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1. Umiedzynarodowienie i konsekwencje
dla systemu produkcyjnego

Aby do konca zrozumie¢ przemiany w pracy i szybkie
rozpowszechnianie si¢ w ostatnich czasach nowych tech-
nologii produkcyjnych, w niektérych przypadkach znanych
juz od kilkudziesieciu lat, trzeba zrozumie¢ wielkie zmiany
w strukturze systeméw produkcji i w miedzynarodowym
podziale pracy, wynikajacym z procesu umiedzynarodo-
wienia swiatowych ekonomii, jaki dokonat sie po upadku
muru berlinskiego i porozumieniach WTO z lat 1998-2001.
Bowiem propozycja przyspieszenia innowacji w europej-
skim i amerykanskim systemie przemyslowym przy pomo-
cy nowych technologii cyfrowych, robotyki i sztucznej inte-
ligencji, okreslanych pojeciem Industry 4.0, powstata jako
mocna odpowiedz na ryzyko szybkiego kresu przemysiu
zachodniego. Wielu naukowcow przyznaje, ze wzrost eko-
nomiczny i przemyslowy krajow azjatyckich, w nastepstwie
zarowno umiedzynarodowienia ekonomii, jak i wielkiego
kryzysu 2008-2018, byl o wiele wyzszy od prognoz, jakie
w latach 90. doprowadzily do porozumien w sprawie han-
dlu miedzynarodowego. Nie tylko, wydarzenia nastepujace
po kryzysie finansowym rozpoczetym w 2008 roku, poka-
zaly trudnosci rzadéw krajéw najbardziej uprzemystowio-
nych w kontrolowaniu i ograniczaniu tych dwéch zjawisk.
Jak wiadomo, zdaniem wielu komentatoréw, dysproporcje
powstate z powodu szybkiego przeniesienia przemystowych
miejsc pracy do krajéw azjatyckich, grozi narazeniem na
trudnosci nie tylko poziom zycia ludéw Europy i Ameryki,
ale tez wystawieniem na niebezpieczenstwo systemoéw po-
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litycznych i demokracji zachodnich. Dlatego Industry 4.0
nalezy rozpatrywac jako prébe odpowiedzi na kryzys i na
procesy umiedzynarodowienia, ktéra to odpowiedz ma na
celu podniesienie si¢ systemu przemystowego w naszych
rozwinietych krajach przez skok technologiczny i organi-
zacyjny w strukturach produkcyjnych, bedacych w stanie
dokona¢ znaczacego wzrostu swych zdolnosci konkuren-
cyjnych o wymiarze Swiatowym.

Nowe globalne sieci produkcji i sprzedazy

Krétko moéwiac, aby do konica zrozumieé¢ znaczenie
i powody doniostosci oraz szybkiego rozprzestrzeniania
sie tych nowych technologii cyfrowych, trzeba uwzglednic
przemiany w systemach produkcyjnych zapoczatkowane
przez procesy umiedzynarodowienia ekonomii po 1990
roku, bowiem w ostatnich dziesiecioleciach miedzynaro-
dowa dziatalno$s¢ ekonomiczna doznala wyjatkowej eks-
pansji nie tylko w handlu produktami koficowymi, ale tez
w wymianie technologii i polproduktéw. W konsekwencji
Swiatowy system ekonomiczny i przemystowy zostal nazna-
czony z jednej strony szybkim wzrostem wymiany handlo-
wej, a z drugiej rozleglymi procesami industrializacji i po-
nadnarodowej integracji systemoéw produkcyjnych. Cykle
produkcyjne zostaly szeroko przeorganizowane, angazujac
zarowno kraje rozwiniete, jak i kraje rozwijajace sie. W ten
spos6b powstaly systemy ponadnarodowe poddostawcow
i wspolpracy miedzy wielkimi a matymi przedsiebiorstwa-
mi, znane jako ,platformy produkcyjne” albo jako globalne
sieci produkcji lub Network globalne (Gereffi et alii, 2005).
Takie sieci obejmuja zaréwno przedsiebiorstwa ,matki”
zlokalizowane czesto, ale nie tylko, w krajach silniejszych
przemystowo, jak i dlugie tancuchy poddostawcow oraz
nowe fabryki, zlokalizowane réwniez w krajach rozwija-
jacych sie. Przedsiebiorstwa w tych sieciach sag Scisle ze
soba powigzane, gdyz powodzenie jednych jest warunkiem
powodzenia innych, a umiejetno§é unowoczesniania pro-
duktéw przez jedne jest uzupelniana umiejetnoscia utrzy-
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mania nizszych kosztéow produkcji i modernizowania pro-
cesow przez drugie. Mimo to Srodowiska produkcyjne sg
bardzo rozne wsrod réznych sektoréw i przedsiebiorstw,
a w praktyce obserwujemy duze zréznicowanie wzorcow
konkurencyjnosci oraz wymieszania wtasnosci przedsie-
biorstw i ich rozmieszczenia krajowego.

Aby te nowe globalne sieci produkcji mogly sie rozwi-
jac, potrzebuja tez przychylnego kontekstu terytorialnego.
Wiemy, ze w przeszlosci przemyst mogt sie rozwijac tylko
w kontekstach, w ktérych byly obecne elementy zasadni-
cze dla jego funkcjonowania, jak na przykltad zrodia ener-
gii, dostatek sitly roboczej w dobrej cenie, sieci transportu,
odpowiednia wiedza technologiczna. Dzi§ niektére z tych
czynnikoéw wsparcia sa tatwo dostepne prawie wszedzie
na Swiecie; potrzebne za$ sa nowe czynniki, ktére staty
sie fundamentalne dla wspélczesnego przemystu i jego
produktéw, o wiele bardziej ztozone i wyzszej jakosci, jak
na przyklad linie produkcyjne wyspecjalizowane w pro-
dukcji komponentow, ustugi logistyczne i rozwiniete
ushugi biznesowe oraz niskie koszty energii. Dlatego nowe
sieci globalne potrzebuja bardzo rozlegltych platform prze-
mystowych, gdzie moga znalezé komponenty, technologie
i rozwiniete ushugi, jakich potrzebuja. Na przyklad Niemcy
zbudowali rozlegla platforme przemystowa z Polska, Cze-
chami, Wegrami, Wlochami, Francja i Hiszpania. Japonia
prowadzi polityke przemystowa, ktéra popchneta wielkie
marki japonskie do rozlokowania w Chinach produkcji
komponentéow do tego stopnia, ze czes¢ PKB Chin sta-
nowi dostawa komponentow dla wielkich przedsiebiorstw
japonskich (szacuje sie, ze prawie 20% chinskiego PKB
wiaze sie z dostawami dla japonskich marek). Podobnie
w Stanach Zjednoczonych powstaly platformy przemysto-
we z Kanada, Meksykiem i Chinami.

Typowym przykladem globalnej sieci jest przyktad wiel-
kiego przemystu samochodowego w Niemczech. W ostat-
nich latach potrafit on radykalnie przekonfigurowacé
lanicuch produkcji, wykorzystujac czasowo kompetencje
wielkich fabryk niemieckich i mozliwosci fabryk zespo-
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lonych Europy Wschodniej czy Poludniowej lub innych
kontynentow, jak Chiny. Taka reorganizacja fabryk cen-
tralnych zapoczatkowata réwniez rewizje tancuchéw pro-
dukcyjnych poddostawcéw: z jednej strony tancuchéw
poddostawcow wloskich, francuskich i hiszpanskich
(drozszych, ale wyzszej jakosci), a z drugiej lancuchow
w krajach Europy Wschodniej czy azjatyckich (taniszych,
ale nizszej jakosci). Pierwsza korzyscia tych sieci, ty-
powych dla produkcji samochodéw, jest to, ze moga
polaczy¢ korzysci kosztéow krajéw mniej rozwinietych
z kompetencjami technologicznymi krajéw bardziej roz-
winietych. Druga korzyscig jest obecnos¢ jednej centrali
zarzadzajacej calym lanicuchem, ktora reguluje i optyma-
lizuje przepltyw produktow, porzadkujac skomplikowany
system wymiany czesci, komponentéw i produktéw kon-
cowych oraz technologii produkciji i logistyki. Schematy-
zujac mozna powiedzie¢, ze w tego rodzaju rozwinietych
sieciach ponadnarodowych jedna kabina rezyserska za-
rzadza kompleksowym przeplywem logistycznym.

Nowos¢ globalnych sieci przeklada sie ponadto na
zmiane wzorcow biznesu, a w konsekwencji na mocna
ewolucje gléwnych czynnikéw konkurencyjnych syste-
mow produkcyjnych, jako nowatorstwo produktu (z wy-
buchem wachlarza réznorodnosci), nowatorstwo procesu
(z prostota przeplywu, just in time i konkurencyjnoscia
w czasie), poszerzenie rynku, wzrost odleglosci i czasu
transportu (ze zlozonoScia logistyki). Taka potrzeba inge-
rowania w wigkszg ilos¢é czynnikow produkcyjnych i kon-
kurowania w ré6znego rodzaju performance wobec klientow
zaklada wyrazna zmiane paradygmatu produkcyjnego
i handlowego. Ten nowy model produkcyjny, ktoéry roz-
powszechnia sie w globalnych sieciach, z jednej strony
jest mocno powiazany ze specyficzng strategia konku-
rencyjna kazdego przedsiebiorstwa, a zatem rézni sie od
przypadku do przypadku, ale z drugiej strony, w ogolnym
zréznicowaniu mozna rozpoznac¢ pewne wspolne i bardzo
rozpowszechnione cechy organizacyjne, ktére okreslamy
jako rozwiniete lean, a ktore opiszemy pozniej.

197



DOKTRYNA SPOLECZNA KOSCIOLA POMIEDZY WLOCHAMI A POLSKA
Luciano Pero — Praca, organizacja i technologie 4.0

2. Oddzialywanie na nasz system krajowy:
ciemna strona globalizacji

Jezeli sie¢ przyjrze¢ zmianom wniesionym przez rozwoj
globalnych sieci z punktu widzenia poszczegolnych przed-
siebiorstw i z perspektywy przedsiebiorcéw, to niewat-
pliwie przedstawiajg one z jednej strony zagrozenie, ale
z drugiej niezwykla okazje zywotnosci i wzrostu, bowiem
rozmiar rynkoéw o Swiatowym zasiegu, poszerzenie gamy
produktow, dostepnosé nowych technologii i nowych do-
stawcoéw, stanowig niewatpliwie mozliwosci biznesowe,
ktore jednak wymagaja znacznego zaangazowania inwe-
stycyjnego i innowacyjnego, aby mogly by¢ przyjete.

Jesli przyjmie sie punkt widzenia systemu kraju i jesli
bada sie wplyw na system produkcyjny krajéw od dawna
uprzemystowionych, to temat staje si¢ o wiele bardziej
zlozony i pojawia sie rowniez wiele aspektow negatyw-
nych, poniewaz nowe sieci globalne prezentuja czynniki
konkurencyjne i rozmiary tak wielkie, ze staja sie nie-
bezpiecznymi konkurentami znacznej czesci tradycyjnego
przemyshu, ktory zatrzymat sie na przestarzatych mode-
lach produkcyjnych i z bardzo ograniczona zdolnoscia
konkurencyjnosci. Dlatego w wielu sektorach i w réznych
krajach od dawna uprzemystowionych pojawienie sie
globalnych sieci i otwarcie na wymiane handlowa spo-
wodowalo schylek catych sektorow produkcji (jak np.
odziez i obuwie masowe we Wloszech) i zamkniecie wielu
zakladéw. W obliczu tych tak naglych i dramatycznych
zjawisk, z wielkimi stratami w zatrudnieniu, priorytetem
staje sie z jednej strony zarzadzanie globalizacja i umie-
jetnos¢ regulowania zjawisk przez rzady i Unie Europej-
ska, a z drugiej szybkos$¢ i umiejetnos¢ przeksztalcenia
sie przez poszczegodlne zaklady. W przypadku Wiloch nagly
kryzys, jaki dotknal pewne sektory produkcyjne, ktore
nie potrafily przeksztalci¢ sie, i przeciwnie: umiejetnoscé
skutecznego przeksztalcenia grup zakladéw, spowodowa-
ly gleboki antagonizm. Ponadto niepewnos¢ i opieszalosé
rzadow i wladz w stawianiu czola nowemu kontekstowi
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prawdopodobnie przyczynity sie do wzrostu negatywnego
wplywu kryzysu ekonomicznego z lat 2008-2015. Kroétko
moéwiac, negatywne rezultaty globalizacji ulegly nasileniu
z powodu kryzysu finansowego po 2008 roku i spowodo-
waly wydhuzony okres stagnacji oraz rozpowszechniony
brak pracy, ktéry przezywamy. Zatem innowacja we-
wnetrzna przedsiebiorstw jest jednym z waznych czynni-
koéw do wyjscia z kryzysu, choé na pewno nie jedynym.

3. Antagonizmy wloskiego systemu produkcyjnego

W przypadku Wtoch schylek i przeciagajacy sie kryzys
systemu przemyslowego niedawno interpretowano réwniez
jako rezultat trudnoSci naszego systemu z reorganizacija
wedlug strategii globalnej sieci. WSréd réznych przyczyn
opoznien i dostosowania sie do nowych ukladéw produk-
cyjnych, cytuje sie rézne czynniki, wsrod ktérych znajduja
sie niewielkie rozmiary wtoskich przedsiebiorstw, kryzys
i trudnoSci zmiany pokoleniowej, niedob6r finansowania,
slabe rozprzestrzenienie internetu i luka cyfrowa, zapoznie-
nie kultury rodzin przedsiebiorcow i tak dalej. W rzeczy-
wisto$ci przemiany w kierunku globalnych sieci nastapily
tylko w przypadku mniejszej czesci zakladow przemysto-
wych do roku 2008. Rozdzwiek miedzy dwiema czesciami
systemu dramatycznie powiekszyt kryzys ekonomiczny
z lat 2008-2016. Czes¢ nowatorska oceniana na ok. 30%,
zareagowala natychmiast, przyspieszajac modernizacje
procesu, zwiekszajac eksport przez nowe tancuchy sprze-
dazy, przyjmujac nowe technologie i nowe formy organiza-
cyjne, odnawiajac produkty, a w niektérych przypadkach
zwiekszajac zatrudnienie. Cze§¢ tradycyjna przeciwnie,
doswiadczyta kryzysu, zareagowala cieciem produkcji,
zwolnieniami personelu, dzikimi przeniesieniami, probami
ograniczenia kosztéw. W ten sposéb powstaly nowe anta-
gonizmy we wloskim systemie produkcyjnym, co doskonale
przedstawit ISTAT w ,Raportach o konkurencyjnosci sekto-
réw produkceyjnych”. Raporty te podkreslaja od 2014 roku
odmiennag umiejetnos¢ reagowania na kryzys i rozdzwiek
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miedzy mniejsza czeScia przedsiebiorstw, ktéra potrafila
zareagowac, kladac nacisk na innowacyjnosc i obecnos¢ na
rynkach Swiatowych, a druga strona, ktéra jawi sie niezdol-
na do odnowy i dostosowania sie do nowego kontekstu.

Moim zdaniem, jedna z przyczyn przedtuzajacego sie
kryzysu wloskiego systemu przemyslowego lezy w tym,
ze ta transformacja w kierunku globalnych sieci zain-
teresowala mniejsza czeS¢ systemu ekonomicznego, za-
rowno produkcyjnego, jak i ushugowego. Druga czesc¢ stoi
w miejscu i trudno jej wyjs¢ z kryzysu, gdyz nie jest jesz-
cze w stanie uruchomic tej ewolucji i rozwijac sie w nowej
scenerii globalne;j.

Wysoka droga: konkurowaé innowacjami

Analiza wielu przypadkow pokazuje, ze sukces tej grupy
wloskich przedsiebiorstw, mniejszosciowej, ktéora w ostat-
nich latach pobudzala odrodzenie naszego eksportu, moz-
na sprowadzi¢ rowniez do tego, ze zreorganizowaly sie one
w trzech wymiarach, jakich wymaga nowy paradygmat.
Po pierwsze, rozwinely sieci sprzedazy o zasiegu Swiato-
wym, ze zdolnoScia do obecnosci w wielkich krachach
rozwijajacych sie (Brazylia i Ameryka Potudniowa, Indie,
Chiny, Azja potudniowo-wschodnia, Rosja). Po drugie, od-
nowily i spersonalizowaly produkty, wzmacniajac cechy
typowe marki i dostosowujac ja do olbrzymiej ré6znorod-
nosci konsumentéw obecnych na swiecie. W koncu prze-
ksztalcity produkcyjny tancuch logistyczny, uzupeiniajac
rozne oSrodki produkcyjne w rozleglej sieci i jednoczesnie
zastosowaly systemy Lean na calej dlugosci lancucha.
Takiemu podejsciu czesto towarzyszy umiejetnos¢ rozwo-
ju struktury organizacyjnej, ktora okreslamy jako rozwi-
niete Lean dla glownych fabryk wlasnej sieci.

Niska droga: konkurowaé w kosztach

Jednakze druga czes¢ systemu wloskich przedsie-
biorstw nie potrafila stawi¢ czola nowym wyzwaniom,

200



Spoteczenstwo 2019 nr 4

zaré6wno z powodu trudnosci w budowaniu platformy,
jak i z powodu opieszatoSci w unowoczesSnianiu rynku
i produktu. Te czes¢ kryzys mocno dotknat i nadal kon-
kuruje ona w starym systemie, nastawionym na niskie
koszty i oszczedzanie na placach. Wzorcowy w tej kwestii
jest przyktad, w jaki wiekszos¢ wloskich przedsiebiorstw
stawila czoto zjawisku przeniesien i zarzadzala nim. Prze-
myst wloski czesto przyjmowal strategie oportunistycz-
nych przenosin w znaczeniu wychwycenia w krotkim
czasie korzysci kosztu, nie umiejac przeorganizowac sie
kompleksowo. Wiele przedsiebiorstw dokonalo operacji
przeniesienia, ktére nie byly wpisane w strategie diugo-
terminowe, a tylko w celu oszczednosci w krotkim czasie.
W bardzo uproszczony sposob mozna wyodrebni¢ dwa
paradygmaty oportunistycznego przeniesienia, opartego
na prymitywnych sieciach (por. Pero, 2006). Pierwszym
paradygmatem jest klonowanie, czyli pomyst odwzorowa-
nia wloskiej fabryki w identyczny sposéb w innym kraju,
w celu ograniczenia kosztow wynagrodzen, ale z takim
samym produktem uruchomionym we Wtoszech i z celem
kréotkoterminowym. Jezeli system funkcjonuje, produkty
zagranicznej fabryki (o mniejszych kosztach produkcji)
zastepuja rowniez produkty sprzedawane we Wtoszech
i w Europie (po wyzszych cenach) ze znaczna korzyscia
ekonomiczna, ale krétkoterminowo i przerzucajac ne-
gatywne rezultaty na sile robocza we Wloszech, ktora
pozostaje bez pracy. Drugim jest paradygmat roszady:
pomystem jest przeniesienie wyzej znacznej czesci cyklu
produkcyjnego, ale zachowanie we Wloszech projektowa-
nia i konfekcji ostatecznej, z mozliwoScia cieszenia sie
made in Italy na produkcie koncowym.

W nastepstwie tych dwoistych manewréw innowacyj-
nych, ,drogi wysokiej i drogi niskiej”, w celu stawienia
czola globalizacji i kryzysowi, powstal nowy, wspomniany
powyzej, antagonizm we wloskim systemie produkcyj-
nym. Wedlug ostatniego raportu ISTAT (ISTAT 2017) na
podstawie wskaznika stabilnosci ekonomicznej i finanso-
wej, wloskie przedsiebiorstwa sa klasyfikowane w trzech
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grupach: przedsiebiorstw ,zdrowych” (okolo 32%, ktore
duzo eksportuja, sg bardzo innowacyjne, maja organiza-
cje rozwinietego Lean); przedsiebiorstw ,stabych” (okoto
47%, cechujacych sie niska innowacyjnoscia, mniej roz-
winieta organizacja, przewaga rynku wewnetrznego) oraz
przedsiebiorstwa ,ryzykowne” (okolo 21%), z narastajaca
trudnoscia z powodu ograniczenia rynkow i konkurencji
producentéw zagranicznych, z ktora nie sa w stanie wal-
czycC.

Streszczajac: z tych analiz wylania sie wniosek, ze
uczciwe przedsiebiorstwa przyspieszyly innowacje pro-
cesu, wzmocnily eksport za pomocg nowych tancuchéw
sprzedazy, przyjely nowe technologie i nowe formy orga-
nizacyjne, odnowily produkty, a w pewnych przypadkach
réwniez zwiekszyly i podniosty kwalifikacje zatrudnionych
(,wysoka droga”). I przeciwnie, tradycyjna czes¢ doznala
kryzysu idac ,niska droga” z cieciem produkcji, zwal-
nianiem personelu, dodatkowymi dzikimi przenosinami
i probami ograniczenia kosztow.

4. Cechy nowych technologii 4.0:
réoznorodnosé, plastycznos¢ i nie determinizm

W minionych dziesiecioleciach pod pojeciem technolo-
gie 3.0 rozumiano zazwyczaj osobny rozwoj trzech typo-
wych rodzin lat 90.: automatyzacja przemystowa i syste-
my logistyczne (np. robotyka i magazyny automatyczne);
rozwiniete systemy zarzadzania, jak ERP; i w koncu sys-
temy komunikacji oparte na Internecie i sieci 2.0 (jak np.
poczta elektroniczna, strony internetowe, mapy). Osobny
rozwoj tych systemow w latach 90. i na poczatku XXI wie-
ku zaangazowal systemy przedsiebiorstw w ograniczony
sposo6b, sektor po sektorze, a postrzegano go jako linear-
ny rozwoj ICT.

Natomiast obecnie pod pojeciem technologie 4.0 ro-
zumie sie zlozona calo§¢ nowych technologii, ktére sa
dojrzale, aby zastosowac je na szeroka skale do wytwa-
rzania systemoéw produkcyjnych i masowych ustug, ta-
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kich jak stuzba zdrowia, transport, banki, administracja
publiczna czy szkota. R6znorodnosc¢ tych nowych tech-
nologii jest bardzo duza. Niektére bowiem sa bezposred-
nim rozwinieciem automatyzacji przemystowej i robotyki,
podczas gdy inne zostaly rozwiniete w Srodowiskach te-
leinformatycznych, internetu i sztucznej inteligencji (jak
np. Cloud computing, rozwiniety interfejs, touch screen,
rzeczywisto§¢ wirtualna, analiza wielkich baz danych).
W konsekwencji jest bardzo wiele mozliwych zastosowan,
nie mozna ich przewidzie¢, a zatem ich rozw6j ma raczej
charakter otwarty i eksperymentalny. Na dzis trudno jest
opisa¢ dokladna mape rozpowszechniania nowych tech-
nologii. Wiele z nich nawet nie jest jeszcze na etapie bada-
nia i doSwiadczania, a ich rozpowszechnienie przedstawia
cechy typowe dla rozpowszechniania punktowego na wzor
»cetek leoparda”.
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Schemat 1: technologie Industry 4.0

(Zrédto: Obserwatorium Smart Manufacturing, Politechnika Mediolariska)

Starajac sie lepiej zrozumieé¢ technologie 4.0 czesto
odwotujemy sie do pojecia technologii wspomagajacych,
czyli rodzin urzadzen i systemoéw informatycznych, ktoére
z konkretnymi rozwiazaniami sg stosowane w réznych
miejscach produkcyjnych. Moze przydac¢ sie przypomnie-
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nie klasyfikacji przyjetej przez Obserwatorium SMART
Manufacturing Politechniki Mediolanskiej (Osservatorio,
2015) (patrz Schemat 1). W tej typologii wyr6znia sie trzy
rodziny rozwiniete w Swiecie operations (rozwiniete inter-
fejsy czlowiek-urzadzenie, zaawansowana automatyzacja
i produkcja dodatkowa) i trzy rodziny rozwiniete w sSwie-
cie ICT (Internet rzeczy, Manufacturing Big Data i Cloud
Manufacturing).

Pod pewnymi wzgledami 4.0 jest ciagloscig 3.0. od
lat 80. XX wieku bowiem proces informatyzacji narzedzi
pracy rozwijal sie nieustannie z kolejnymi generacjami
rodzin technologicznych. W koncu dzi§ rozwdéj inteli-
gentnych” sieci i internetu rzeczy moze pozwoli¢ polaczyc
miedzy soba urzadzenia, ale tez przedmioty i materiaty,
ktore sa w obrébce, z ludzmi, na przyklad aby kontro-
lowac z oddali i zarzadza¢ na odleglos¢ calym procesem
przemystowym czy ustuga. W tym znaczeniu obecnag in-
nowacje technologiczng mozna uwazac¢ za skok jakoscio-
wy, ktory — zdaniem niektérych — upowaznia do uzywania
pojecia ,czwartej rewolucji przemystowej”. W kazdym
razie rowniez tym, ktorzy sa przeciwni uzywaniu takiego
pojecia, przyda sie, aby stopniowe stosowanie czujnikéw
i innych urzadzen w obiektach zwiekszalo szybko mozli-
wosci ich wykorzystania dla zmiany i personalizacji pro-
duktu i ushugi, do niedawna niewyobrazalnych. Zjawisko
to mozna nazwac pojeciem plastycznosci technologiczne;.
Plastycznos¢ bazuje na wkladzie czlowieka do przekonfi-
gurowania systemu ustug czy produkcji, a czesto przez
to sie zwieksza: mamy zatem przed sobag nie perspektywe
totalnej automatyzacji, rozumianej jako fabryki zupelnie
bez ludzi, ale systemoéw wysoce zautomatyzowanych,
w ktorych komponent ludzki konfiguracji i rekonfigura-
cji, lub dostosowania i personalizacji systemu, odgrywa
gtowna role: zatem jest to perspektywa kompleksowych
systemow elastycznych, opartych na hybrydach czlowiek-
-urzadzenie (Campagna, Pero, Ponzellini, 2017).

Oprécz tej nowej cechy technologii 4.0 jest tez druga no-
wos$¢. Dotyczy ona mozliwego sprzezenia zwrotnego syste-
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mow spolecznych wzgledem innowacji technologicznych.
Juz w przeszlosci rewolucje przemyslowe stwarzaly silny
~Wplyw spoleczny”, ktoéry wymagatl dtugiego dzieta huma-
nizacji. Dzi§ problem wplywoéw pojawia sie w inny spo-
s6b: zwazywszy na ztozonos$¢ i réznorodnosé mozliwych
rozwigzan, o wiele wazniejsza, niz w przeszlosci, wydaje
sie odpowiedz spoleczna, przedsiebiorstw, managerow,
zwigzkow zawodowych i w ogoble ludzkosci na rézne zasto-
sowania. Krotko moéwiac, dzi§ wydaje sie mozliwe o wiele
bardziej niz dawniej, pokierowac¢ innowacja technologicz-
na ku bardziej ludzkim i bardziej znosSnym rezultatom niz
w przeszlosci, jezeli tylko przyjmie sie narzedzia kontroli
nowego rozwoju. W koncu fundamentalna konsekwencja
roznorodnosci mozliwych rozwiazan, zréznicowania mo-
deli konkurencyjnych miedzy réznymi przedsiebiorstwa-
mi i przestawionej powyzej plastycznosci technologiczne;j,
jest nie determinizm technologiczny, czy raczej: niski po-
ziom determinizmu technologicznego, jaki te technologie
niosa w nastepstwie ich zastosowania w Srodowiskach
zakladowych. W sumie jest wiele mozliwych i zréznicowa-
nych rezultatow dla pracy, dla organizacji przedsiebior-
stwa i dla zmian og6lnych w spoteczenstwie.

5. Nowe organizacje dla nowych technologii:
rozwiniete Lean

To, ze nowe technologie moga zapoczatkowac¢ bardzo
rozne rezultaty i rozwigzania organizacyjne, nie oznacza,
ze korzystanie z nich bedzie w zasiegu wszystkich. Moim
zdaniem zhudne jest myslenie, ze tradycyjne zaklady for-
dyzmu, oparte na silnej hierarchii i rutynie, moga z latwo-
Scig dostosowac sie do nowych technologii tak po prostu
przez zakupienie nowych urzadzen. Moga one nie tylko
radykalnie zmienié¢ procesy produkcyjne, jak juz czescio-
wo przyzwyczaily nas do automatyzacji, ale prawie zawsze
zmieniaja produkt/ustuge i ich wykorzystanie, a czesto
zmieniaja relacje miedzy producentem a koncowym
klientem. W pewnych przypadkach zmieniaja radykalnie
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system sprzedazy. Aby dojsé do tych przemian, potrzeb-
ne sa nie tylko plany zainwestowania w urzadzenia, ale
tez kompleksowe projekty reorganizacji, plany handlowe
i ksztalcenie. Krotko mowiac, skuteczne wykorzystanie
tych innowacji wymaga zbiorowej inteligencji, dostoso-
wania organizacyjnego i elastycznosci operacyjnej, jakich
tradycyjne organizacje nie posiadaja. Problemem jest nie
tylko posiadanie dobrych inzynieréw: potrzebne sa nowe
formy organizacyjne bedace w stanie nauczy¢ sie, prze-
prowadzac¢ zbiorowe doswiadczenia, myli¢ sie i szybko
sie poprawiaé, latwo nabywaé nowe kompetencje. Cho-
dzi o organizacje o niewielkiej hierarchii, o duzym duchu
grupy, o wielorakich kompetencjach i bedace w stanie
otworzy¢ sie na nowe rozwiazania i nowe formy pracy. We
Wtloszech takie nowe organizacje naleza do rzadkosci. Aby
zatem dolaczy¢ do Industry 4.0, potrzebny jest rozwoj na-
szych przedsiebiorstw w kierunku nowych form organiza-
cyjnych, mniej zhierarchizowanych, a bardziej opartych
na pracy zespolowej i bardziej elastycznych. Innowacja
organizacyjna jest warunkiem wstepnym do Industry 4.0.
Te nowe cechy elastycznosci organizacyjnej, roznorodno-
Sci i pracy zespolowej zauwaza sie z calg oczywistoscia
w przedsiebiorstwach, ktore stopniowo przyjmuja nowe
technologie (Laboratorio Cisl 4.0, 2017).

Rozwiniete Lean a wspélne planowanie

Innowacja organizacyjna, jaka dzi$ stosuje sie w najbar-
dziej dynamicznych i innowacyjnych przedsiebiorstwach,
jest bardzo odlegla zarowno od pierwszych projektow
Lean z lat 90., jak i od klasycznego toyotyzmu. Ten nowy
paradygmat okresla sie pojeciem rozwinietego Lean, kt6-
re obejmuje najnowsze systemy przedsiebiorstw, jak na
przyklad World Class Manufacturing (WCM) grupy FCA,
Pirelli Production System, Lean Luxottica System, Lean
Whirpool System (Campagna, Pero, Ponzellini, 2017).

Najbardziej innowacyjne i wspélne cechy tych nowych
modeli mozna stresci¢ w czterech punktach:
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— Globalne sieci produkgcji i sprzedazy. Aby stawi¢ czo-
la swiatowym rynkom, trzeba zbudowac globalne sieci
logistyczno-przemyslowe, jak to zostalo pokrétce opisane
w poprzednim paragrafie.

— Systemy produkcyjne oparte na inteligentnej pracy
i ciaglej poprawie. Pod tym pojeciem rozumie sie systemy
produkcyjne, w ktorych do struktury przepltywow i orga-
nizacji dziatalnosci typu Lean, dodaje sie zaangazowanie
pracownikéw w zajecia poznawania, prébowania i kory-
gowania proceséw pracy, w perspektywie ciaglej poprawy.

— Technologie cyfrowe sieci i ,low-cost automation”.
Trzeci skladnik pochodzi z rozprzestrzeniajacego sie
uzywania nowych technologii cyfrowych i ich zwiazkow
z automatyzacja oraz systemow zarzadzania zakladem.
Typowe zastosowania to na przykilad zautomatyzowane
zarzadzanie materialami za pomoca inteligentnych woz-
kéw, kierowanych przez centralny system, ktére prowa-
dza czesci po linii, i-Pady poszczegbélnych miejsc pracy,
ktore rozmawiaja z systemem centralnym, lacznoS¢ na
odleglosé z catym personelem i z klientami, aktywna rola
klienta w dystrybucji ushug albo w okresleniu cyklu pro-
dukcyjnego.

— Szerokie zaangazowanie i bezposrednie uczestnicze-
nie ludzi. Czwartym skladnikiem rozwinietego Lean jest
rozw6j miejsc pracy, ktore wymagaja od pracownikéw
wiecej inteligencji, wiecej umiejetnosci rozwigzywania
problemoéw, wiecej wymiany informacji, wiecej uczestni-
czenia we wspolnym planowaniu.

Te dwie glebokie zmiany: z jednej strony plastycznosé
nowych technologii 4.0, a z drugiej umiejetnos¢ uczenia
sie i dostosowania ludzi i systemow organizacyjnych, ra-
dykalnie zmieniaja jak najlepsze podejsScie do kierowania
innowacjg. Zamiast najpierw kupowaé nowe urzadze-
nia, a potem dostosowywac¢ miejsca pracy i organizacje,
coraz bardziej korzystne staje sie wspolne planowanie
technologii i organizacji, gdyz gléwnym wymogiem no-
wych systeméw produkcyjnych jest to, by byly w stanie
szybko i tatwo dostosowac sie¢ do nowych rynkéw sSwia-
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towych i do coraz bardziej spersonalizowanych i wyrafi-
nowanych potrzeb klientéw i koncowych konsumentow.
Do tego celu istotna jest elastycznos¢ i wszechstronnosé
technologii oraz umiejetnos¢ uczenia sie i przeksztalca-
nia 0s6b i systemow organizacyjnych. Ta potrzeba ciagtlej
i szybkiej rekonwersji procesu produkcyjnego dla dywer-
syfikacji i personalizacji produktu konicowego sprawia, ze
idea calkowitej automatyzacji fabryki staje sie ryzykowna
i zbyt kosztowna; catkowicie zrobotyzowana standardowo
fabryka ryzykuje produkowanie w nieskoniczonos¢ tego
samego, co wczesniej czy pozniej okaze sie bezuzyteczne
albo zbyt kosztowne i bez nabywcow. Krotko méwiac, wy-
daje sie, ze potrzeby aktualnych rynkéw ida w kierunku
wysokich umiejetnosci oséb i systemu organizacyjnego
w zarzadzaniu technologiami oraz umiejetnoscia szybkiej
ich rekonfiguracji. Ludzie musza posias¢ zdolnos¢ przy-
stosowania technologii, a urzadzenia musza moéc uczy¢
sie i nasladowac inteligencje czlowieka. Zespoét czlowiek-
-urzadzenie powinien by¢ coraz bardziej ,plastyczny”,
a wspoblne planowanie jest najlepszym sposobem na osia-
gniecie tego rezultatu.

6. Jak zmienia sie praca: antagonizm miedzy
jasna i ciemna strona

Nowy antagonizm, jaki powstal we wloskim systemie
przemystowym, odbija si¢ na warunkach pracy, rodzac
silny kontrast miedzy bardzo odmiennymi sytuacjami,
bowiem w bardziej innowacyjnych przedsiebiorstwach
tradycyjne rozréznienie na prace fizyczna i intelektualng
zmierza do ograniczenia albo zaniku. Pracownicy maja
przed soba nie tylko poprawe warunkéw pracy (zmniej-
szenie wysitku, brudu, haltasu, zdrowsze Srodowisko,
wiecej bezpieczenstwa), ale wymoég wiekszego zaangazo-
wania intelektualnego, jak na przyklad analiza awarii,
btedéw i anomalii czy rozwiazywanie problemow. Z kolei
technicy maja informacje i oprzyrzadowanie awangardo-
we, ale musza tez dziata¢ bezposrednio na liniach pro-
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dukcyjnych. Réznice miedzy robotnikami a inzynierami
zmniejszaja sig, a granice sg coraz bardziej plynne. Za-
angazowanie pracownikéw w kierowanie procesami i ich
poprawe staje sie rzecza zasadnicza i moze przybierac
rozne formy, jak na przyklad praca zespolowa i system
wskazowek.

Odwrotnie dzieje si¢ w drugiej grupie przedsiebiorstw,
tych, ktore konkuruja kosztami: nie tylko obserwujemy
tam stopniowe ograniczanie zatrudnionych i stagnacje
lub zmniejszanie faktycznych pensji, ale czesto pojawiaja
sie regresyjne formy organizacji pracy, oparte na outsour-
cing, przeniesieniu i formach organizacyjnych typu ,nie-
wykwalifikowanych robotnikéw fizycznych”. W niektorych
przypadkach to wlasnie nowe platformy cyfrowe rodza
regresyjne formy pracy, gdzie ludzie sa catkowicie podpo-
rzadkowani platformie, na stanowiskach tylko wykonaw-
czych i bez samodzielnosci, jak na przyklad w wydawaniu
oraz w systemach magazynowania i logistycznych. Jest
to ,ciemna strona” nowej Sharing Economy, ktéra wyko-
rzystuje nowoczesne platformy cyfrowe do uruchamiania
form wyzysku i zdegradowanej pracy, ktéore wydaja sie
by¢ juz przezwyciezone w historii.

Ponizsze obrazy metaforyczne moga dac¢ pojecie o doko-
nujacych sie przemianach po jasnej stronie innowacji, kt6-
re sg realizowane. Charakteryzuja one nowe Srodowiska,
jakie rozwijaja sie¢ w innowacyjnych przedsiebiorstwach,
ktore stawiaja na wiecksze zaangazowanie pracownikéw
w procesy innowacji i kierowania cyklem produkcyjnym.

— Srodowisko pracy jako sieé stanowisk

W nowych sieciach globalnych nalezy utrzymywac
skomplikowane relacje typu produkcyjnego i handlowego
z oddzialami rozmieszczonymi w innych krajach swiata,
gdzie pracuja ludzie innych kultur, jezykéw, ktorzy wy-
konuja inne funkcje. JesteSmy na antypodach paradyg-
matu fordowskiego, ktéry opierat sie na jedynej relacji
hierarchicznej miedzy szefem a wspoélpracownikiem.
Dzisiaj mamy zupelnie inna sytuacje: relacje hierarchicz-
ne pozostaja, ale sa ograniczone i wlaczone w kontekst
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natezonej wymiany komunikacyjnej z wieloma innymi
osobami, czasami bliskimi, ale czesto oddalonymi. Tak-
ze w bardziej tradycyjnych fabrykach pracownicy, kto-
rzy maja przydzielone zadania kontroli jakosci i gléwnej
konserwacji, musza czesto rozmawiac z narzedziowcami,
odpowiadajacymi za prace maszyn, wyspecjalizowany-
mi pracownikami, inZynierami produkcji. Powszechna
percepcja jest taka, ze miejsce pracy ulega zmianie, za-
nurzone w Srodowisku o zmiennych granicach, bardziej
zwiazane z grupa osOb niz z pojedyncza maszyna czy
miejscem pracy.

— Od koordynacji i kontroli do koordynacji zespotowej

Koniecznos¢ zaangazowania pracownikow w kierowanie
ztozonoscig technologiczna i organizacyjna wyplywa dzis
nie tylko z nowych technologii, ale tez z faktu, ze kazde
stanowisko przewiduje postugiwanie sie duzag réznorod-
noscia systemoéow. Wystarczy pomysle¢ o stanowisku ka-
sjerki w supermarkecie i o tym, z ilu technologii musi ona
korzystac, oprocz typowej dla kasy (np. bankomat, karty
kredytowe, optata rachunkow, dotadowania komérkowe,
karty lojalnosciowe, rabaty dla czlonkoéw itp.), nie liczac
wieloSci relacji, jakie musi utrzymywac i iloSci powiazan,
jakie musi uwzglednia¢. Obecna eksplozja pracy zespo-
lowej jest, moim zdaniem, oznaka wzrostu zlozonosci,
ktéra nie mozna juz kierowaé¢ w tradycyjnym systemie
hierarchicznym i tylko w relacji szefa i wspotpracownika.
Praca zespolowa jest wykorzystywana zaréwno w przed-
siebiorstwach (zespoty kierownicze), jak i w fabrykach
(zespoly robotnicze), w projektach (zespoly projektu wie-
lofunkcyjnego) i w ushugach (rézne zespotly obshugi klien-
ta). Szybkie przejscie, jakie sie dzi§ dokonuje, od form
koordynacji opartych na standardach i zamknietych
procedurach, do nowych form koordynacji przez zespot,
oparte na bezposredniej wspotpracy oséb, sa oczywistym
znakiem koniecznosci zaangazowania pracownikow przez
przedsiebiorstwa.

— Praca jako laboratorium eksperymentowania technicz-
nego i spolecznego.
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Prawie wszedzie narasta presja na ciagla poprawe
performance i na innowacje technologiczne. Zmiany te
moga sie rozwija¢ na wiele sposobéw, ale w sumie cho-
dzi o znalezienie nowych rozwiazan, ktore skuteczniej
polacza czynniki produkcyjne, czyli urzadzenia, ludzi,
klientow, energie i materialy. To poszukiwanie korzyst-
niejszych polaczen jest wzglednie proste w tradycyjnych
sytuacjach, o wysokiej pracy recznej i przy podstawowych
urzadzeniach. Kiedy jednak system produkcyjny staje sie
bardziej ztozony z powodu obecnosci skomplikowanych
instalacji, czy tez wykorzystania rozwinietych form orga-
nizacyjnych, woéwczas poszukiwanie poprawy powoduje
koniecznos¢ prowadzenia prawdziwych eksperymentéw
na urzadzeniach i ludziach, a czesto rowniez na klien-
tach, aby odkry¢ warunki, w jakich sie je osiagnie. Wtedy
miejsce pracy staje sie podobne do laboratorium ciggle-
go doswiadczenia, gdzie wszyscy sa zaangazowani, cho¢
w innych rolach.

— Przedsiebiorstwo jako sieé¢ profesjonalnych wspdlnot
i zespolow

Mieszanka zespoléw i nowych technologii komunikacji,
ktére splataja sie w obrebie jednego przedsiebiorstwa,
albo krzyzujg sie pomiedzy réznymi przedsiebiorstwami,
prowadzi do postrzegania zycia przedsiebiorstwa w nowy
sposoéb: jako ztozonej sieci réznych wspoélnot, ktére musza
sie ze sobag mierzy¢, negocjowac i wspoldzialac we wza-
jemnym szacunku, gdyz kazdy ma swoja kulture. Kazda
wspoélnota ma za zadanie kierowanie jakims$ aspektem
zycia zakladu czy filii: sa sieci handlowe, marketingowe,
produkcyjne, planowania i tak dalej, kazda ze swoja spe-
cyfika techniczna. Wspélnoty zawodowe dziataja w typowej
pracy zespotowej. Nie niszcza one hierarchii, ale wspieraja
sie w niej i ograniczaja jej wladze, przejmujac jeden z bar-
dziej znaczacych aspektow tradycyjnej hierarchii, czyli za-
rzadzanie wiedza i umiejetnoscia realizacji. Czesto zespoty
i hierarchie wspoélistnieja, niekiedy w konflikcie, a innym
razem wspierajac sie wzajemnie i dzielac sie zadaniami:
hierarchia zarzadza biznesem, wspolnota know how.
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7. Wyzwania w zarzadzaniu zmianami:
uczestniczenie i nowe relacje przemystowe

Pierwszym wyzwaniem jest przewodnik i kierunek
zmian: innowacja kierowana z gory i przez zysk czy od
dotu i przez dobro wspolne?

Uwazam, ze dzi§ sg warunki do tego, by nie czekac, ze
dominujace sily pokieruja zmianami, a dopiero potem sta-
ra¢ sie humanizowaé i poprawia¢ skrzywienia, ktére na
pewno beda. Dzis takze dzieki technologiom cyfrowym moze
upowszechniaé¢ sie wiedza potrzebna do tego, by wszystkie
zaangazowane osoby mogly mie¢ odpowiednig wiedze nie
tylko operatywna, ale tez typu programowego, a zatem by
mogly uczestniczy¢ w czynnej roli w zmianach, warunkujac
je dogtebnie w ludzkim znaczeniu. Uczestnictwo bezposred-
nie 0os6b w planowaniu nowych fabryk moze stanowic silne
uwarunkowanie od dotu, nastawione na dobro wspdlne.
Jezeli bowiem jest wiecej os6b uczestniczacych, tatwiej jest
dostrzegac dobro wspélne. Wielcy kapitalisci i wielcy mena-
gerowie mysSla przede wszytki o biznesie, moga by¢ najlep-
szymi ludzmi na Swiecie, czesto wyrazajg réwniez innowa-
cyjne poglady, ale kiedy zarzadzaja zakladem, mysla przede
wszystkim o zysku i korzysSciach. Natomiast rozwéj trzeba
ukierunkowaé na cele dobra wspoélnego, regulowanego dla
celow rozwoju czlowieka i kontrolowanego w jego konse-
kwencjach. Pierwsza forma regulacji moglaby by¢ uczestni-
czeniem oddolnym, daniem glosu ludziom zaangazowanym.
Uwarunkowania oddolne w nowych kontekstach moga by¢
bardzo silne, czasami moga by¢ okreslone, a w pewnych
przypadkach moglyby znalezé rozwiazania, jakich czesto
nie potrafi dostrzec ten, kto mysli o zyskach i korzysciach.

Drugie wyzwanie odnosi sie do form uczestniczenia
pracownikéw w innowacjach i w ogéle w kierowaniu za-
ktadami. We Wloszech mamy konfliktowa tradycje relacji
przemystowych, ktére sg druga strona medalu zarzadza-
nia przedsiebiorstwami mocno odgérnego i prywatnego:
idea przedsiebiorstwa jako dobra wspoélnego czy jako od-
powiedzialnosci spotecznej jest bardzo odlegla od biezacej
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praktyki zarzadzania przedsiebiorstwami we Wloszech.
Dzi$ ta cecha kulturowa, czyli wizja przedsiebiorstwa jako
sprawy catkowicie prywatnej jest powazna wada strate-
giczna, jak wida¢ po wyprzedazy wielu marek wloskich
obcemu kapitatowi. Do rozwoju naszego kraju wazne jest
rozwiniecie wszystkich form uczestniczenia nastawionego
na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Obecnie najbardziej
rozpowszechnionymi w Europie formami sa te przedsta-
wione w schemacie 2.

Schemat 2. Najbardziej rozpowszechnione dziS formy
uczestniczenia bezposredniego.

SPOSOBY UCZESTNICZENIA
CELE UCZESTNICZENIA ZARZADZANIE INNOWACJE

INDYWIDUALNE GRUPOWE
1. Rotacja i r6znorodnosc¢ 2. Zespot pracy
zastosowan uzgodniona 3. Godziny do wyboru i smartwor-
i empowerment z delegowaniem  king
do celéw 4. Portale spotecznosciowe
5. Formacja celowa i kampanie nieformalne
innowacyjne 7. Grupy doskonalenia
6. Propozycje 8. Wspdlnoty i sieci zawodowe

1. Delegowanie celow i ,,empowerment” stanowisk
rowniez z Job rotation

Ta forma stanowi najbardziej rozpowszechniong innowa-
cje dotyczaca miejsc pracy, poniewaz laczy sie z wieksza sa-
modzielnoscia w pracy. Samodzielnos¢ daje poszczegoélnym
pracownikom mozliwos¢ uzgadniania rotacji stanowisk
w obrebie zespotu, a zatem wybrania Sciezki uczenia sie.

2. Teamwork z roznorodnosciq i samodzielnie
zarzadzanaq rotacja

Sa to systemy organizacyjne, gdzie zespél ma okreslone
cele, pola manewru i samodzielno$é. Zazwyczaj odpowie-
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dzialno$¢ zespolu zostaje okreslona w sposéb formalny
przez rezultaty, samodzielno§¢ w rozdzielaniu zadan,
rotacje w obowiazkach, dzielenie sie wiedza i systemem
koordynacji. Popularyzacja zespolu wywotuje zazwyczaj
wycofanie sie hierarchii na niskim poziomie.

3. Systemy zarzqdzania elastycznosciq
przestrzenno-czasowa z udziatem zaktadu
i pracownika: czas pracy do wyboru

i ,,smart working”.

Chodzi o sformalizowane systemy, ktére wykonuja za-
rzadzanie zmiennos$cig godzin pracy i miejsca w sposéb
czeSciowego uczestniczenia zakladu i pracownikéw: np.
czas pracy do wyboru, bank godzin jak w systemie nie-
mieckim, zespoly, ktére samodzielnie zarzadzaja zmiana-
mi, czesciowy etat do wyboru godzin pracy, praca «spraw-
na» na odleglos¢ za pomoca urzadzen elektronicznych.

4. Nieformalne media spotecznosciowe

W wielu przedsiebiorstwach stosuje sie rozpowszech-
niona umiejetnos¢ korzystania z mediow spoteczno-
Sciowych. Taki sposob sprzyja wspieraniu pracownikow
W rozwiazywaniu codziennych probleméw w szybki i pro-
sty sposéb. Rezultatem jest ustanowienie nowych kana-
6w bezposredniej komunikacji miedzy operatorami, kto-
ra przeskakuje kierunek hierarchiczny i przyczynia sie do
samodzielnosci zawodowe].

5. Kampanie informacyjne i formacyjne na temat
projektow innowacyjnych

Chodzi gléwnie o praktyke komunikacji bezposredniej,
opartej nie tylko na narzedziach jednokierunkowych (fol-
dery, komunikaty), ale na sposobach bezposredniej inte-
rakcji miedzy twoércami projektow a pracownikami.
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6. System zarzadzania propozycjami pracownikow
dla poprawy procesu

Nie chodzi o tradycyjna skrzynke pomystow, ale o upo-
rzadkowany cykl poprawy, ktéry zaczyna sie od formacji
pracownikéw, pobudza ich indywidualne umiejetnosci
podpowiadania i przedstawiania rozwiazan, przewiduje
zastosowanie rozwiazan i konczy sie uznaniem dla pro-
ponujacego.

7. Uruchomienie grup projektow

w celu poprawy czy modernizacji poszczegélnych ob-
szaréw produkcyjnych, gdzie eksperci maja bezposred-
ni kontakt z pracownikami zaangazowanymi w zespoty
projektowe. W takich przypadkach mamy bezposrednig
wspolprace inzynieréw z robotnikami, ktéra wytwarza
wzajemne przechodzenie wiedzy.

8. Wspolnoty zawodowe dla rozwijania know how
(lub wspolnoty praktyczne)

Chodzi o jedna z najbardziej rozwinietych i ztozonych
form bezposredniego uczestniczenia. Wspélnota praktyk
jest wspoélnota otwarta, ksztaltowana swobodnie przez
zatrudnionych, bez zadnych cech hierarchii, ale oparta
na relacjach horyzontalnych, ktérej misja jest rozwijanie
i wykorzystanie zakladowego know how za posrednic-
twem mediow spolecznosciowych.

Moja mysla, tylko pozornie utopijna, jest to, by wycho-
dzac od praktyki zaangazowania pracownikéw w planowa-
nie miejsca pracy, mozna bylo poszerzy¢ ich uczestnicze-
nie w planowaniu calych fabryk, a takze w perspektywie
rowniez zarzadzania nimi, jak to czeSciowo ma miejsce
w Niemczech: droga moglaby prowadzi¢ od uczestniczenia
w organizacji do uczestniczenia w strategiach. Ale pomyst
jest ciekawy rowniez dla miast i nowego rolnictwa 4.0:
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mozna liczy¢ na wiele korzysci, jesli wielu uczestniczyloby
w planowaniu rolnictwa, zachowujac i poprawiajac kra-
jobraz naszego kraju. Byloby bardzo przydatne dla przy-
sztosci naszego terytorium, gdyby mieszkancy uczestni-
czyli w planowaniu krajobrazu, decydujac o fabrykach,
domach, drogach, polach, lasach i strumieniach.

Trzecie wyzwanie dotyczy odnowy w relacjach prze-
mystowych i angazuje uczestnikéw spolecznych, zwigzki
zawodowe i przemystowcow. Praca ulega doglebnej zmia-
nie, przedsiebiorstwo szybko sie zmienia, mamy nowy
kontekst, w ktorym jakosé pracy moze wzrasta¢ razem
z wydajnosScia przedsiebiorstwa. Scisly zwiazek miedzy
tymi dwoma zjawiskami powoduje zmiane perspektywy
pracownika, ktora ma niezwykle znaczenie dla zwigzku
zawodowego, poniewaz zmienia kulture pracy. Ta nowa
kultura wyraza sie w dwoch nowatorskich postawach,
ktére sa juz bardzo rozpowszechnione: z jednej strony
bezposrednie uczestniczenie pracownika w poprawie
przez propozycje, a z drugiej zainteresowanie przedsie-
biorstwa wzrastaniem profesjonalizmu pracownikow.
System propozycji moze pomoéc zwiazkowcom w zrozu-
mieniu nowego kierunku. Bowiem w nowych kontekstach
propozycji dostarcza bezinteresownie robotnik, a pytanie,
jakie czesto sie im stawia, jest nastepujace: dlaczego do-
starczaé tej wiedzy bezinteresownie? Moze jest to forma
samo-wyzysku? W rzeczywistosci robotnicy sa tego jak
najbardziej Swiadomi i czynia to Swiadomie, poniewaz
widza, ze rezultatem koncowym jest poprawa jakosci pra-
cy, ograniczenie wypadkow i wysitku, a w konicu wzrost
marzy ekonomicznej. Krétko méwiac, chodzi o prawdziwy
rozw0j mocy produkcyjnych, by uzyc¢ jezyka tradycyjne-
go, poniewaz zwieksza sie produktywnosé¢ systemu bez
zwiekszania wysitku, a nawet zmniejszajac go. Konflik-
ty z wlascicielami przedsiebiorstw nie znikna, ale pozo-
stana i moga sie nawet nasilac, ale w innych obszarach
zarzadzania zakladem: na przyklad w decyzjach o inwe-
stowaniu, w decyzjach dotyczacych personelu, w tym,
gdzie wytwarza¢ produkty, na jakie produkty stawiac.
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Potrzebna jest zmiana mentalnosci, aby zrozumieé¢ no-
wosci, ale otwiera sie szeroka przestrzen do humanizacji
nowych form organizacyjnych. Moim zalozeniem jest to,
ze zwigzek zawodowy powinien zaczaé¢ zajmowac sie swo-
imi formami organizacyjnymi pracy i przedsiebiorstwa.
To w takich tematach uruchamia sie wklad osob i w tych
tematach zwiazek moze odgrywac w przysztoSci swoja role
obrony i humanizacji pracy oraz gwarancji poszanowania
0s6b wobec imperatywow zysku.

Ostatnie wyzwanie dotyczy tradycyjnych Srodowisk
pracy i ,ciemnej strony” New economy, gdzie jest zatrud-
nienie pracownika na czas okreslony i wykorzystywanie
w pracy. W takich srodowiskach potrzeba przede wszyst-
kim sprawi¢, aby przestrzegano regul i praw oraz pro-
ponowac¢ nowe. Ale czy same reguly i prawa wystarcza?
Owszem, potrzebna jest walka z praca na czarno, ale
przede wszystkim potrzebna jest umiejetno$¢ wnoszenia
w te nowe konteksty nowych sposobéw dzialania, rozwoju
i pracy. Trzeba, aby rzady i sily spoleczne byly w stanie
uruchomié¢ dziatania nastawione na rozwijanie nowych
systemow produkcji, w ktérych pracuje sie w bardziej
rozwiniety i nowoczes$niejszy sposob. Najlepsza czynna
polityka pracy jest rodzenie nowego rozwoju, nowych
przedsiebiorstw i nowej pracy.

Thumaczenie Krystyna Kozak
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