodeksu cywilnego — k.c.), ktére na mocy art. 43 k.c. stosuje
sie takze w odniesieniu do osdb prawnych. Osobne zagadnienie stanowi mozliwos¢ ochrony
know-how, przez ktory jest rozumiana wiedza techniczna dotyczaca sposobu produkcii,
poniewaz nie ma przepiséw prawnych wprost dotyczacych ochrony tej wiedzy, stad interesy
przedsiebiorstwa zabezpieczajg czesciowo przepisy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji,
dotyczace ochrony tajemnicy przedsiebiorstwa, jak rowniez w praktyce sg zawierane szcze-
goétowe umowy majace chroni¢ firme przed nieuprawnionym wydostaniem sie na zewnatrz
strategicznych informaciji, dotyczacych szeroko rozumianego procesu produkcyjnego. Podo-
bnie rzecz sie ma w odniesieniu do tajemnic stuzbowych i panstwowych oraz danych osobo-
wych, ktére sg wiedzg poufng utajniona, lecz nie istniejg przepisy prawa wprost dedykowane
ochronie tej wiedzy. W skali przedsiebiorstwa ochronie podlegajg takze pomysty racjona-
lizatorskie, ktorych przedmiotem sg rozwigzania zgtaszane przez pracownikéw lub osoby
z zewnatrz w celu usprawnienia procesu produkcyjnego, jest to o tyle istotne, ze czestokro¢
okazuje sie z czasem, ze pomysty te mogq sta¢ sie czescig know-how lub nawet zostac
zaklasyfikowane jako wynalazki.

Podmiotem praw wiasnosci intelektualnej sa tworcy, wspottwércy lub uprawnieni, w przy-
padku tworczosci pracowniczej. Pracodawca, ktérego pracownik w wyniku wykonywania
obowigzkéw wynikajacych ze stosunku pracy stworzyt utwér, bedacy kazdym przejawem
dziatalnosci twoérczej o indywidualnym charakterze, niezaleznie od jego wartosci, przeznaczenia
i sposobu wyrazenia, ktéry musi by¢ w jakiejkolwiek postaci ustalony, czyli uzewnetrzniony
innym osobom niz twérca, chocby w postaci nieutrwalonej, nabywa z chwilg przyjecia utworu
autorskie prawa majatkowe w granicach wynikajacych z celu umowy o prace i zgodnego
zamiaru stron. Pracownik i pracodawca mogg jednakze w umowie o prace w indywidualny
sposéb okresli¢ zasady przystugiwania im autorskich praw majatkowych, obejmujgcych pra-
wo do wytacznego korzystania z utworu, rozporzadzania nim na wszystkich polach eksploataciji,
a takze wynagrodzenia za korzystanie z utworu. Prawa te wygasajg wraz z uptywem 70 lat od
Smierci tworcy, sg zbywalne i podlegajg dziedziczeniu. W przeciwienstwie do autorskich praw

majatkowych, autorskie prawa osobiste sg nieodtgcznie zwigzane z osobg tworcy i trwajg

1 . . . .
fac.: swego rodzaju, w swoim rodzaju, swoisty
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bezterminowo, dotyczac w szczegodlnosci: autorstwa utworu, oznaczenia utworu swoim nazwi-
skiem lub pseudonimem, wzglednie decyzji o jego anonimowym upublicznieniu, nienaruszal-
nosci tresci i formy utworu oraz jego rzetelnego wykorzystania, jak réwniez decydowania
0 pierwszym udostepnieniu utworu publicznosci i nadzorze nad sposobem korzystania z niego.

Pracodawcy przystugujg takze prawa wilasnosci przemystowej, dotyczace wynalazku,
wzoru uzytkowego, wzoru przemystowego, znaku towarowego, oznaczenia geograficznego lub
topografii uktadu scalonego, jezeli zostaty dokonane w wyniku realizacji przez twoérce obo-
wigzkéw wynikajacych ze stosunku pracy lub w ramach postanowien innej umowy zawartej
z pracodawcy, przyktadowo umowy zlecenia lub umowy o dzieto. W tym przypadku réwniez
pracownik i pracodawca moga w wyniku umowy ustali¢ indywidualna, rézng od standardowej,
zasade podziatu tych praw.

Wynalazek jest rozwigzaniem technicznym, ktére jest nowe, nieoczywiste, czyli majace wy-
magany poziom wynalazczy, i nadajace sie do przemystowego zastosowania. Wynalazek moze
dotyczy¢ opracowania nowego urzadzenia, produktu, metody lub procesu, albo stanowi¢
unowoczesnienie juz istniejacych rozwigzan, natomiast za wynalazki nie sg uznawane odkrycia,
teorie naukowe, metody dziatalnosci umystowej lub gospodarczej, przedstawienie informaciji, ani
gry.

Wynalazki podlegajg ochronie patentowej, ktéra w Polsce jest realizowana, zgodnie z proce-
durg przedstawiong na rysunku 2.14, przez Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej (UP RP)
[45]. Podobne krajowe urzedy patentowe znajdujg sie rowniez w innych panstwach, a reje-
stracja w nich wynalazku, lub innego przedmiotu wtasnosci przemystowej, daje ochrone prawng
na terenie danego panstwa. W Europie dziata, utworzona w 1977 roku, Europejska Organizacja
Patentowa (ang.: European Patent Organisation — EPQOorg), ktéra posiada dwa ciata wykona-
wcze: Europejski Urzad Patentowy (ang.: European Patent Office — EPQO) i Rade Admini-
stracyjng (ang.: Administrative Council — AC) nadzorujacq dziatalnos$¢ tego Urzedu. Do EPOorg
nalezy aktualnie 38 panstw, w tym wszystkie kraje Unii Europejskiej i 11 innych panstw Europy.
W Europejskim Urzedzie Patentowym moga by¢ rejestrowane wynalazki, ktére sg chronione we
wszystkich krajach nalezacych do EPOorg, po dokonaniu walidacji w ramach witasciwosci
sadownictwa poszczegdlnych krajow, na mocy Konwencji monachijskiej z 5.10.1973 roku.
Parlament Europejski i Rada Europy rozpatrujg aktualnie projekty rozporzadzen w ramach
wzmocnionej wspotpracy 25 panstw cztonkowskich, z wytaczeniem Hiszpanii i Wtoch, majace
na celu dopracowanie koncepcji wprowadzenia patentéw europejskich o jednolitym skutku we
wszystkich zainteresowanych krajach, w jednym z trzech jezykéw postepowania: angielskim,

niemieckim lub francuskim, w oparciu o decyzje Jednolitego Sadu Patentowego majacego
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URZAD PATENTOWY
RZECZYPOSPOLITEI POLSKIEI!

Rysunek 2.14. Schemat procedury patentowej realizowanej przez UP RP (opracowano wedfug
A. Wisniewskiego)
gtébwng siedzibe w Paryzu oraz oddziaty w Londynie i Monachium [45]. Pozostate przedmioty
wiasnosci przemystowej, z wytgczeniem patentdéw, moga by¢ rejestrowane w, dziatajagcym na
terenie wszystkich krajow unijnych, Urzedzie Harmonizacji Rynku Wewnetrznego (ang.: Office
of Harmonization for the Internal Market — OHIM). Do trzech najpotezniejszych organizacji
patentowych Swiata, oprécz wspomnianej juz europejskiej EPOorg nalezg wspdtpracujace z nig
Biuro Patentow i Znakéw Towarowych Standéw Zjednoczonych (ang.: United States Patent and
Trademark Office — USPTO) oraz Japonski Urzad Patentowy (ang.: Japan Patent Office — JPO).
Na arenie miedzynarodowej zagadnieniami szeroko pojetej ochrony wiasnosci intelektualnej —
poczawszy od praw autorskich i pokrewnych, poprzez prawa wtasnosci przemystowej, az po
know-how i kontrole zakazanych praktyk antykonkurencyjnych — zajmuje sie natomiast, majaca
siedzibe w Genewie, Swiatowa Organizacja Wtasnosci Intelektualnej (ang.: World Intellectual

Property Organization — WIPO), zrzeszajaca aktualnie 184 kraje Swiata.
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Polska mys| wynalazcza jest od 1989 roku aktywnie promowana na arenie miedzynarodowej
przez Stowarzyszenie Polskich Wynalazcéw i Racjonalizatorow (SPWiR). W ciggu juz niemal
¢wier¢ wieku aktywnosci SPWIR blisko trzy tysigce polskich wynalazkéw zostato zaprezen-
towanych na stu kilkudziesieciu wystawach i targach wynalazczosci w 17 krajach na czterech
kontynentach, zdobywajac sumarycznie ponad 1800 medali, nagrdéd specjalnych i wyroznien.
Do najwazniejszych i najwiekszych wspdtczesnych wystaw wynalazkéw i innowacji na Swiecie,
na ktérych wystawiane sg polskie osiggniecia wynalazcze, nalezg: Archimedes w Moskwie
(Rosja), SALON w Genewie (Szwajcaria), KIWIE i SIIF w Seulu (Korea), INST w Taipei (Tajwan),
iENA w Norymberdze (Niemcy), BRUSSELS INNOVA w Brukseli (Belgia), a takze organizo-
wana w Polsce Miedzynarodowa Warszawska Wystawa Wynalazkéw IWIS [46].

Prawnej ochronie podlegaja takze wzory uzytkowe. Sg to nowe i uzyteczne rozwigzania
o charakterze technicznym dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwatej
postaci. Wzér uzytkowy, podobnie jak wynalazek, charakteryzuje sie nowoscig i mozliwoscig
wykorzystania, natomiast rézni sie od niego tym, ze musi by¢é przedmiotem o trwatej postaci,
ktérym nie sa metody, sposoby, substancje ptynne, mieszaniny sktadnikéw, ale moga by¢ przy-
ktadowo przedmioty skiadajace sie przemieszczajacych sie wzgledem siebie elementow skta-
dowych, ponadto nie stawia mu sie wymogu odpowiedniego poziomu wynalazczosci, natomiast
konieczne jest spetnienie — zawartego w jego nazwie — warunku uzytecznosci, niedotyczacego
wynalazku. Spetnienie kryterium uzytecznosci oznacza mozliwos¢ zrealizowania rozwigzania
popartg dodatkowo mozliwoscig osiagniecia wymiernych lub niewymiernych efekiéw. Rozwia-
zanie jest zatem uzyteczne, jezeli pozwala ono na osiggniecie celu majacego praktyczne
znaczenie przy wytwarzaniu produktu lub w momencie korzystania z niego.

Wsréd przedmiotéw prawa przemystowego mozna wyrdznié takze wzér przemystowy,
ktérym jest nowa i majaca indywidualny charakter catos¢ lub czes¢ wytworu, bedacego wytwo-
rzonym w sposéb przemystowy lub rzemiesiniczy produktem, ktéra jest nadana poprzez cechy
linii, konturéw, ksztattéw, kolorystyke, strukture, materiat i/lub ornamentacje. W procesie
rejestracji nie podlega sprawdzeniu ani poziom nowosci, ani indywidualny charakter wzoru
przemystowego, a wzor ten podobnie jak wynalazek, a przeciwnie do wzoru uzytkowego, nie
musi spetnia¢ warunku uzytecznosci. Prawo z rejestracji wzoru przemystowego nie obejmuje
cech wynikajacych z funkgcji technicznych i takich ktére musza by¢ odtworzone dla wspot-
dziatania tego wzoru z innym wytworem. Praktyka wykazuje, ze czesto wzory przemystowe
majg cechy wzoréw uzytkowych i na odwrot. Beneficjent moze w takiej sytuacji dokona¢ wyboru
rodzaju ochrony lub zdecydowac sie na korzystanie z ochrony rownolegtej. Czynem nieuczciwej

konkurenciji jest takie kopiowanie zewnetrznej postaci produktu, odpowiadajacej postaci wzoru
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uzytkowego lub przemystowego, ktére wprowadza klienta w btad, sugerujgc, ze nabywa on
znany mu produkt, podczas gdy oferowana mu jest jego zreczna podrébka.

Przedmiotem podlegajacym ochronie w ramach prawa przemystowego jest takze znak
towarowy, ktéry stuzy odroznieniu produktéw danego przedsiebiorstwa od produktéw innych
firm, przy czym produktem jest wszystko to, co mozna zaoferowac klientom, w celu zaspoko-
jenia ich potrzeb lub pragnien. Zgodnie z tak szeroka definicjg produktu moze by¢ nim ustuga
lub nosnik ustug, w tym: towar (produkt fizyczny), osoba, miejsce, dziatania, organizacje, idee
i informacje. Znakiem towarowym, majgcym jednoznacznie wskazywac¢ na pochodzenie danego
produktu, moze by¢ znak fabryczny stosowany przez przedsiebiorstwa produkcyjne, znak
ustugowy uzywany przez ustugodawcow, znak handlowy, ktérym postugujg sie sprzedawcy,
a takze znak firmowy o ktérym mowa gdy zawiera on cato$¢, czes¢ lub identyfikowalny skroét
nazwy przedsiebiorstwa.

W zaleznosci od zakresu ochrony znaki towarowe mozna podzieli¢ na: zwykte, powszechnie
znane, w tym renomowane oraz znaki zarejestrowane. Znaki zwykle przewaznie sg uzywane
przez niewielkie, dziatajace w skali lokalnej, przedsiebiorstwa w celu odréznienia ich produktéw
od produktéw konkurencji. Znak taki, po odpowiednim okresie uzytkowania, moze sta¢ sie
znakiem powszechnie znanym, ktérego ochrona jest tak samo skuteczna, jak ochrona
w trybie rejestracji, natomiast problematycznym moze by¢ przedstawienie w postepowaniu
sadowym rzeczowych dowodow potwierdzajacych, ze jest on faktycznie powszechnie znany.
Wsrdéd znakéw powszechnie znanych elitarng grupe stanowig znaki renomowane, kojarzone
przez wiekszos$¢ lub liczng grupe spoteczenstwa z wysoka jakoscia, niezawodnoscig, niepowta-
rzalnoscig, mozliwoscig zaspokojenia wyszukanych aspiracji i wybrednych gustéw, ktére czesto
z tego wzgledu sg podrabiane i stajg sie obiektem dziatan kwalifikowanych jako nieuczciwa
konkurencja. Rejestracja znaku towarowego jest réwnoznaczna z uzyskaniem prawa do wytg-
cznego uzywania tego znaku w celach zarobkowych lub zawodowych. W szczegdlnosci znak
rejestrowany mozna umieszcza¢ na wprowadzanych do obrotu produktach lub ich opako-
waniach oraz dokumentach zwigzanych z tym obrotem, a takze postugiwac sie nim w celu
promocji produktu.

Znakiem towarowym mogacym podlegaé ochronie poprzez rejestracje moze by¢ kazde
graficzne oznaczenie stuzace odroznieniu produktéw danego przedsiebiorstwa od produktow
firm konkurencyjnych. Znak towarowy jest czescig znacznie szerzej rozumianej marki bedacej
wizerunkiem, wartoscig i tozsamoscig organizacji [47], ktéra przyczynia sie do preferowania
przez klientdow produktéw danego przedsiebiorstwa, dzieki czemu zapewnione sg biezace

przychody firmy oraz wzmacnia sie jej obecna i przyszta pozycja konkurencyjna na rynku.
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Odwzorowaniem marki jest wybrana i stosowana przez przedsiebiorstwo kombinacja oznaczen
i/lub form plastycznych. Oznaczeniami sg nazwy, ktére mogg by¢é wyrazone werbalnie lub
z uzyciem logotypu oraz znaczniki do ktérych mozna zaliczy¢ réznego typu znaki: ikoniczne,
literowe, liczbowe, piktogramy, ornamenty oraz symbole, zapisy (np. nutowe lub zwigzku chemi-
cznego identyfikujgcego zapach) i kompozycje kolorystyczne. Do form plastycznych stanowia-
cych identyfikatory marki najczesciej nalezg opakowania, etykiety, przestrzenne formy produktu
i wzornictwo przemystowe.

Oznaczenia geograficzne sg to bezterminowe oznaczenia odnoszgce sie bezposrednio lub
posrednio do nazwy miejsca, miejscowosci, kraju lub regionu, majgce umozliwi¢ klientowi iden-
tyfikacje produktow pochodzacych z okreslonego terenu, co coraz czesciej, w nowoczesnych
spoteczenstwach zaangazowanych w problemy ekologii, staje sie kryterium decydujgcym
o zakupie danych produktow, zwtaszcza spozywczych. Oznaczeniami geograficznymi sg ozna-
czenia pochodzenia dotyczace produktow, ktére nabyly swoje specjalne cechy wytacznie
dzieki wytworzeniu lub przetworzeniu ich na okreslonym terenie oraz nazwy regionalne, ktére
sg nadawane produktom charakteryzujgcym sie specjalnymi wiasnosciami wynikajacymi w cato-
Sci lub czesciowo z oddziatywania nie tylko niepowtarzalnych warunkéw naturalnych w danym
regionie, lecz takze sktadajacego sie na srodowisko geograficzne czynnika ludzkiego, obejmu-
jacego tradycyjne metody wytwarzania lub przetwarzania rzeczonych produktéw. Oznaczenia
geograficzne chronig zatem, zaréwno klientdw jak i producentéw, przed nieuczciwymi dziata-
niami konkurencji, polegajagcymi na wprowadzeniu klienta w btad — co do pochodzenia, jakosci
i cech produktéw — poprzez oznaczanie produktdw znakami, do ktérych uzywania te podmioty
nie majg prawa.

Utworzenie oryginalnej topografii uktadu scalonego polega na, wyrazonym w dowolny
sposob, przestrzennym rozplanowaniu elementow, z ktorych co najmniej jeden jest elementem
aktywnym uktadu, oraz rozplanowaniu czesci lub catosci potaczen pomiedzy tymi elementami.
Zgodnie z informacjami podawanymi na oficjalnej stronie internetowej Urzedu Patentowego
Rzeczypospolitej Polskiej [48] do kazdego nowego, oryginalnego uktadu scalonego nalezy
podchodzi¢ indywidualnie i przeanalizowa¢ mozliwosci doboru optymalnego dla niego prawa
wytacznego udzielanego przez UP RP. W zaleznosci od rodzaju pracy intelektualnej wykonanej
przez tworce beneficjent powinien zdecydowaé czy dany ukiad scalony ma byé chroniony
patentem na wynalazek (uktad elektroniczny, sposéb wytwarzania), prawem ochronnym na
wzor uzytkowy (uksztattowanie przestrzenne) czy prawem z rejestracji topografii uktadu scalo-
nego (zestaw masek) [48]. Rejestracja topografii ukladu scalonego skutkuje nabyciem prawa

do wytgcznego korzystania z niej w sposob zarobkowy lub zawodowy, a w szczegdlnosci
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zabronione jest bez zgody uprawnionego reprodukowanie catosci lub czesci topografii spet-
niajacej warunek oryginalnosci, czyli jej odtwarzanie w uktadzie scalonym na podstawie wzorca,
dokumentacji lub analizy, a takze wprowadzanie w jakikolwiek sposdb do obrotu chronionej
topografii uktadéw scalonych wytworzonych z jej uzyciem i produktow, ktdrych te uktady sg
czescig sktadowa.

Wsrod korzysci ptynacych dla przedsiebiorstwa ze $wiadomego zarzadzania wiedzg
w organizacji, ktérego istotnym elementem w nowoczesnych firmach jest ochrona wtasnosci
intelektualnej, nalezy wyrézni¢ wzmocnienie pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku i zwie-
kszenie zaangazowania pracownikéw do podjecia w firmie kreatywnych i innowacyjnych przed-
siewzie¢. Dziatania te w dlugim horyzoncie czasowym zwiekszajg wartos¢ firmy i umacniajg jej
marke, wptywajac rownoczesnie na utatwienie procesu komercjalizaciji i transferu technologii, co
nastepnie wptywa na wzrost dochodéw i mozliwos¢ szybkiego zwrotu naktadow inwestycyjnych.
Podjecie sformalizowanych krokéw stuzacych ochronie wiasnosci intelektualnej zwieksza
pewnosc¢ obrotu i zmniejsza ryzyko nieuczciwych dziatarh konkurentéw, a w razie konieczno$ci
utatwia przeprowadzenie procesu dochodzenia roszczen wobec nich. Do czynnikéw makro-
otoczenia stymulujgcych rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji nalezg polityka
gospodarcza Panstwa i poszczegodlnych regionéw, dostepnos¢ wynikéw foresightow — wskazu-
jacych pozadane kierunki dtugofalowego rozwoju — i ich jako$¢, przyjaznos$¢ krajowych i unij-
nych przepisdw prawa, a takze dostepnos¢ kredytéw i funduszy unijnych, z ktérych moga byé
finansowane innowacje w przedsiebiorstwach. Pozytywne oddziatywanie czynnikéw makro-
otoczenia w potgczeniu ze skumulowang wartoscig dodana, wynikajaca z zarzadzania wiedzg
w wielu przedsiebiorstwach, w diugim horyzoncie czasowym przyczynia sie do wzmocnienia,
bedacej priorytetem unijnym, gospodarki opartej na wiedzy i innowacji, a co za tym idzie
zrownowazonego rozwoju, a takze statystycznie wysokiej jakosci technologii implementowa-

nych w przemysle, w tym zwlaszcza w mikro-, matych i srednich przedsigbiorstwach (rys. 2.10).

2.4. Wdrazanie innowacji poprzez transfer i komercjalizacje wiedzy

Jednym z dtugofalowych priorytetéw strategicznych Europy jest dgzenie do maksymalizacji
liczby innowacji, bedacych cennymi nowatorskimi pomystami, ktorych wdrozenie polega na
wprowadzeniu do praktyki gospodarczej nowych lub znaczgco ulepszonych rozwigzan. Polska
pod wzgledem poziomu innowacyjnosci wedtug najnowszego zestawienia Komisji Europejskiej
[49] zajmuje 4. od konca pozycje wsrod krajow Unii Europejskiej, wyprzedzajac jedynie Butgarie,

Rumunie i Lotwe (rys. 2.15), z wynikiem blisko o potowe nizszym od $redniej europejskiej, co jest
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Rysunek 2.15. Ranking innowacyjnosci krajow Unii Europejskiej [49]

wynikiem stabym i powinno mobilizowa¢ kregi naukowe, biznesowe i administracji publicznej do
podjecia kompleksowo zakrojonych dziatan zmierzajacych do efektywnej wspotpracy stuzacej
zmianie tego stanu rzeczy.

W zaleznosci od przedmiotu wprowadzanych zmian wyrdznia sie nastepujace rodzaje
innowaciji [50]: produktowa, procesowa, marketingowg i organizacyjna. Innowacja produktowa
oznacza wprowadzenie przez przedsiebiorstwo na rynek nowego produktu (w szerokim
rozumieniu tego pojecia, tj. obejmujacego réwniez ustugi) lub znaczace ulepszenie produktéw
stanowigcych dotychczasowy asortyment przedsiebiorstwa, polegajace na poprawie ich wtas-
nosci i parametrow uzytkowych i/lub poszerzeniu zakresu ich stosowania. Wprowadzenie do
praktycznej dziatalnosci przedsiebiorstwa nowych lub znaczaco ulepszonych metod wytwor-
czych i/lub logistycznych jest rownoznaczne z innowacja procesowga. Podejmowane w ramach
nowej strategii marketingowej przedsiebiorstwa dziatania majace na celu wprowadzenie
znaczacych zmian w wygladzie, opakowaniu, pozycjonowaniu i promocji produktu i/lub polityce
cenowej czy tez modelu biznesowym sg istotq innowacji marketingowej. Unowoczesnieniom
i zmianom mogg takze podlega¢ metody organizacji dziatalnosci biznesowej, miejsc pracy
i relacji zewnetrznych przedsiebiorstwa, a wprowadzenie nowosci w tym zakresie stanowi

innowacje organizacyjna.

46 A.D. Dobrzarska-Danikiewicz



Ksiega technologii krytycznych ksztattowania struktury
i wtasnosci powierzchni materiatéw inzynierskich

W zaleznosci od zrédfa inicjacji procesu powstawania rozwigzania innowacyjnego mozliwe
jest wyréznienie dwoch opcjonalnych modeli dziatan innowacyjnych. Model technologiczny
(rys. 2.16a) odpowiada sytuacji, gdy innowacje sa konsekwencjg dziatan zainicjowanych przez
naukowcow wykonujacych badania podstawowe w celu zdobycia nowej wiedzy o podstawach
zjawisk i obserwowalnych faktéw bez nastawienia na ich bezposrednie praktyczne zasto-
sowanie lub uzytkowanie. W przypadku modelu rynkowego (rys. 2.16b) zapotrzebowanie na
rozwigzania innowacyjne zgtaszajg klienci zainteresowani produktem o okreslonych witasno-
Sciach i cechach uzytkowych, a od srodowisk naukowych oczekuje sie, ze znajdg one rozwia-
zania innowacyjne, umozliwiajgce zaspokojenie potrzeb odbiorcow. Dziatania stuzace tym
celom przedsiebiorstwa mogg wykonywa¢ w ramach wiasnych prac badawczo-rozwojowych
realizowanych przez powotang w tym celu komoérke/jednostke organizacyjng lub moga zlecac¢ je
na zewnatrz specjalistycznym jednostkom naukowo-badawczym, co zwykle ma miejsce gdy
pojawia sie konieczno$¢ uzycia kosztownego sprzetu i/lub uzyskania akredytacji. Wspotpraca
na linii Nauka-Przemyst od lat nastrecza wielu probleméw, ktérych praprzyczyng jest brak
wzajemnego zaufania pomiedzy przedstawicielami tych $rodowisk, co udaje sie czes$ciowo
przetama¢ przez silne zachety finansowe ze strony Unii Europejskiej. Niektére programy

operacyjne, wspierajgce zwtaszcza rozwoj mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw, zwykle

a)
T

PCHANIE TECHNOLOGII (ang.: technology push)

SSANIE RYNKU (ang.: market pull)

—  silny wplyw <« sprzezenie zwrotne » staby wplyw

Rysunek 2.16. Opcjonalne modele dziatania innowacyjnego, a) technologiczny, b) rynkowy
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Zlecajacych prace naukowo-badawcze na zewnatrz firmy, z braku odpowiednio wyposazonych
laboratoriéw, umozliwiajg uzyskanie intensywnosci wsparcia na poziomie nawet do 80% war-
tosci planowanej inwestycji.

W ramach prac realizowanych przez jednostki naukowo-badawcze na potrzeby przed-
siebiorstw moga by¢ wykonywane badania przemystowe i prace rozwojowe [51]. Badania
przemystowe, poprzedzajgc prace rozwojowe, stuzg zdobyciu nowej wiedzy oraz umiejetnosci
celem opracowania catkowicie nowych produktéw (w szerokim rozumieniu tego pojecia, czyli
z uwzglednieniem ustug) i/lub proceséw, badz wprowadzenia znaczacych ulepszen produ-
ktow i/lub procesow juz istniejacych. W przypadku rozwigzan informatycznych do badan prze-
mystowych mozna zaliczy¢ tylko te, ktére polegajg na utworzeniu nowego jezyka oprogra-
mowania, a wszelkie nowe systemy powstate z uzyciem jezykow juz istniejacych nie spetniajg
wymagan stawianych badaniom przemystowym, co w praktyce eliminuje mozliwos¢ finanso-
wania projektow informatycznych w ramach tej kategorii. Prace rozwojowe obejmujg naby-
wanie, faczenie, ksztattowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci
z dziedziny nauki, technologii i dziatalno$ci gospodarczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci do
planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania nowych, zmienionych lub ulepszonych —
rozumianych szeroko — produktow i/lub proceséw. Prace rozwojowe mogg obejmowaé
w szczegodlnosci:

e tworzenie projektéw, rysunkow, plandw i innej dokumentacji systemowe;j,

e dziatalno$¢ zwigzang z produkcjg eksperymentalng i testowaniem szeroko rozumianych
produktoéw i/lub proceséw,

e opracowywanie prototypow i projektow pilotazowych.

Prace rozwojowe poprzedzajg wdrozenie nowych lub znaczaco ulepszonych produktéw i/lub

proceséw do praktyki przemystowej, ktérych implementacja ma stuzy¢ realizacji ogélnospote-

cznych celéw praktycznych i przyczynia¢ sie do wzrostu statystycznego poziomu technologii

stosowanych w przemysle. Zaspokajanie potrzeby wiedzy i rozumienia towarzyszy natomiast

badaniom podstawowym, dzieki realizacji ktérych mozliwe jest osiggniecie celéw poznawczych

i zdobycie nowej wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowalnych faktow (rys. 2.17).

Transfer technologii jest to transakcja, przebiegajaca na podstawie porozumienia zawar-
tego pomiedzy zaangazowanymi stronami, polegajgca na wymianie wiedzy technicznej, w tym:
materiatowej, konstrukcyjnej i technologicznej dotyczacej proceséw wytwdrczych i/lub logisty-
cznych stuzacych wytworzeniu danego produktu, na inne, najczesciej materialne, wartosci.
Transfer technologii przebiegajacy w najbardziej typowy sposob, polegajacy na przeniesieniu

technologii z jednostek naukowo-badawczych i wdrozeniu ich w przedsiebiorstwach, jest
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nazywany transferem pionowym. W praktyce dochodzi réwniez do poziomego transferu
technologii, zwanego takze dyfuzjg innowacji, polegajacego na przekazywaniu nowoczesnych
technologii pomiedzy kooperujgcymi przedsiebiorstwami. Transferowi technologii wytwarzania
produktu moze takze towarzyszy¢ rozumiany znacznie szerzej transfer wiedzy, obejmujacy nie
tylko wiedze techniczng przekazywang w toku transferu technologii, lecz takze kompleksowg
wiedze ekonomiczna, zarzadcza, organizacyjng i/lub marketingowa. Rzeczywisty proces
transferu technologii i/lub wiedzy jest poprzedzony okresleniem zdolnosci komercjalizacyjnej
przedsiewziecia, czyli zdefiniowaniem w jakim stopniu uzyskane wyniki prac naukowo-
badawczych sg przydatne i mozliwe do bezposredniego zastosowania w praktyce gospo-
darczej.

Komercjalizacja technologii w ujeciu ogdlnym oznacza cafoksztatt dziatan stuzacych
przeniesieniu nowo nabytej wiedzy do praktyki gospodarczej, natomiast w ujeciu bardziej szcze-
golowym sg to wszelkie dziatania zmierzajace do unowoczes$nienia proceséw wytworczych
i logistycznych przedsigbiorstwa na podstawie nowo przekazanej wiedzy w celu wytworzenia
produktéw w jak najwyzszym stopniu spetniajgcych oczekiwania obecnych i potencjalnych
klientéw. Zgodnie z podejsciem uwzgledniajacym jakosciowg petle doskonalenia, komercjali-

zacja nie powinna by¢ jednokrotnym zdarzeniem, lecz, jako staty element strategii rozwojowej

Cel poznawczy Cel praktyczny
Zaspokajanie Zaspokajanie
potrzeby potrzeb

wiedzy i rozumienia spotecznych

Aplikacje przemy-

Pozyskiwanie stowe nowo opraco-
i upowszechnianie wanych rpz_wlqzaﬁ.
nowej wiedzy przyczyniajgce sie
o podstawach | do statystycznego
zjawisk _ _— wzrostu jakosci
i obserwowalnych \\ badania stosowane stosowanych
faktow — w przemysle

technologii

«+— sfera badawczo-rozwojowa »}w—« sfera produkcyjna——

«——— sfera przedsiewzie¢ badawczo-innowacyjnych ———»,

Rysunek 2.17. Rodzaje prac naukowo-badawczych zaspokajajgcych rézne potrzeby
i stuzgcych réznym celom
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nowoczesnych przedsiebiorstw, powinna stanowi¢ cykl zamykajacy sie w momencie wyge-
nerowania, przez wdrozone do produkcji rozwigzanie innowacyjne, zyskow pozwalajgcych na
finansowanie dalszych prac naukowo-badawczych zmierzajgcych do opracowania i wdrozenia
kolejnych innowacji [52].

Warunkiem koniecznym, cho¢ nie wystarczajacym, rozpoczecia procesu komercjalizaciji,
ktérego poszczegolne etapy zaprezentowano na rysunku 2.18, jest opracowanie koncepcji
innowacji, czyli cennego nowatorskiego pomystu najczesciej dotyczacego produktu lub
procesu, a rzadziej, wytacznie lub uzupetniajgco, koncepcji marketingowej lub organizacyjnej
proponowanej do implementacji w przedsiebiorstwie. Na etapie ewaluacji konieczne jest
zidentyfikowanie mozliwosci rynkowych, okreslenie zdolnosci komercjalizacyjnych planowanego
przedsiewziecia i wstepne oszacowanie jego optacalnosci. Rozwigzanie innowacyjne w wielu
przypadkach moze wymaga¢ ochrony prawnej, stad konieczne jest dokonanie rozeznania, czy
taka ochrona jest konieczna. Jezeli odpowiedz jest twierdzgca, to nalezy w pierwszej kolejnosci
zdefiniowa¢ do jakiej grupy przedmiotdw podlegajacych ochronie nalezy rozpatrywana
innowacja. W zalezno$ci czy bedzie to utwédr, wynalazek, wzor uzytkowy, znak towarowy,

oznaczenie geograficzne, topografia uktadu scalonego, baza danych, nowe odmiany roslin,

[ Etap7.
Zyski |
Etap 8. Etap 6.
Badania Wdrozenie

Etap 2.
Ewaluacja

Publikacja

. Etap 3.
Ochrona

Rysunek 2.18. Etapy cyklu komercjalizacji rozwigzania innowacyjnego
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badz nawet dobra osobiste 0so6b fizycznych i prawnych, danemu rozwigzaniu przystuguje réozny
czas i zakres ochrony. Nalezy tez rozwazy¢ zasieg terytorialny ochrony i w uzasadnionych
przypadkach zapewni¢ jg nie tylko w Kraju, lecz takze na terenie Unii Europejskiej lub nawet na
catym Swiecie. Zdarza sie, ze twércy z rozmystem rezygnujg z wprowadzenia prawnej ochrony
rozwigzania innowacyjnego, co ma miejsce w branzach w ktérych postep jest bardzo szybki
(np. elektronika, informatyka, optoelektronika), a rejestracjia pomystu jest réwnoznaczna
z wyjawieniem go konkurencji lub w przeciwnym przypadku, gdy tworcy przewidujg, ze np.
wynalazek nalezy chroni¢ duzo dtuzej niz przewiduje to prawo patentowe. Stusznos$¢ takiego
rozumowania potwierdza stynny casus Coca-coli, ktorej receptura dzieki temu, ze nigdy nie
zostata opatentowana, a tym samym spisana i ztozona w Urzedzie Patentowym, po dzi$ dzieh
pozostaje tajemnicg. Wprowadzenie koniecznej ochrony prawnej rozwigzania innowacyjnego
daje mozliwos¢ bezpiecznej publikacji wynikéw badan, bez leku, ze pomyst zostanie prze-
chwycony i wykorzystany przez nieuczciwych konkurentéw. Poszukiwaniu odbiorcéw nowo
opracowanego rozwigzania towarzyszy odpowiedni marketing, dzieki ktéremu przedsiebiorcy

potencjalnie zainteresowani przedstawianymi pomystami moga sie z nimi szczegotowo

by komercjalizacji

Alians ‘Spétka Wiasna dziatalnos¢
strategiczny  Joint venture  gospodarcza

#ith

Umowa kupna = Umowa
(cesji) licencyjna

0 przedsiebiorstwa wiedzy techn
' ma:eriatowa;, konstrukeyjnej
i technologicznej

‘Statystyczny wzrost jakosci technologii stosowanych w przemysle

Rysunek 2.19. Sposoby komercjalizacji wiedzy
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zapoznac, do czego wykorzystywane sg wszystkie instrumenty promocji, poczgwszy od réznych
form reklamy, poprzez pozytywne ksztattowanie wizerunku (ang.: public relations, publicity)
i probe nawigzania bezposredniej relacji z kooperantem (sprzedaz osobista), az po zachety
natury materialnej realizowane poprzez promocje bezposrednig i sponsoring. Skuteczne dzia-
tania marketingowe koncza sie znalezieniem wiasciwego kooperanta i wdrozeniem innowacji
do praktyki przemystowej, natomiast sukces wdrozenia to wygenerowanie zyskoéw, dzieki
ktorym mozliwe jest podjecie kolejnych badan zmierzajgcych do opracowania nastepnych
innowacji produktowych, procesowych, marketingowych lub organizacyjnych.

Proces komercjalizacji wiedzy moze w praktyce odbywaé sie na kilka opcjonalnych
sposobow (rys. 2.19), a wybor optymalnego sposobu postepowania, wtasciwego dla danego
rozwigzania innowacyjnego, zalezy od typu i rangi innowacji, rodzaju przedmiotu wfasnosci
intelektualnej i jego ewentualnej prawnej ochrony, jak réwniez pozycji naukowca w Srodowisku,
jego determinaciji, kontaktow, mozliwosci i umiejetnosci negocjacyjnych, a takze jego sytuaciji
finansowej. Udostepnienie praw do wynalazku moze sie odbyé poprzez zawarcie umowy
kupna (cesji), na mocy ktoérej zbywajacy przenosi catosé lub czesé uprawnien do dyspo-
nowania przedmiotem sprzedazy na rzecz nabywcy lub umowy licencyjnej, ktéra polega na

udzieleniu przez licencjodawce upowaznienia licencjobiorcy w dowolnym zakresie w granicach

Tablica 2.2. Charakterystyka réznych rodzajéw umow licencyjnych

Lp. | Rodzaj licencji Charakterystyka umowy licencyjnej

1. |Petna Licencjobiorca posiada takie same uprawnienia do korzystania z pra-
wa do wynalazku jak licencjodawca, chyba ze w umowie zawarto
dodatkowe klauzule

2. |Wylgczna Licencjobiorca posiada wytacznos¢ na korzystanie z prawa do wyna-
lazku na okreslonym terytorium lub polu eksploataciji

3. |Niewytaczna Licencjodawca zastrzega, ze uprawnienia do korzystania z prawa do
wynalazku bedg udzielone wiecej niz jednemu licencjobiorcy

4. |Otwarta Ogodlne oswiadczenie licencjodawcy o gotowosci udzielenia licencji,
a tym samym zezwolenia na korzystanie z jego wynalazku

5. | Sublicencja Licencja udzielona kolejnemu podmiotowi przez licencjobiorce, ktory
uprzednio sam nabyt uprawnienia do korzystania z prawa do wyna-
lazku; mozliwa do udzielania tylko wtedy gdy przewiduje to pierwotna
umowa licencyjna
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prawa, ktére sam posiada. Licencjodawca pomimo udzielenia licencji moze do pewnego stopnia
nadal zachowaé kontrole nad wynalazkiem, w przypadku gdy udzielone upowaznienie jest
ograniczone czasowo, terytorialnie lub przedmiotowo. Rodzaje dostepnych prawem umoéw
licencyjnych krotko scharakteryzowano w tablicy 2.2.

Zamierzony przeptyw wiedzy, zwtaszcza technicznej, pomiedzy partnerami biznesowymi
moze nastgpi¢ na drodze aliansu strategicznego, ktory opiera sie na ustnym lub pisemnym
porozumieniu pomiedzy, wspoétpracujgcymi na zasadach partnerstwa, kooperantami, ktérych
interesy w pewnych obszarach sg zbiezne, np. w zakresie wprowadzania na rynek komple-
mentarnych, tj. wzajemnie uzupetniajacych sie produktow, czy tez rozszerzania dziatalnosci na
nowe obszary terytorialne, strefy kulturowe lub grupy docelowych odbiorcow. Kooperanci,
niezalezni od siebie pod wzgledem ekonomicznym, prawnym i administracyjnym, chcacy prze-
prowadzi¢ komercjalizacje wiedzy mogg takze zawigza¢ w tym celu spétke joint venture,
dzielgc miedzy sobg poczatkowe koszty, ale takze zyski, ktore sg poktosiem wspdlnego przed-
siewziecia [29].

Naukowcy posiadajacy dostep do wiasnych lub zewnetrznych zrodet finansowania wyste-
pujacych w postaci kredytéw, pozyczek lub dotacji z funduszy europejskich moga sie takze
podja¢ komercjalizacji wiedzy w ramach wtasnej dziatalnosci gospodarczej, polegajacej na
prébie samodzielnej aplikacji nowo opracowanych rozwigzan innowacyjnych w praktyce gos-
podarczej. W zaleznosci od rangi innowacji, wysoko$ci dostepnego kapitatu i zdolnosci bizne-
sowych zainteresowanych, dziatania stuzace komercjalizacji wiedzy mogg by¢ podjete przez
naukowcow poprzez: (1) dziatalno$¢ osoby fizycznej, ktéra moze sie odbywaé w ramach
samodzielnej dziatalnosci gospodarczej lub spotki cywilnej; (2) zatozenie spotki prawa handlo-
wego, w tym: spoétki osobowej (jawnej, partnerskiej), spotki mieszanej (komandytowej, koman-
dytowo-akcyjnej) lub spdtki kapitatowej (z 0.0., akcyjnej), jak rowniez mozliwe jest (3) utwo-
rzenie innych jednostek organizacyjnych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg, takich jak:
spotdzielnie, fundacje i stowarzyszenia [53]. Doswiadczenie ostatnich dekad pokazuje jednak,
ze pomimo teoretycznych mozliwosci prawnych, udane aplikacje przemystowe wynalazkoéw,
dokonane bezposrednio przez ich tworcow, zdarzajq sie niezmiernie rzadko.

W sukurs przychodzg tu, tworzone coraz czesciej w ostatnich latach, spétki odpryskowe.
W szerokim rozumieniu tego pojecia spotka odpryskowa jest nowym przedsiebiorstwem,
powstatym na drodze usamodzielniania sie pracownika lub grupy pracownikéw organizaciji,
ktora moze by¢ zaréwno firma, jak i jednostka naukowo-badawcza badZz laboratorium
badawcze, ktére to przedsiebiorstwo wykorzystuje w celach gospodarczych intelektualne

i organizacyjne zasoby organizacji macierzystej [54]. Wiekszo$¢ powstatych w ostatnich latach
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w Polsce spotek odpryskowych jest podmiotami gospodarczymi, powoftanymi w ramach
przedsiebiorczosci akademickiej, w celu wprowadzenia na rynek konkretnego innowacyjnego
rozwigzania wypracowanego w jednostkach naukowo-badawczych. Wsrod firm odpryskowych
wyrdznia sie spotke spin-off, bedaca spotkg kapitatowg utworzong na bazie wtasnosci intele-
ktualnej uczelni, w ktérej uczelnia ma swoje udziaty/akcje, a co za tym idzie proporcjonalny do
nich wptyw na decyzje podejmowane w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz
spotke spin-out, bedaca spotkg osobowag, w ktdrej uczelnia nie ma udziatéw, powstatg poprzez
wydzielenie i samodzielne zorganizowanie sie grupy aktywnych przedsiebiorczych pracownikéw
naukowych, chcacych zdyskontowac — poprzez komercjalizacje — wyniki swoich prac naukowo-
badawczych.

Niezaleznie od konkretnego sposobu komercjalizacji wiedzy, kazdorazowo dziatania te
podejmuje sie w celu transferu innowacyjnych rozwigzan z zamiarem wdrozenia ich do praktyki
przemystowej przedsiebiorstwa, co w dtugim horyzoncie czasowym przyczynia sie do statysty-
cznego wzrostu jakosci technologii stosowanych w przemysle, a co za tym idzie do zréwno-

wazonego rozwoju oraz gospodarki opartej na wiedzy i innowaciji.

2.5. Zastosowanie metod foresightowych do zapewnienia wysokiej
jakosci transferowanych technologii

Diagnozowanie kluczowych probleméw naukowych, technologicznych, gospodarczych i eko-
logicznych oraz okreslenie kierunkdw rozwoju strategicznego wykonywanych prac naukowo-
badawczych i sformutowanie precyzyjnych wskazéwek stuzgcych podejmowaniu trafnych
decyzji inwestycyjnych, w dtugiej perspektywie czasowej determinuje statystycznie wysokag
jakos¢ technologii transferowanych z jednostek naukowo-badawczych do przedsiebiorstw
produkcyjnych. Realizacja tych zadah wymaga wykorzystania odpowiedniego aparatu meto-
dologicznego, w tym gtdéwnie metod foresightowych.

Foresight jest ogdtem dziatan zmierzajagcych do wybrania najkorzystniejszej wizji przy-
sztosci oraz wskazania drdg jej realizacji, z wykorzystaniem odpowiednich metod wywodza-
cych sie z nauk o organizacji i zarzadzaniu. Celem foresightu jest przeksztatcenie, z natury
rzeczy trudno mierzalnej, ukrytej wiedzy eksperckiej w wiedze jawng dostepng otoczeniu
(rys. 2.20), z uzyciem dedykowanych temu zadaniu — scharakteryzowanych w dalszej czesci
tego podrozdziatu — metod jakosciowych, pétilosciowych i ilosciowych. W zaleznoéci od
przyjetego kryterium podziatu mozna wyodrebni¢ rézne rodzaje foresightéw, ktére zestawiono

pogladowo w tablicy 2.3.
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Rysunek 2.20. Macierz dostepnosci wiedzy [3]

Tablica 2.3. Rodzaje foresightow

1. |Skala Miedzynarodowy realizowany wielu krajach
oddziatywania Narodowy realizowany w jednym kraju
Regionalny realizowany w regionie, tj. czesci kraju
Organizacyjny realizowany w przedsiebiorstwie
2. | Przedmiot Regionalny nastawiony na specyfike regionu
badan Branzowy nastawiony na specyfike branzy
Tematyczny dotyczacy jednego tematu, ktéry moze byc¢
interdyscyplinarny
Technologiczny dotyczgcy priorytetowych innowacyjnych
technologii, ktérych aplikacja ma przynies¢
w przysztosci najwieksza wartos¢ dodang
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Krok 2: Pozyskanie i zaangazowanie ekspertow

Krok 1: Okreslenie celow i postepowania w ramach projektu

Rysunek 2.21. Etapy postepowania w ramach procesu foresightu (opracowano wedfug
R. Poppera)

Postepowanie w ramach foresightu obejmuje pie¢ etapéw (rys. 2.21) i jest zgodne, ze
zdefiniowanym w normach jakosciowych ISO serii 9 000, podejsciem procesowym [33], co
oznacza, ze pierwszy i ostatni etap faczy petla sprzezenia zwrotnego, pociggajaca za sobg
cykliczno$¢ zdarzen i proces ciggtego doskonalenia. Pierwszy etap postepowania w ramach
realizacji foresightu stuzy zdefiniowaniu merytorycznych, terytorialnych, organizacyjnych i cza-
sowych ram projektu. Konieczne jest w szczegdlnosci okreslenie celéw i ogdlnych aspiracij,
ktorym ma stuzy¢ realizacja projektu, z uwzglednieniem mozliwosci badawczo-rozwojowych,
zakresu podejmowanej tematyki, zasiegu terytorialnego, czasu koniecznego do wykonania
badan eksperckich oraz mozliwych zrodet finansowania projektu. Zdefiniowanie ogdélnych
i szczegdtowych celow przedsiewziecia umozliwia zainicjowanie drugiego etapu polegajacego
na pozyskaniu dla projektu i zaangazowaniu w jego realizacje kluczowych uczestnikow,
ktorymi w projektach foresightowych sg wiodacy, kluczowi i branzowi eksperci wywodzacy sie
ze $rodowisk naukowych, biznesowych i administracji publicznej. Etap ten jest newralgiczny,
tj. decydujacy o powodzeniu catosci przedsiewziecia, ktérego sukces warunkuje prawidtowy
dobdr ekspertéw. Dobrze dobrana grupa ekspertow jest odpowiednio licznym gronem

specjalistéw, wytonionych we wtasciwych reprezentatywnych proporcjach z poszczegdélnych
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Srodowisk, legitymujacych sie szeroka wiedzg z zakresu podejmowanej tematyki foresightowe;j,
w ramach wszystkich rozpatrywanych szczegdétowych obszaréw tematycznych. Na etapie
trzecim realizacji foresightu prowadzone sa zasadnicze badania heurystyczne, polegajace na
pozyskiwaniu wiedzy ukrytej od ekspertdow i przeksztatcaniu jej w wiedze jawng, z uzyciem
odpowiednio dobranego zbioru metod. Efektem tych dziatan jest wyznaczenie, czesto
wielowariantowych, wizji przysztosci, na podstawie rzetelnej analizy istniejacej sytuacji i pro-
gnozy jej zmian w przysztosci. Wyniki badan eksperckich powinny w nastepnej kolejnosci
(etap 4.) by¢ zdyskontowane poprzez podjecie dziatan strategicznych stuzacych zarzadzaniu
i ksztattowaniu przysztosci, co oznacza, ze decydenci (wtadze krajowe i/lub samorzadowe)
powinni obejmowac wsparciem te inicjatywy, ktére — zgodnie z wynikami badan eksperckich —
przyniosg w przysziosci najwiekszg wartos¢ dodang w kontekscie ogdlnospotecznym. Pigtym
etapem projektu foresightowego jest wznowienie, zamykajace petle sprzedzenia zwrotnego.
Wdrazanie do praktyki gospodarczej wynikéw badan heurystycznych, bazujacych na opiniach

ekspertow, powinno by¢ w trybie ciggtym monitorowane, co oznacza konieczno$¢ statej
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Rysunek 2.22. Grupy interesariuszy polskich projektow foresightowych [55]

2. Naukowe zarzadzanie, ksztattowanie i przewidywanie rozwoju technologicznego 57



Open Access Library
Volume 8 (26) 2013

oceny postepow prowadzonych dziatan i ich weryfikacji, a w razie potrzeby modyfikacji poczat-
kowo wytyczonych kierunkoéw dziatan.

Przeprowadzone studium przypadkéw (ang.: case study) wskazuje, ze w warunkach pol-
skich, w wyniku — zdiagnozowanego jako jeden z gtéwnych problemow strategicznych Kraju —
braku zaufania i porozumienia pomiedzy gtéwnymi interesariuszami, tj. naukowcami, przedsie-
biorcami oraz przedstawicielami administracji rzadowej i samorzadowej (rys. 2.22), popetiany
jest podstawowy btad polegajacy na realizacji jedynie trzech pierwszych etapéw foresightu [56],
podczas gdy warunkiem uzyskania jego wymiernych efektow jest faktyczne wdrozenie
zaproponowanych przez ekspertdw ogdlnych koncepcji i rozwigzan szczegotowych do praktyki
gospodarczej. W wiekszosci przypadkow realizacja projektow foresightowych w naszym Kraju
konczy sie niestety wraz ze zdiagnozowaniem przez ekspertow kluczowych problemoéw,
wytyczeniem przez nich Sciezek rozwoju i okresleniem opcjonalnych scenariuszy wydarzen.
Oznacza to, ze zgromadzona z wielkim trudem, w toku wieloetapowej ankietyzacji, wiedza
ekspercka nie jest w nalezyty i oczekiwany sposéb dyskontowana.

Badania foresightowe majq charakter strategiczny, co oznacza, ze dotycza one prioryte-
towych kluczowych zjawisk o diugoterminowym i dtugofalowym zakresie oddziatywania, ktore

powinny wplywac pozytywnie na: upowszechnianie gospodarki opartej na wiedzy i innowacji,

Optacalny

Sprawiedliwy

Rysunek 2.23. Zwigzki pomiedzy gospodarkg opartg na wiedzy i innowacji, zrownowazonym
rozwojem i statystycznym wzrostem jako$ci technologii stosowanych w przemysle
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wzrost jakosci technologii implementowanych w przedsiebiorstwach produkcyjnych oraz
umacnianie zrownowazonego rozwoju (rys. 2.23). Idea zrbwnowazonego rozwoju zaktada, ze
jest on jest optacalny, co oznacza, ze przynosi wymierne korzysci finansowe podmiotom
gospodarczym rownoczes$nie nie degradujgc Srodowiska naturalnego; sprawiedliwy, czyli
dajacy niewymierne, niepoliczalne korzysci spoteczenstwu ogdétem i kazdemu obywatelowi
z osobna oraz akceptowalny przez wyedukowane spoteczenstwo popierajgce prowadzone
dziatania ze Swiadomoscig wszystkich wymiernych i niewymiernych korzysci, ktére z nich
wynikaja, w trosce o dobro przysztych pokolen.

Zespoty podejmujace sie wykonania badan foresightowych, moga mie¢ tradycyjng hie-
rarchiczng strukture organizacyjng (rys. 2.24a), lecz coraz czesciej jest ona zastepowana
strukturg organizacji wirtualnej (rys. 2.24b). Organizacja wirtualna powotana do realizacji
projektu foresightowego stanowi utworzony na zasadzie dobrowolnosci, dziatajgcy dynamicznie
i elastycznie ustrukturalizowany, uktad elementéw o charakterze zadaniowym, zorientowany na
ustalone cele, koordynowany za pomoca technologii informacyjnej, umozliwiajacy zbieranie,
porzadkowanie, selekcjonowanie, rozprzestrzenianie oraz zarzgdzanie wiedzg jawng i ukrytg
w cyberprzestrzeni. W praktyce, organizacja wirtualna umozliwia przeprowadzenie od strony

formalno-organizacyjnej e-foresightu technologicznego [4], wymagajacego uzycia Internetu.

a) b)

Komitet menito
Panel sterujgcy/Panel

Rada projel

Rysunek 2.24. Poglgdowe schematy organizacyjne projektow foresightowych realizowanych
w ramach: a) organizacji tradycyjnej, b) organizacji wirtualnej
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W szczegdlnoéci powotanie organizacji wirtualnej umozliwia zarzadzanie w cyberprzestrzeni
bazami danych, obejmujacymi zgromadzong w procesie ankietyzacji wiedze pozyskang od
ekspertéw, zestawianie w roznoraki sposob wynikéw badan eksperckich oraz personaliéw
ekspertéw, prowadzenie elektronicznej indywidualnej i seryjnej korespondencji, a takze wyko-
nywanie rozliczen finansowych.

Wdrazanie nowoczesnych innowacyjnych technologii wymaga najczesciej ztozonej i kosz-
townej aparatury technologicznej oraz niezbednej infrastruktury przemystowej. Biorgc pod
uwage, ze przecietny czas amortyzacji specjalistycznych urzadzen, umozliwiajgcych nowo-
czesng produkcje przemystowa, z powodu wysokich kosztéw ich nabycia, wydtuza sie i wynosi
czesto nawet 10-20 lat, niezwykle istotnym zagadnieniem staje sie trafno$¢ wyboru technologii
wraz z whasciwymi decyzjami, dotyczacymi poczynionych inwestycji. Urzadzenia i maszyny,
umozliwiajgce realizacje coraz bardziej specjalistycznych proceséw technologicznych, cechuje
coraz wieksza unikatowos¢, co powoduje, ze sg one dedykowane produkgji Scisle okreslonych
produktéow z uzyciem konkretnych technologii wytwarzania, a koszty ich nabycia sg coraz
wyzsze. Dodatkowo w celu zapewnienia wymaganej wydajnosci systemu produkcyjnego
i ciggtosci realizacji zlecen produkcyjnych, niejednokrotnie wykonywanych na zlecenie klienta
(ang.: Make-to-Order — MTO), konieczne jest wyposazenie przedsiebiorstwa produkcyjnego
w odpowiednio duzg liczbe maszyn i urzadzen, zapewniajgcych synchronizacje przeptywu
realizowanej produkcji gniazdowej lub liniowej. Nalezy zatem zwréci¢ uwage na skale
niezbednych inwestycji i wage decyzji menadzera o zakupie kosztownych urzadzen, decy-
dujacych o rentowno$ci przedsiewziecia, a w dtugiej perspektywie czasowej wptywajacych na
sukces lub porazke danego przedsiebiorstwa. W tym kontekscie, ewentualne podjecie btednej
decyzji, w zakresie wyboru technologii oraz zwigzanego z tym zakupu duzego zestawu
kosztownych maszyn i urzgdzeh nieprzynoszacych oczekiwanej wartosci dodanej, moze
przesadzi¢ nie tylko o wyeliminowaniu danego przedsiebiorstwa z rynku, lecz takze o utracie
potencjalnych korzysci, zarowno przez indywidualnego przedsigbiorce, jak i, szerzej rzecz
ujmujac, przez gospodarke ogotem, co z punktu widzenia rozwoju strategicznego w skali makro
jest waznym zagadnieniem. ldentyfikacja stosowanych technologii i pozadanego ich rozwoju
wraz ze wskazaniem produktéw, w odniesieniu do ktérych nalezy je zastosowac, oraz ustalenie
trendéw rozwojowych priorytetowych innowacyjnych technologii oraz kierunkéw badan strate-
gicznych, w dtugookresowej perspektywie, ma zatem kluczowe znaczenie dla rozwoju
gospodarczego w ciggu najblizszych dziesiecioleci i decyduje o konkurencyjnosci gospodarki
krajowej. Wymaga to prowadzenia wiarygodnych badan naukowych nad perspektywami

rozwoju nauki i technologii, a metoda préb i btedéw, jako obarczona niemal stuprocentowym
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Rysunek 2.25. Foresight w réznych jezykach Swiata [58]

ryzykiem, nie moze by¢ stosowana przy podejmowaniu tak waznych decyzji, dotyczacych
wyboru kierunkéw rozwoju badan, technologii i inwestycji, stuzacych przysztosci zarowno
w skali przedsigbiorstwa, jak i gospodarki krajowej lub globalnej. Problem ma wazne znaczenie
gospodarcze i dotyczy nie tylko awangardowych technologii, wdrazanych we wiodacych duzych
przedsiebiorstwach, lecz wymaga przede wszystkim ustawicznego poprawiania jakosci
i trwatosci wiekszosci produktdw rynkowych, z wykorzystaniem szerokiego wachlarza doste-
pnych technologii, w mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstwach, stanowigcych 99,8%
krajowych przedsiebiorstw wytwarzajacych 68% PKB generowanego przez wszystkie przed-
siebiorstwa w Polsce ogdtem [57].

Krétko-, $rednio- i diugoterminowe prognozowanie jest wspotczesnie obecne w wielu
dziedzinach zycia, nauki i gospodarki, poczgwszy od meteorologii (prognozy pogody), poprzez
polityke (sondaze przedwyborcze), marketing (badania potencjalnego zapotrzebowania na
produkt), ekonomie (spodziewana warto$¢ wskaznikow makroekonomicznych: produktu
krajowego brutto (PKB), inflacji, bezrobocia, kurséw walut i wskaznikow notowan gietdowych),
demografie (spodziewany przyrost naturalny i srednia dtugos¢ zycia), ekologie (przewidywany
wplyw emisji gazow na efekt cieplarniany), energetyke (przewidywanie liczby dostepnych
zasobow nieodnawialnych), astronautyke (przewidywanie obiektéw i zjawisk napotkanych przez
statki kosmiczne) na diagnostyce technicznej konczac. W tym kontekscie nie dziwi zatem
uswiadomiona koniecznos¢ podjecia badan prognostycznych takze w odniesieniu do rozwoju
technologii. W ostatniej dekadzie podjeto liczne badania w tym obszarze, zaréwno na Swiecie,
jak i w Kraju, a o rosngcej popularnosci badan foresightowych $wiadczy obecnos$¢ stowa
foresight w wielu jezykach na catym Swiecie (rys. 2.25). Rozwazajac to zagadnienie nalezy
mie¢ swiadomos¢, ze szerokie spektrum metod, stosowanych praktycznie w réznych obszarach
prognozowania przysztosci, jest obarczone ryzykiem, wynikajagcym z faktu, ze nie jest wy-
kluczone pojawienie sie niespodziankowego scenariusza przysztych wydarzen, przynoszacego

okolicznosci diametralnie zmieniajace ich bieg. Statystycznie rzecz ujmujac scenariusz
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niespodziankowy ma jednak miejsce niezwykle rzadko, a biezace korzysci, wynikajace
z odejscia od metody préb i bledéw na rzecz wspomaganego naukowo przewidywania, ksztat-
towania i zarzgdzania przysztoscia, rbwnowaza to ryzyko z naddatkiem.

O powodzeniu projektu foresightowego decyduje prawidtowy dobdr metod badawczych
umozliwiajacy wykonanie, na okreslonym terytorium, badan dotyczacych wybranego zakresu
tematycznego w dostepnym czasie i po kosztach, na ktére jest mozliwe otrzymanie dofinan-
sowania. Do chwili obecnej poznano i opisano bardzo szerokie spektrum kilkudziesieciu metod
rekomendowanych jako skuteczne w pracach zespotéw zajmujacych sie zagadnieniami fore-
sightowymi. Metody te, w ukfadzie przestrzennym odzwierciedlajacym ich specyfike wyrazong
nastawieniem na kreatywnosé, kompetencje, interakcje i/lub dowody, z podziatem na jako-
Sciowe, potilosciowe i ilosciowe, prezentuje diament foresightowy (rys. 2.26). Problematyka
odpowiedniego doboru metod foresightowych jest ztozona, stad niektérzy Autorzy [59] podjeli
sie analizy statystycznej tego zagadnienia, w celu okre$lenia stopnia powigzania pomiedzy
poszczegoblnymi metodami, co pozwolito stwierdzié¢, ktére metody sa ze soba kompatybilne,
ktore sg wzgledem siebie neutralne, a ktére sie powielajg lub wzajemnie znosza. Wyniki badan
naukowych w tym zakresie wykonanych, na szeroka skale, obejmujaca 886 przypadkéw
z catego Swiata, przez zespét z Manchesterskiego Instytutu Badan Innowacyjnych Uniwersytetu
w Manchesterze (ang.: Manchester Institute of Innovation Research, University of Manchester)
zaprezentowano na rysunku 2.27.

Niemal wszystkie projekty foresightowe rozpoczynajg sie od wykonania szczeg6towego
rozeznania w zakresie tematyki, ktéra ma by¢é poddana ocenie eksperckiej, stad popularnosé
tradycyjnego przegladu pismiennictwa, polegajacego na studiach literaturowych czasopism,
najnowszych pozycji ksigzkowych i zrodet internetowych, dotyczacych analizowanych zaga-
dnien. Na poczatkowym etapie badan zasadne jest takze wykonanie analizy danych pierwo-
tnych na podstawie publikowanych i niepublikowanych prac wtasnych o charakterze badawczo-
rozwojowym oraz opinii ekspertdw pozyskanych w drodze badan ankietowych, wywiadow
telefonicznych i bezposrednich przeprowadzonych podczas osobistych wizyt w firmach i insty-
tucjach lub korespondencyjnie — droga elektroniczng. Mozliwe jest takze dokonanie analizy
danych wtérnych polegajacej na wykorzystaniu do wtasnych potrzeb dostepnych w domenie
publicznej zestawien i publikacji, zaréwno w formie papierowej, jak i elektronicznej, sporzadzo-
nych pierwotnie w innym celu. Poczatkowa faza realizacji projektu foresightowego to takze
dobry czas na wykonanie biernego, czynnego lub skierowanego skanowania srodowiska,
stuzgcego zidentyfikowaniu, klasyfikacji i opracowaniu ogolnie dostepnych informacji, doty-
czacych przedmiotu prowadzonych badan. Skanowanie moze polegaé w szczeg6lnosci na
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Rysunek 2.26. Diament foresightowy [59]

Sledzeniu informacji prasowych, badaniach bibliometrycznych lub analizie patentowej. Kolejng
metodg jest mapowanie beneficjentéw sprowadzajgce sie do tworzenia opracowan grafi-
cznych dotyczacych szeroko rozumianego grona beneficjentow: przedstawicieli $wiata nauki,
gospodarki i administracji publicznej, zaréwno bedacych ekspertami uczestniczacymi w elektro-
nicznych badaniach ankietowych, jak i finalnymi beneficjentami wynikéw wykonanych badan

foresightowych [60].
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Rysunek 2.27. Macierz kombinacji metod (MKM) [59]
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Kazdorazowo problematyka poddawana badaniom foresightowym musi by¢ rozpatrywana
z uwzglednianiem tta, ktérym jest blizsze i dalsze otoczenie, do czego najlepiej wykorzystac
zintegrowane metody analizy strategicznej. Charakterystyce i ocenie intensywnosci oddziaty-
wania pozytywnych i negatywnych czynnikéw makroekonomicznych stuzy metoda pozwalajaca
na rozparzenie kolejno: spotecznych technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych oraz
politycznych i prawnych aspektéw zagadnienia, zwana od pierwszych liter grup analizowanych
czynnikéw analiza STEEP. Zdefiniowane w toku analizy STEEP kluczowe pozytywne i nega-
tywne czynniki zewnetrzne, zwane odpowiednio szansami i zagrozeniami, moga by¢ bezpo-
Srednio zaimplementowane do dalszych badan prowadzonych z uzyciem analizy SWOT (ang.:
Strengths Weaknesses Opportunities Threats), uwzgledniajacej dodatkowo takze czynniki
wewnetrzne: pozytywne (silne strony) i negatywne (stabe strony). Zbiér wszystkich czterech grup
czynnikdbw poddanych badaniom w ramach analizy SWOT wraz z objasnieniem znaczenia
angielskiego akronimu nazwy tej metody przedstawiono na rysunku 2.28a. Do iloSciowej oceny
stabych i mocnych stron technologii oraz szans i zagrozen ptynacych dla nich z otoczenia
mozna wykorzysta¢ analize wielokryterialng poprzez zdefiniowanie kryteriow oceny techno-
logii, przypisanie im sumujacych sie do jednosci wag odzwierciedlajacych ich znaczenie,
a nastepnie dokonanie oceny poszczegoélnych technologii wedtug uprzednio przyjetych kry-
teriow w okreslonej skali, np. uniwersalnej skali stanéw wzglednych, bedacej dziesiecio-
stopniowg jednobiegunowg skalg przedziatowa dodatnig bez zera, gdzie 1 oznacza minimalna,
a 10 maksymalng mozliwg ocene. Ocene liczbowg technologii przyznang w ramach kazdego

SRR
w7
i

Wewnetrzne | : strony K

Stabe

Zewnetrzne 0
| strony [

" GRUPY
CZYNNIKI m W CZYNNIKOW m

Rysunek 2.28. Grupy czynnikéw rozpatrywanych podczas analizy SWOT (a) i rekomendowane
strategie postepowania w odniesieniu do badanych grup technologii (b) [3]
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z kryteriow nalezy przemnozy¢ przez jego wage, a nastepnie zsumowaé poszczegolne wyniki
czgstkowe, otrzymujgc w ten sposéb $rednig wazong stanowigca narzedzie analizy poréw-
nawczej, pozwalajace okresli¢ znaczenie danej technologii na tle innych — réwniez poddanych
analizie. Stosujac analize wielokryterialng kazdej z technologii nalezy przyzna¢ cztery oceny
wyrazajgce liczbowo jej stabe i mocne strony oraz ptyngce z otoczenia szanse i zagrozenia.
W zaleznosci od przewagi silnych lub stabych stron oraz szans lub zagrozen kazdej anali-
zowanej grupie technologii mozna przypisa¢ jedng z czterech ogodinych strategii postepowania,
przedstawionych schematycznie na rysunku 2.28b. Postugujac sie tak dobranym aparatem
metodologicznym, pozwalajgcym na analize poréwnawczg technologii, mozliwe jest takze
definiowanie technologii krytycznych rozumianych jako priorytetowe technologie o najlep-
szych perspektywach rozwojowych i/lub kluczowym znaczeniu w przemysle w zatozonym hory-
zoncie czasowym objetym badaniami foresightowymi. W procesie oceny i selekcji technologii
kwalifikujacych sie do dalszych badan pomocny moze by¢ benchmarking zasadzajacy sie na
poréwnaniu do lidera, w celu wykorzystania dobrych, sprawdzonych, skutecznych rozwigzan,
zastosowanych z powodzeniem w innych obszarach, do rozwigzania wtasnych problemoéw
podobnego typu [61].

Istotgq badan foresightowych jest pozyskanie od ekspertéw ukrytej specjalistycznej wiedzy
tematycznej i przeksztatcenie jej w wiedze jawng dostepng otoczeniu. Temu zadaniu sg dedy-
kowane panele eksperckie bedace spotkaniami dyskusyjnymi ekspertow, organizowanymi
w celu rozwigzania konkretnych problemoéw rozpatrywanych na wszystkich szczeblach hierar-
chicznych. Panele moga by¢ zatem organizowane poczgwszy od szczebla strategicznego, na
ktorym wytyczane sg wizje, misje i dlugofalowe cele prowadzonych dziatan, poprzez szczebel
taktyczny uprawniony do rozpatrywania zagadnien dotyczacych koncepcji rozwojowych obsza-
réw szczegotowych wyodrebnionych w toku prac foresightowych, az po szczebel operacyjny,
bedacy poziomem roboczym, na ktérym rozwigzywane sg codzienne problemy dotyczace poste-
pujacych prac badawczych. Panele mogg odbywaé sie w mniejszych lub wiekszych grupach,
w zaleznosci od tematyki i wagi rozpatrywanych zagadnien. Spotkania ekspertow moga przy-
biera¢ forme burzy mézgéw, w ktérej uczestniczy moderator dbajacy o swobodng atmosfere
dyskusji, majacej na celu generowanie nowatorskich rozwigzan problemoéw, dotyczacych
odlegtych w czasie zjawisk. Rolg moderatora jest takze redukcja uprzedzen do generowania
dziwnych i nietypowych pomystéw, poniewaz metoda ta ma stuzyé rozwojowi kreatywnosci
i nowatorstwa pogladoéw. Badaniu opinii ekspertdow droga ankietyzacji stuzy metoda delficka
[62] nalezaca do grupy heurystycznych metod jakosciowych. Idea tej metody polega na zbiera-

niu opinii niezaleznych ekspertéw w formie kilkukrotnie powtarzanych ankiet. Procedura sktada
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sie z kilku faz, w ktérych eksperci proszeni sa o wypowiedzenie sie na badany temat poprzez
odpowiedz na pytania testowe [63]. Wyniki ankiet dostarczane sg ekspertom, ktorzy ponownie
wypowiadajg sie na zadany temat, a w przypadku przychylenia sie do innych koncepcji podajg
powody zmiany stanowiska. Wzajemne porozumiewanie sie jest wykluczone, a badania sg
prowadzone do momentu uzyskania akceptowalnej zgodnosci wypowiedzi. Dos$¢ restrykcyjne
obostrzenia klasycznej metody delfickiej powoduja, ze jej renesansowi obserwowanemu w osta-
tnich dwoch dekadach towarzyszg liczne modyfikacje i préby jej dostosowania do wspot-
czesnych czasow. Przyktadem tego typu dziatan jest opracowanie metody e-Delphix [3], ktora
zapozyczajac gtdwny zamyst kilkuetapowego ankietowania ekspertow z klasycznej metody
delfickiej znacznie odbiegta od pierwowzoru zaréwno co do zatozen metodycznych, jak i ze
wzgledu na towarzyszacq jej rozbudowang technologie informacyjng, umozliwiajaca ekspertom
wypetnianie ankiet tematycznych on-line. Metoda e-Delphix umozliwia ponadto przeksztatcenie
pozyskanej od ekspertéw z natury rzeczy trudno mierzalnej wiedzy w wiedze jawng z uzyciem
dedykowanych temu zadaniu narzedzi analitycznych i metod ilosciowych.

Jak wynika z przeprowadzonych badan ewaluacyjnych [55] statystycznie najczestszym
efektem finalnym polskich projektéw foresightowych sg — klasyfikowane na rozmaite sposoby,
szerzej zaprezentowane w rozdziale 6. niniejszej ksigzki — scenariusze przyszitych wydarzen
[64,65]. W zwigzku z tym, ze nie istnieje jeden poprawny i ogdlnie przyjety sposéb konstruo-
wania scenariuszy przysztych wydarzen, badz algorytm postepowania zalecany do wdrozenia
w procesie ich budowania, kazdorazowo algorytm ten jest tworzony na nowo przez realizatorow
konkretnego projektu [66, 67], a wszystkie podejmowane w tym zakresie przedsiewziecia tgczy
jedynie wynik koncowy prowadzonych badan w postaci opcjonalnych scenariuszy przysztych
wydarzen, dotyczacych przedmiotu badan, uwzgledniajgcych oddziatywanie makro- i mezo-
czynnikow ptyngcych z otoczenia. W stabilnych warunkach otoczenia, o ktorych od czaséw
poczatku kryzysu trudno moéwié, metodg wspomagajaca proces budowania scenariuszy przy-
sztych wydarzen jest ekstrapolacja trendéw, polegajaca na prognozowaniu rozwoju trendow,
dotyczacych rozpatrywanych zjawisk na podstawie dostepnych danych historycznych, zaktada-
jaca, ze dotychczasowy trend bedzie sie utrzymywat w przysziosci na tym samym poziomie
[68]. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze w warunkach zmiennego lub burzliwego otoczenia
metoda ta jest nieefektywna i nie powinna mie¢ zastosowania, z obawy, ze zbyt optymistyczne
prognozy i nieostrozne szacunki mogg w warunkach kryzysu wpedzi¢ firme w powazne tarapaty
finansowe.

Ostatnia grupa metod jest stosowana w projektach foresightowych na etapie opracowywa-

nia wynikow badan. Zastosowanie znajdujg tu metody statystyczne pozwalajgce na liczbowe
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ujecie analizowanych zjawisk, generowanie wynikow badan posrednich i finalnych w postaci
tabelarycznych i graficznych zestawien oraz formutowanie wnioskéw ogdélnych na podstawie
wynikdw badan przeprowadzonych na ograniczonej prébie. W uzasadnionych przypadkach
mozliwe jest zastosowanie analizy ekonometrycznej polegajacej na odwzorowaniu rzeczy-
wistosci ekonomicznej wystepujgcej w gospodarce, za pomoca modeli ekonometrycznych,
przyjmujacych jako dane wejsciowe (objasniajace) informacje potencjalnie mogace wptywac¢ na
analizowane zjawisko, a jako dane wyjsciowe (objasniane) prognoze danego zjawiska w postaci
konkretnych wartosci liczbowych, badz ogdlnego trendu. Dziatanie modelu ekonometrycznego
polega na przetwarzaniu, zgodnie ze Scisle okreslonymi regutami matematycznymi i statysty-
cznymi, danych objasniajgcych w dane objasniane. Podczas opracowywania wynikéw badan
czesto stosuje sie symulacje i modelowanie komputerowe bazujgce na komercyjnym i orygi-
nalnym oprogramowaniu pozwalajagcym na szybkie i efektywne odwzorowanie rzeczywistosci
i projekcje zdarzen mogacych nastgpi¢ w przysztodci w kontekscie kluczowych komponentow
i zaleznosci. Wsrdd finalnych efektéw foresightu technologicznego moga sie znalez¢ tworzone
metoda mapowania technologii graficzne narzedzia analizy poréwnawczej umozliwiajace
wybor najlepszej technologii pod wzgledem obranego kryterium materiatoznawczego, technolo-
gicznego lub ekonomicznego — zwane mapami drogowymi technologii, jak réwniez stanowigce
ich uzupetnienie karty informacyjne technologii.

Do statystycznie najczesciej stosowanych na Swiecie metod foresightowych nalezg [69]:
przeglad literatury, panele ekspertow i scenariusze przysztych wydarzen. Poszczegdlne rejony
Swiata charakteryzuja sie wlasng specyfika, co szczegdtowo obrazujg zamieszczone w tabli-
cy 2.4 histogramy. Wykonane na terenie Polski badania ewaluacyjne [55] wskazujg, ze wsrod
metod najczesciej stosowanych w krajowych projektach foresightowych znajdujg sie: metoda
scenariuszowa, metoda delficka, panele eksperckie i analiza SWOT. Szczegdtowe wyniki tych
badan zaprezentowano na rysunku 2.29. Pozostate metody wydajg sie by¢ trudniejsze i wyma-
gajace znacznie wiekszego naktadu pracy oraz na ogét wyzszego poziomu kompetencji tech-
nicznych i by¢ moze z tego powodu nie sg powszechnie stosowane.

Szeroki zakres dostepnych metod forsightowych stanowi baze wyjsciowa dla naukowcow
podejmujacych sie przeprowadzenia badan forsightowych dotyczacych interesujacego ich
obszaru tematycznego. Praktyka pokazuje, ze pomimo szerokiego spektrum dostepnych,
znanych, opisanych i scharakteryzowanych metod nie zawsze metody te nadajg sie do im-
plementacji w odniesieniu do badanego obszaru tematycznego, ktéry moze sie wyrdzniaé
whasng specyfikg i indywidualnymi elementami niebedgcymi dotychczas przedmiotem badan

naukowych. Naukowcéw prowadzgcych badania w obszarze foresightu technologicznego
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cd. tablicy 2.4.
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metoda scenariuszowa | 73%
metoda delficka | 70%
panele eksperckie ~ 165%
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Rysunek 2.29. Metody badawcze stosowane w polskich projektach foresightowych [55]

uderza zwtaszcza brak, wsrod klasycznych metod foresightowych, ilosciowych metod inzynie-
rskich, pozwalajacych w precyzyjny sposob scharakteryzowac istote analizowanych zjawisk,
a takze brak metod dedykowanych w peni foresightowi technologicznemu posiadajacemu
witasng specyfike, odrdzniajacg go w istotny sposob od innych typdw projektdéw foresightowych.
Tak zdefiniowane problemy, napotkane w toku praktycznej realizacji wtasnego projektu fore-
sightowego [70], staly u podstaw podjecia przez Autorke niniejszej ksiazki préby zmiany stanu
rzeczy i utworzenia aparatu metodologicznego umozliwiajacego wykonanie zobiektywizowanej,
wyrazonej ilosciowo i prezentowanej graficznie w postaci dwuwymiarowych macierzy oceny
wartosci technologii i intensywnosci oddziatywania otoczenia, a takze wytyczenie dtugotermi-
nowych strategii postepowania wtasciwych dla analizowanych technologii lub ich grup. Zaga-
dnienia te sg przedmiotem szczegoétowych rozwazan prowadzonych w kolejnych rozdziatach

niniejszej ksiazki.
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