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Rozwigzania strukturalne organizaciji turkusowych

Structural Solutions of Teal Organizations

Abstract: This work has theoretical and empirical scientific character, it concerns regarding
to structural solutions of teal organizations.

In the preliminary stage, it concerns a theoretical issues — an evolution of management
paradigms, the specification of teal organizations. Subsequently, various related
determinants are indicated, as well as a part of the researcher focused on the analysis of
structural solutions of teal organizations.

The main goal of this work is to analyze the structural solutions of teal organizations.
The methodology addresses this issue, breaking it down into problems, hypotheses, and
preliminary grounds for conducting the study.

The empirical part of the work includes the analysis of source materials, but is also
related to questionnaire methods, independently developed for the purpose of the study.
The work confirms that the teal organizations operating within the framework of various
structural solutions.

Key words: teal organization, philosophy of work, psychology, methods of managing large

organizations, workplace humanization
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Wstep

Organizacje turkusowe uznaje sie za ostatni etap w ewolucji paradygmatu zarzadzania.
Mowa tu o przedsiebiorstwach samoorganizujacych sie, ktére wyrézniajg sie podejsciem
do hierarchii, swobodg dziatania.

Celem pracy jest analiza rozwigzan strukturalnych organizacji turkusowych. Meto-
dologia odnosi sie do tego zagadnienia — zostato ono roztozone na problemy, sformuto-
wano wstepne hipotezy, co pozwolito stworzy¢ podstawe do przeprowadzenia badania.

Praca sktada sie z kilku czesci. W pierwszej z nich analizowane sg gtéwne pojecia
i uwarunkowania powigzane z tematem - dotyczy ona zatem paradygmatéw zarzadza-
nia i specyfikacji organizacji turkusowych. W drugiej czesci pracy przedstawiona zostata
metodologia i wskazano kierunki badawcze, a trzecia dotyczy praktycznego zastosowa-
nia rozwigzan strukturalnych w organizacjach turkusowych.

Gtéwny problem badawczy zostat sformutowany w postaci nastepujacego pytania:
Jakie rozwiazania strukturalne wykorzystuja organizacje turkusowe i czy stanowiag one
szanse rozwojowg dla przedsiebiorstw w dobie Covid-19?

Paradygmaty zarzgdzania i ich ewolucja

Ewolucja zarzadzania uwzglednia wielos¢ paradygmatéw, a kolejne etapy rozwoju ludz-
kiej swiadomosci w dziedzinie zarzadzania mozna zobrazowa¢ za pomoca koloréw od-
powiadajacych poszczegdlnym modelom organizacji i w ten sposéb ukazac przejscie
organizacji od koloru czerwonego, czyli modelu autorytarnego, do turkusowego, a wiec
modelu samozarzadzajacego sie (zob. rys. 1) [Gatat 2018, s. 36].
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Rysunek 1. Paradygmaty zarzadzania i ich ewolucja
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Zrédio: [https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/przyszlosc-zarzadzania, dostep: 03.03.20211.

F. Laloux opisat rézne kolory organizacji, wprowadzajgc tym samym ich podziat na
organizacje:
- czerwone - cechuje je autorytarny styl zarzadzania oparty na przewadze, wtadzy
i leku (np. gangi i organizacje przestepcze);
. bursztynowe — majg sformalizowang hierarchie, charakteryzuja je sztywne i upo-
rzadkowane procesy (np. armia czy Koscioét);
+ pomaranczowe - s3 to organizacje w znacznym stopniu nastawione na zysk, podkre-
$la sie w nich wage pracy (np. korporacje);
- zielone - kluczowe sg w nich wspdlne wartosci, jednostka jest traktowana podmio-
towo (np. rodzina, spétdzielnie);
« turkusowe — najwyzszy poziom organizacji, organizacje bez lidera i stanowisk [La-
loux 2015; Gatat 2018, s. 36].
Turkus jest zatem kolorem, za pomoca ktérego opisane zostaty organizacje sa-
mozarzadzajace, w ktérych najistotniejsze sa wartosci i motywacje godnosciowe
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podwtadnych [Walentynowicz 2013, s. 92]. Ma to w praktyce przetozenie takze na:
poczucie odpowiedzialnosci, kreatywnos¢, zaufanie i partnerstwo [Laloux 2015,
ss. 21-68]. Analiza rysunku pozwala zrozumie¢ odrebne specyfikacje réznych modeli
(koloréw) organizacji (zob. rys. 2).

Rysunek 2. Podziat organizacji wedtug koloréw

IMPULSYWNA typowa dla organizacji

przestepczych: mafii,

CZERWIEN M

KONFORMISTYCZNY sztywna hierarchia,

wysoki stopien

UREYARD sformalizowania:

ORANZ firma-maszyna

nastawiona na

OSIAGNIEC osigganie celéw;

przywodca wychodzi
PLURALISTYCZNA z roli dyktatora, jest

ZI ELEN mentorem;
EWOLUCYJNY brak hierarchii,

stanowisk,
TURKUS przetozonych, wolno$¢;

Zrédto:  [https://humanfocus.pl/wp-content/uploads/2018/04/%E2%80%A2-Impulsywna-Czerwie%C5%84.
png, dostep: 03.03.2021].

Charakterystyka organizacji turkusowej

Organizacje turkusowe przypominaja przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialne. Po-
dobienstwo to obejmuje zaréwno uwarunkowania pracownicze, jak i elementy zarza-
dzania, ktére wykorzystuje kierownictwo [Blikle 2017, s. 22].

Tego typu przedsiebiorstwa zaczety ksztattowac sie w latach 1950-1970, gdy uka-
zaty sie prace W.E. Deminga. Wskazat on 14 zasad, ktére sg charakterystyczne dla firm
dziatajacych w dynamicznym srodowisku. Dotyczyty one kolejno:
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« jakosci,
- ksztattowania relacji z dostawcami,
. zarzadzania kapitatem ludzkim [Laloux 2015, ss. 58-59].
Ogdlna charakterystyke organizacji turkusowych przedstawia schemat (zob. rys. 3).

Rysunek 3. Organizacja turkusowa - charakterystyka
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Zrédto: [https:/static.highsolutions.pl/uploads/uploaded/blog/0_YKHfS.jpg, dostep: 03.03.2021].

Znaczacy przetom w rozwoju podejscia do organizacji turkusowych nastgpit
w 2014 roku, wraz z pojawieniem sie na rynku wydawniczym ksigzki F. Lalouxa, ktéra
w polskim ttumaczeniu ukazata sie rok pdzniej pt. Pracowac inaczej. Okreslono wéw-
czas istote turkusowych organizacji, podkreslajac kwestie zaufania, szacunku i efek-
tywnosci [Laloux 2015, ss. 58-59].
Wyrézni¢ mozna nastepujace priorytety, ktdre wystepuja w organizacjach turkusowych:
- samozarzadzanie — wykorzystanie struktury ptaskiej, organizacja dziatan oparta jest
na pracy w zespotach, wszystkim cztonkom sg przypisane okreslone obowiazki, pracow-
nicy ponosza odpowiedzialnos$¢ za wspdlne zadania i decyzje, liczy sie w duzej mierze
lojalnos¢ i zaufanie, co ma wptyw na wzajemna wspétprace [Blanchard 2007, ss. 75-85];
« petnia - najwazniejsza jest w tym wzgledzie autentycznosg, licza sie w firmie zasady
partnerstwa, wspoétpracy, srodowisko pracy gwarantujace bezpieczenstwo, ale takze
swobodng wymiane danych, mozliwos¢ rozwoju [Gatat 2018, s. 36];
- ewolucyjny cel — chodzi o umiejetne wykorzystanie kompetencji, powigzanie celéw
wiasnych z potrzebami i uwarunkowaniami organizacyjnymi [Gatat 2018, s. 36].
W organizacjach turkusowych odchodzi sie od centralnego planowania i budzeto-
wania, decydujac sie duzo czesciej na prognozowanie. Podejmowane dziatania maja
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wptyw na optymalizacje wyboréw organizacyjnych. Wptywa to na zakres dziatalnosci
kierownictwa.
Wskaza¢ mozna nastepujgce zasady obowiazujace w tego typu firmach:
« réb to, co potrafisz;
« réb to, co jest potrzebne;
- jeste$ odpowiedzialny za to, co robisz;
- to co robisz mozna zmieni¢, ale zzachowaniem zasad 1-3 [Gatfat 2018, s. 36].
Ksztattowanie organizacji turkusowej wymaga uwzglednienia:
.« wartosci powigzanych zaréwno z poczuciem godnosci, jak réwniez z: uczciwoscia,
sprawiedliwoscig i rzetelnoscia;
- przyjaznego srodowiska, ktére cechuje: partnerstwo, zaufanie, szacunek;
- odpowiednich warunkéw pracy i wynagrodzenia [Pluta 2016, ss. 107-126].
Zasady ksztattowania tego typu organizacji mozna syntetycznie uja¢ w kilku punk-
tach (zob. rys. 4).

Rysunek 4. Budowanie organizacji turkusowych

JAK ZBUDOWAC
TURKUSOWA ORGANIZACJE?

1. nie szukaj winnego, by go ukaraé¢ — szukaj przyczyny,
by ja usuna¢,

2. nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da sie osiagnac¢ —
oczekuj postepu, ktory zawsze jest mozliwy,

3. unikaj wspolzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo
stwarzaj warunki do wspélpracy,

4. nie oceniaj, bo to niszczy— doceniaj, bo to wzmacnia,
5. nie mow, co jest zle — méw, co moze by¢ lepiej,

6. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobi¢ lepiej — pytaj, co im
w pracy przeszkadza,

7. nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu,

8. nie mow, ze ktos jest zly — mow jak ty sie z tym
czujesz (tzw. ,komunikat ja”),

9. nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji,

10. nie badZ nadzorca — badZ nauczycielem,
moderatorem i uczniem.

Zrédio: [https://www.babskiblues.pl/wp-content/uploads/2018/12/turkus2.png, dostep: 03.03.2021].
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Implementacja organizacji turkusowej wigze sie z:
- zachowaniem odpowiedniej komunikacji;
- dbatoscia o partnerskie przywddztwo;
. procesowym zarzadzaniem wiedzg [Gatat 2018, s. 62].

Tworzac organizacje tego typu, nalezy uwzglednic jednoczesnie trzy paradygmaty,

ktérymi sa:

. turkusowa cywilizacja — trzeba zagwarantowacd zaufanie, partnerstwo, pozby¢ sie
zaréwno nieodpowiednich nawykéw komunikacyjnych, jak i rozwigzan zarzadczych,
ktore skupiaja sie na wspdtzawodnictwie, hierarchicznej strukturze zarzadczej;
- turkusowa struktura — trzeba budowac system, czyli zespoty zadaniowe stuzace do
wykonywania okreslonych zadan;
- turkusowa kultura jakosci [Gatat 2018, s. 62].

Rozwiqgzania strukturalne

Rozwiazania strukturalne sg elastycznymi dziataniami organizacji, ktére cechuje pewien
poziom zbiurokratyzowania. Poprzez nie mozna zwieksza¢ skutecznos$¢ wiasnych od-
dziatywan, wptywajac na interakcje pracownicze. Uznaje sie to za znaczng innowacje
w zarzadzaniu.
W ujeciu, ktdre zaproponowat F. Laloux struktury organizacyjne turkusowych orga-
nizacji odnosza sie do:
« uwarunkowan wystepujacych w strukturach w ramach praktyk zarzadczych;
« ujec strukturalnych obejmujacych:
1. formalizacje,
2. centralizacje,
3. standaryzacje,
4. oddziatywanie na role i pozycje organizacyjne;
- oceny ze wzgledu na elastyczno$¢ [Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018, s. 234].
Istniejace w organizacjach tego typu struktury dzieli sie nastepujaco:
- zespoty rownolegte,
- sie¢ indywidualnego kontraktowania,
+ zagniezdzone zespoty.
Najczesciej wystepuja zespoty réwnolegte, moga one mie¢ odmienne wielkosci, jed-
nak wspodlna ich cecha jest charakteryzujaca je autonomia (zob. rys. 5).

11
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Rysunek 5. Zespoty réwnolegte

OO OO

Zrédto: [Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018, s. 235].

Sie¢ zobowigzan i relacji w organizacjach turkusowych ma ztozony charakter. Nie
przewiduje sie w jej ramach awanséw, jednak kluczowi pracownicy petnia role, w ktére
wpisany jest wyzszy zakres odpowiedzialnosci (zob. rys. 6).

Rysunek 6. Sie¢ indywidualnego kontraktowania

Pt

Zrédto: [Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018, s. 235].

Zagniezdzone zespoty cechuje silna autonomia w zakresie podejmowania decyzji
o celach i zobowigzaniach (zob. rys. 7).
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Rysunek 7. Zagniezdzone zespoty

Zrédto: [Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018, s. 235].

Na podstawie dostepnych typdéw struktur i ich charakterystyk mozna dokona¢ po-
réwnania poszczegdlnych elementéw [Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018, s. 236].

Najstabsze zaleznosci hierarchiczne wystepuja w zespotach réwnolegtych i sie-
ciach indywidualnego kontraktowania. Centralizacja jest wyzsza w zagniezdzonych
zespotach, zas specjalizacja - w zagniezdzonych zespotach i sieci indywidualnego
kontraktowania. Formalizacja jest najwyzsza w zagniezdzonych zespotach, podobnie
jak standaryzacja. Doktadne zestawienie typow struktury organizacyjnej prezentuje
tabela (zob. tab. 1).

13
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Tabela 1. Typy struktury i charakterystyki strukturalne

harakterystyki
strukturalne

Typy struktury

Konfiguracja

Specjalizacja

Centralizacja

Formalizacja

Standaryzacja

Bardzo stabe

Zespoly zaleznosci Bardzo mata Bardzo mata Raczej mata Raczej mata
réwnolegle . .
hierarchiczne
Sieé¢ Bardzo stabe
indywidualnego zaleznosci Mata Bardzo mata Raczej mata Raczej mata
kontraktowania hierarchiczne
RN Stabe . .
Zagniezdzone salernosei Mata Mala Stostxn}(owo Stosun_kowo
zespoly duza duza

hierarchiczne

Zrédto: [Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018, s. 240].

Metodologia

Celem pracy jest analiza rozwigzan strukturalnych organizacji turkusowych. Metodologia
zostata dostosowana do tego zagadnienia — roztozono je na szczegétowe problemy i po-
stawiono hipotezy wstepne, co dato podstawe do przeprowadzenia badania.

Gtéwny problem badawczy zostat sformutowany w postaci nastepujacego pytania:
Jakie rozwigzania strukturalne wykorzystujg organizacje turkusowe?

Badanie zostato przeprowadzone w 10 organizacjach turkusowych. Analiza obej-
mowata odpowiedzi 15 respondentéw — zaréwno pracownikéw firm, jak i cztonkéw ich
kierownictwa.

W celu poznania rozwigzan strukturalnych stworzono kwestionariusz ankiety i za
jego pomoca przeprowadzono badanie ankietowe.

Wyniki przeprowadzonego badania

Kwestionariusz ankiety zawierat pytania dotyczace rozwigzan strukturalnych w réz-
nych aspektach. Zamieszczona ponizej tabela przedstawia wyniki zbiorcze badania
(zob. tab. 2).
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Tabela 2. Wyniki zbiorcze przeprowadzonego badania dotyczacego rozwiazan
strukturalnych w organizacjach turkusowych

Kryterium badania

Wyniki

Rozwiazania strukturalne jako
rozwigzania zapewniajace pomysine
relacje miedzy pracownikami bez
potrzeby hierarchii

Tak - 70%
Nie - 10%
Nie wiem - 20%

Dzialalnos¢ organizacji w ramach
zespotéw réwnolegtych

Tak - 80%
Nie - 20%
Nie wiem - 0%

Dzialalnos¢ organizacji
w ramach sieci indywidualnego
kontraktowania

Tak - 10%
Nie - 90%
Nie wiem - 0%

Dziatalnosc¢ organizacji w ramach
zagniezdzonych zespotow

Tak - 10%
Nie - 90%
Nie wiem - 0%

Czlonkowie organizacji okreslaja
swoje role
i wzajemne zobowigzania (zespoty
réwnolegte)

Tak - 80%
Nie - 20%
Nie wiem - 0%

Cztonkowie zespotu wspélnie
decyduja, czy niezbedne jest
powiekszenie
zespotu, nadzoruja przebieg wtasnej
pracy oraz podejmuja ewentualne
dzialania korygujace (zespoty
réwnolegte)

Czesto - 80%
Rzadko - 10%
Nigdy - 10%

Wszystkie nowe zespoly
i nowo zatrudnieni biora udziat
w szkoleniach nabywania
umiejetnosci skutecznego
podejmowania zbiorowych decyzji
(zespoty rownolegte)

Tak - 80%
Nie - 10%
Nie wiem - 10%

Kazdy zesp6t jest w petni
autonomiczny w realizacji wszelkich
zadan, jak réwniez w ozywianiu celu

istnienia
organizacji (zespoty rownolegte)

Tak - 80%
Nie - 10%
Nie wiem - 10%

Budzety inwestycyjne i wyniki
finansowe s omawiane i ustalane
w zespotach (sieci indywidualnego

kontraktowania)

Czesto - 60%
Rzadko - 20%

Wzajemne zobowigzania sg
omawiane w toku indywidualnych
rozmow ze
wspotdziatajacymi pracownikami
(sieci indywidualnego
kontraktowania)

Nigdy - 20%
Tak - 10%
Nie - 10%

Nie wiem - 80%

15
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Kryterium badania

Wyniki

Brak awansow, przyjmowanie
wiekszej odpowiedzialnosci na
poszczegodlnych stanowiskach (sieci
indywidualnego kontraktowania)

Tak - 10%
Nie - 10%
Nie wiem - 80%

Zespoly wysoce autonomiczne
w decydowaniu o swoich celach
i zobowiazaniach (zagniezdzone

zespoly)

Tak - 60%
Nie - 20%
Nie wiem - 20%

Wiadza jest
zdecentralizowana

Tak - 90%
Nie - 10%
Nie wiem - 0%

Pracownicy maja bardzo szerokie
uprawnienia do decydowania

Tak - 90%
Nie - 0%

i wdrazania P
Zmian Nie wiem - 10%
Maty - 90%
Stopien konfiguracji Sredni - 10%
Duzy - 0%
Maty - 90%
Stopien specjalizacji Sredni - 10%
Duzy - 0%
Maty - 90%
Stopien centralizacji Sredni - 10%
Duzy - 0%
‘Maty - 80%
Stopien formalizacji Sredni - 10%
Duzy - 10%
‘Maty - 80%
Stopien standaryzacji Sredni - 10%
Duzy - 10%
Przydatnosc rozwigzan Tak - 90%
strukturalnych w organizacjach Nie - 10%
turkusowych Nie wiem - 0%
Mozliwos¢ zindywidualizowanego Tak - 60%
podejscia do rozwigzan Nie - 20%
strukturalnych Nie wiem - 20%
Znajomos¢ rozwigzan strukturalnych Iﬁ:: ?82//2
wplywa na efekty organizacyjne Nie wiem — 10%
Rozwigzania strukturalne to Iﬁle(: 19822
innowacja w zarzadzaniu Nie wiem - 0%
Rozwiazania strukturalne wplywaja Tak - 80%
Nie - 10%

na prosperowanie organizacji
turkusowej

Nie wiem - 10%
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Kryterium badania Wyniki

Rozwigzania strukturalne zmieniaja Tak - 90%

podejscie do wspoétczesnych Nie - 10%
organizacji Nie wiem - 0%

Rozwiazania strukturalne wptywaja Tak - 70%

na osiggang konkurencyjnos¢ Nie - 10%
rynkowa Nie wiem - 20%

Rozwigzania strukturalne przewiduja Tak - 90%

rézny stopien scentralizowania Nie - 10%
wiadzy Nie wiem - 0%

Rozwigzania strukturalne przewiduja Tak - 90%

rézny stopien sformalizowania Nie - 10%
wiadzy Nie wiem - 0%

Rozwiazania strukturalne przewidujg L?Ie(: 19322
rézny stopien dzielenia wiadzy Nie wiem — 0%

Rozwiazania strukturalne moga Lallgz ?gzz
wplywac na efekty dziatalnosci Nie wiem — 0%

Rozwigzania strukturalne moga Tak - 90%

wplywac na podejscie pracownikow Nie - 10%

do kierownictwa

Nie wiem - 0%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szczegotowa analiza wskazan respondentéw pozwala scharakteryzowaé rozwigza-
nia strukturalne dominujgce w badanych firmach.

Wedtug wiekszosci badanych w ich firmach rozwigzania strukturalne to rozwigzania
zapewniajgce pomyslne relacje miedzy pracownikami bez potrzeby hierarchii — wskaza-
to na to 70% respondentéw (zob. tab. 3).

Tabela 3. Rozwigzania strukturalne jako rozwigzania zapewniajagce pomysine relacje
miedzy pracownikami bez potrzeby hierarchii

Rozwiazania strukturalne jako Wyniki

rozwigzania zapewniajace pomysine [w %]

relacje miedzy pracownikami bez
potrzeby hierarchii

Tak 70
Nie 10
Nie wiem 20

Zrédto: opracowanie whasne.
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W badanych przedsiebiorstwach stosuje sie réznorodne rozwigzania strukturalne,
ktére pozwalajg na odpowiednie ksztattowanie wystepujacych w nich struktur i zalez-
nosci organizacyjnych.

Dziatalno$¢ organizacji w ramach zespotéw réwnolegtych potwierdza 80% bada-
nych pracownikéw firm turkusowych (zob. tab. 4).

Tabela 4. Dziatalnos¢ organizacji w ramach zespotéw réwnolegtych

Dziatalnos¢ organizacji w ramach Wyniki
zespotéw réwnolegtych [w %]

Tak 80

Nie 20

Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Natomiast dziatalno$¢ organizacji w ramach sieci indywidualnego kontraktowania
wystepuje jedynie w przypadku 10% firm (zob. tab. 5).

Tabela 5. Dziatalnos¢ organizacji w ramach sieci indywidualnego kontraktowania

Dzialalnos¢ organizacji o
w ramach sieci indywidualnego V[Vv)\;r;;lf
kontraktowania °
Tak 10
Nie 90
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziatalno$¢ organizacji w ramach sieci zagniezdzonych zespotéw potwierdza je-
dynie 10% badanych, nie wskazuje takiej struktury zdecydowana wiekszos¢, bo 90%
(zob. tab. 6).
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Tabela 6. Dziatalno$¢ organizacji w ramach zagniezdzonych zespotéw

Dziatalnos¢ organizacji w ramach Wyniki
zagniezdzonych zespotow [w %]
Tak 10
Nie 90
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Cztonkowie badanych organizacji okreslajg swoje role i wzajemne zobowigzania (ze-
spoty rownolegte), co potwierdza 80% respondentdw, zas przeciwnego zdania jest 20%
(zob. tab. 7).

Tabela 7. Cztonkowie organizacji okreslaja swoje role i wzajemne zobowigzania
(zespoty rownolegte)

Czlonkowie organizacji okreslaja Wyniki
swoje role [w %]
i wzajemne zobowiazania (zespoty
réwnolegte)

Tak 80
Nie 20
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czlonkowie badanych organizacji wspdlnie decyduja, czy niezbedne jest powiek-
szenie zespotu, nadzoruja przebieg wtasnej pracy oraz podejmujg ewentualne dziatania
korygujace (zespoty réwnolegte), co potwierdza 80% respondentdw, zas przeciwnego
zdania jest 10% (zob. tab. 8).
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Tabela 8. Pracownicy wspodlnie decyduja, czy niezbedne jest powiekszenie zespotu,
nadzoruja przebieg wlasnej pracy oraz podejmuja ewentualne dziatania korygujace
(zespoty rownolegte)

Pracownicy wspélnie decyduja, czy
niezbedne jest powiekszenie
zespotu, nadzoruja przebieg wtasnej Wyniki
pracy oraz podejmuja ewentualne [w %]
dziatania korygujace (zespoty
réwnolegte)

Tak 80
Nie 10
Nie wiem 10

Zrédto: opracowanie whasne.

Wszystkie nowe zespoty i nowo zatrudnieni w badanych organizacjach biorg udziat
w szkoleniach nabywania umiejetnosci skutecznego podejmowania zbiorowych decyzji
(zespoty réwnolegte), co potwierdza 80% respondentéw, przeciwnego zdania jest 10%,
za$ nie wie, jak odnies¢ sie do tej kwestii rowniez 10% (zob. tab. 9).

Tabela 9. Wszystkie nowe zespoly i nowo zatrudnieni biora udziat w szkoleniach
nabywania umiejetnosci skutecznego podejmowania zbiorowych decyzji (zespoty
réwnolegte)

Wszystkie nowe zespoty
i nowo zatrudnieni biora udziat
w szkoleniach nabywania Wyniki
umiejetnosci skutecznego [w %]
podejmowania zbiorowych decyzji
(zespoty rownolegte)

Tak 80
Nie 10
Nie wiem 10

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kazdy zespét jest w petni autonomiczny w realizacji wszelkich zadan, jak rowniez
w ozywianiu celu istnienia organizacji (zespoty réwnolegte), co potwierdza 80%
badanych, przeciwnego zdania byto 10%, za$ nie miato zdania w tej sprawie 10%
(zob. tab. 10).
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Tabela 10. Kazdy zespét jest w pelni autonomiczny w realizacji wszelkich zadan, jak
réwniez w ozywianiu celu istnienia organizacji (zespoty réwnolegte)

Kazdy zesp6t jest w petni
autonomiczny w realizacji wszelkich Wyniki
zadan, jak réwniez w ozywianiu celu [x %]
istnienia

organizacji (zespoty rownolegte)

Tak 80
Nie 10
Nie wiem 10

Zrédto: opracowanie whasne.

Budzety inwestycyjne i wyniki finansowe sa omawiane i ustalane w zespotach (sieci
indywidualnego kontraktowania), co potwierdza 60% badanych, przyznajac, ze dzieje
sie tak w ich firmach czesto (zob. tab. 11).

Tabela 11. Budzety inwestycyjne i wyniki finansowe sa omawiane i ustalane
w zespotach (sieci indywidualnego kontraktowania)

Budzety inwestycyjne i wyniki
finansowe s3 omawiane i ustalane Wyniki
w zespotach (sieci indywidualnego [w %]

kontraktowania)

Czesto 60
Rzadko 20
Nigdy 20

Zrédto: opracowanie whasne.

Wzajemne zobowigzania s omawiane podczas indywidualnych rozmoéw ze wsp6t-
dziatajgcymi pracownikami (sieci indywidualnego kontraktowania), co potwierdza 10%
badanych (zob. tab. 12).
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Tabela 12. Wzajemne zobowigzania s omawiane podczas indywidualnych rozméw
ze wspotdziatajacymi pracownikami (sieci indywidualnego kontraktowania)

Wzajemne zobowigzania sg
omawiane podczas indywidualnych
rozmow ze Wyniki
wspotdziatajacymi pracownikami [w %]
(sieci indywidualnego
kontraktowania)

Tak 10
Nie 10
Nie wiem 80

Zrédto: opracowanie whasne.

Brak awanséw, przyjmowanie wiekszej odpowiedzialnosci na poszczegdlnych sta-
nowiskach (sieci indywidualnego kontraktowania) potwierdza 10% badanych, nato-
miast az 80% z nich nie wie, jak ustosunkowac sie do tej kwestii (zob. tab. 13).

Tabela 13. Brak awanséw, przyjmowanie wiekszej odpowiedzialnosci na poszczegdlnych
stanowiskach (sieci indywidualnego kontraktowania)

Brak awansow, przyjmowanie
wiekszej odpowiedzialnosci na Wyniki
poszczegodlnych stanowiskach (sieci [w %]
indywidualnego kontraktowania)

Tak 10
Nie 10
Nie wiem 80

Zrédto: opracowanie whasne.

Zespoty wysoce autonomiczne w decydowaniu o swoich celach i zobowigzaniach
(zagniezdzone zespoty) wystepuja w przypadku 60% badanych firm (zob. tab. 14).
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Tabela 14. Zespotly wysoce autonomiczne w decydowaniu o swoich celach
i zobowiagzaniach (zagniezdzone zespoty)

Zespotly wysoce autonomiczne
w decydowaniu o swoich celach Wyniki
i zobowigzaniach (zagniezdzone [w %]
zespoty)
Tak 60
Nie 20
Nie wiem 20

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zdaniem 90% badanych wtadza w ich firmach jest zdecentralizowana (zob. tab. 15).

Tabela 15. Wtadza w organizacji jest zdecentralizowana

Wiadza jest zdecentralizowana V[vvz';/'ol;'
Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Pracownicy maja bardzo szerokie uprawnienia do decydowania i wdrazania zmian,
co potwierdza 90% badanych (zob. tab. 16).

Tabela 16. Pracownicy maja bardzo szerokie uprawnienia do decydowania
i wdrazania zmian

Pracownicy maja bardzo szerokie
uprawnienia do decydowania Wyniki
i wdrazania [w %]
zmian
Tak 90
Nie 0
Nie wiem 10

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W opinii badanych stopien konfiguracji jest gtéwnie maty — 90% respondentéw jest

takiego zdania (zob. tab. 17).

Tabela 17. Stopien konfiguracji

Stopien konfiguracji V}"X"‘\)}ok]i
Maty 20
Sredni 10
Duzy 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Réwniez stopien specjalizacji jest zdaniem badanych w ich firmach gtéwnie maty -

90% respondentéw wyrazito taka wtasnie opinie (zob. tab. 18).

Tabela 18. Stopien specjalizacji

Stopien specjalizacji V[vx';/'oli'
Maty 920
Sredni 10
Duzy 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tak samo ocenili badani stopien centralizacji w swoich firmach — 90% respondentéw
uwaza, ze jest on gtéwnie maty (zob. tab. 19).

Tabela 19. Stopien centralizacji

Stopien centralizacji V{Vxn;/iolii
Maty 20
Sredni 10
Duzy 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jesli chodzi o stopien formalizacji, to jest on w badanych firmach réwniez gtéwnie

maty - potwierdzito to 80% respondentéw (zob. tab. 20).

Tabela 20. Stopien formalizacji

Stopien formalizacji V[er;/iol;i
Maty 80
Sredni 10
Duzy 10

Zrédto: opracowanie whasne.

Tak samo badani ocenili stopien standaryzacji w swoich firmach — 80% z nich uznato,

ze jest on maty (zob. tab. 21).

Tabela 21. Stopien standaryzacji

Stopien standaryzacji V[vvz';/'ol;'
Maty 80
Sredni 10
Duzy 10

Zrédto: opracowanie whasne.

Przydatnos¢ rozwigzan strukturalnych w rozwoju szans przedsiebiorstw gospodar-

czych w czasach Covid-19 potwierdza 90% badanych, przeciwnego zdania zas jest 10%

(zob. tab. 22).

Tabela 22. Przydatnos¢ rozwigzan strukturalnych w rozwoju szans przedsiebiorstw

gospodarczych w czasach Covid-19

Przydatnosc rozwigzan Wyniki
strukturalnych w organizacjach [‘x %]
turkusowych w dobie Covid-19 °

Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

25



26

Tomasz $niegula

Wedtug 60% badanych w ich organizacji istnieje mozliwos¢ zindywidualizowanego
podejscia do rozwigzan strukturalnych, przeciwng opinie wyrazito 20% respondentéw
i tyle samo, czyli 20%, nie wiedziato, jak ustosunkowac sie do tej kwestii (zob. tab. 23).

Tabela 23. Mozliwos¢ zindywidualizowanego podejscia do rozwigzan strukturalnych

Mozliwos¢ zindywidualizowanego Wyniki
podejscia do rozwiazan [3"' %]
strukturalnych °
Tak 60
Nie 20
Nie wiem 20

Zrédto: opracowanie whasne.

Znajomos¢ rozwiazan strukturalnych wptywa na efekty organizacyjne, co potwier-
dza 80% badanych, przeciwnego zdania byto 10%, tyle samo nie wiedziato, czy tak jest
(zob. tab. 24).

Tabela 24. Znajomos¢ rozwigzan strukturalnych wptywa na efekty organizacyjne

Znajomos¢ rozwiagzan strukturalnych Wyniki
wplywa na efekty organizacyjne [w %]
Tak 80
Nie 10
Nie wiem 10

Zrédto: opracowanie whasne.

Rozwiazania strukturalne to innowacja w zarzadzaniu wystepujaca w organizacji, co
potwierdza 90% badanych, przeciwnego zdania byto zas 10% (zob. tab. 25).
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Tabela 25. Rozwigzania strukturalne to innowacja w zarzadzaniu

Rozwigzania strukturalne to Wyniki
innowacja w zarzadzaniu [w %]
Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rozwigzania strukturalne wptywajg na prosperowanie organizacji turkusowej, co
potwierdza 80% badanych, przeciwnego zdania byto 10% i tyle samo, czyli 10%, wyrazi-
o swoja niepewnosc co do tego (zob. tab. 26).

Tabela 26. Rozwiazania strukturalne wptywaja na prosperowanie organizacji

turkusowej
Rozwiazania strukturalne wplywaja .
i L, Wyniki
na prosperowanie organizacji
. [w %]
turkusowej

Tak 80

Nie 10

Nie wiem 10

Zrédto: opracowanie wihasne.

Rozwigzania strukturalne zmieniaja podejscie do wspdtczesnych organizacji, co po-

twierdza 90% badanych, przeciwnego zdania byto 10% (zob. tab. 27).

Tabela 27. Rozwigzania strukturalne zmieniaja podejscie do wspétczesnych

organizacji
Rozwigzania strukturalne zmieniaja Wyniki
podejscie do wspoétczesnych [x %]
organizacji °
Tak 20
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozwigzania strukturalne wptywaja na osiggana konkurencyjnos¢ rynkowa, co po-
twierdza 70% badanych, przeciwnego zdania byto 10%, za$ niepewnos$¢ w tej materii
wyrazito 20% (zob. tab. 28).

Tabela 28. Rozwigzania strukturalne wplywaja na osiggang konkurencyjnos¢
rynkowa

Rozwiazania strukturalne wptywaja Wyniki
na osiggana konkurencyjnos¢ [x %]
rynkowa °
Tak 70
Nie 10
Nie wiem 20

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rozwigzania strukturalne przewiduja rézny stopien scentralizowania wtadzy, co po-
twierdza 90% badanych, przeciwnego zdania byto 10%, za$ niepewnos$¢ w tej kwestii
wyrazito 10% (zob. tab. 29).

Tabela 29. Rozwiazania strukturalne przewiduja rézny stopien scentralizowania
wiadzy

Rozwigzania strukturalne przewiduja Wyniki
rozny stopien scentralizowania [w %]
wiadzy
Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Rozwiazania strukturalne przewiduja rézny stopien sformalizowania wtadzy, co po-
twierdza 90% badanych, przeciwnego zdania byto zas 10% (zob. tab. 30).
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Tabela 30. Rozwiazania strukturalne przewiduja rézny stopien sformalizowania

wiadzy
Rozwiazania strukturalne przewiduja Wyniki
rézny stopien sformalizowania [‘z %]
wiadzy °
Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozwiazania strukturalne przewiduja réwniez rozny stopien dzielenia wtadzy, co po-
twierdza 90% badanych, a przeciwnego zdania byto 10% (zob. tab. 31).

Tabela 31. Rozwigzania strukturalne przewiduja rézny stopien dzielenia wtadzy

Rozwiazania strukturalne przewiduja Wyniki
rézny stopien dzielenia wiadzy [w %]
Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ badanych, bo az 80%, uwaza, ze rozwigzania strukturalne moga wptywac
na efekty dziatalnosci, przeciwnego zdania byto 10% i tyle samo wyrazito niepewnos¢
w tym zakresie (zob. tab. 32).

Tabela 32. Rozwigzania strukturalne moga wptywac na efekty dziatalnosci

Rozwiazania strukturalne moga Wyniki
wplywac na efekty dziatalnosci [w %]
Tak 90
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rozwigzania strukturalne moga wptywac na podejscie pracownikéw do kierowni-
ctwa, co potwierdza 90% badanych, za$ przeciwnego zdania byto 10% (zob. tab. 33).

Tabela 33. Rozwigzania strukturalne moga wptywac na podejscie pracownikéw do
kierownictwa

Rozwiazania strukturalne moga Wyniki
wplywac na podejscie pracownikow [‘z %]
do kierownictwa °
Tak 920
Nie 10
Nie wiem 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Zakonczenie

Celem pracy byta analiza rozwiazan strukturalnych organizacji turkusowych jako szans
rozwojowych dla dziatalnosci gospodarczej w czasach Covid-19. Metodologia odnosi sie
do tego zagadnienia, rozktadajac je na problemy, hipotezy — w ten sposéb stworzona
zostata podstawa do przeprowadzenia badania.

Glowny wniosek jest nastepujacy: turkusowa organizacja jest szansa roz-
wojowq dla przedsiebiorczosci w czasach Covid-19. Badanie zostato prze-
prowadzone w 10 organizacjach turkusowych. Analiza obejmowata odpowiedzi
udzielane przez 15 respondentéw — zaréwno pracownikéw firm, jak i cztonkdw ich
kierownictwa.

Pozostate wnioski:

- W badanych przedsiebiorstwach stosuje sie réznorodne rozwigzania strukturalne,
ktére pozwalaja na odpowiednie ksztattowanie struktur i zaleznos$ci wystepujacych
w organizagji.

- Dziatalnos¢ organizacji w ramach zespotéw réwnolegtych potwierdza 80% bada-
nych firm turkusowych.

- Dziatalnos¢ organizacji w ramach sieci indywidualnego kontraktowania wystepuje
jedynie w przypadku 10% firm.

- Dziatalno$¢ organizacji w ramach sieci zagniezdzonych zespotéw potwierdza jedy-
nie 10% organizacji, nie potwierdza zas 90%.

- Czlonkowie organizacji okreslajg swoje role i wzajemne zobowigzania (zespoty réow-
nolegte), co potwierdza 80% badanych.
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- Czlonkowie organizacji wspdlnie decyduja, czy niezbedne jest powiekszenie zespo-
tu, nadzorujg przebieg wtasnej pracy oraz podejmujg ewentualne dziatania korygujace
(zespoty réownolegte), co potwierdza 80% badanych.
« Wszystkie nowe zespoty i nowo zatrudnieni biorg udziat w szkoleniach nabywania
umiejetnosci skutecznego podejmowania zbiorowych decyzji (zespoty réwnolegte),
co potwierdza 80% badanych.
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Zasady turkusowej organizacji jako gtowny
czynnik zwiekszania bezpieczenstwa pacjenta

i bezpieczenstwa pracy personelu medycznego
w klinice 1 dnia

Teal Organization Principles as a Key Factor in Increasing
Patient Safety and Medical Staff Job Security
in a Day 1 Surgery

Abstract: Nowadays, self-regulating organizations are becoming increasingly important.
The subject of this paper refers to turquoise management in order to increase patient
safety and safety of medical staff in a 1-day clinic. The paper indicates the possibility of
implementing this method to ensure better working conditions, as well as stay. The analysis
shows that turquoise management works well in healthcare and can be successfully used in
a 1-day clinic. This solution changes the approach to employees and patients.
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Wprowadzenie

Celem niniejszej pracy jest analiza mozliwosci zastosowania zasad turkusowej organi-
zacji w celu zwiekszania bezpieczenstwa pacjenta i bezpieczenstwa pracy personelu
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medycznego w klinice 1 dnia. Artykut ma charakter przeglagdowy, wykorzystano w nim
obserwacje oraz analize dokumentacji zrédtowej. W pracy wzieto pod uwage zaréwno
trendy swiatowe, jak i polskie.

Definicja turkusowej organizaciji

Organizacja turkusowa jest uznawana za organizm zywy, zapewniajacy kluczowe dla
dziatalnosci sprzezenia zwrotne [Akberdiyeva 2018, ss. 10-11]. Jest ona ukierunkowana
na moralne i etyczne aspekty funkcjonowania, wptywanie nie tylko na specyfike dziatan
organizacji, ale i relacje pracownicze, oddziatujace na interesariuszy.

Turkusowa organizacja wyrdznia sie holarchicznym modelem, nastawionym na nie-
zalezno$¢ kultury. Wiaze sie to z wykorzystaniem zwinnych rozwiazan w zakresie zarza-
dzania [Trzcionka 2018, s. 145]. Holarchia odnosi sie do:

+ proceséw;
- struktur;
- praktyk.

W organizacji turkusowej wystepuja systemy holarchiczne, zapewniajace wysoki
stopien samozarzadzania. Jest ono mozliwe dzieki wzajemnemu powiazaniu ze sobg
wielokomérkowych organizméw z pominieciem centralnego planowania. W organi-
zacji takiej nie przewiduje sie hierarchii wtadzy, istotne s samoorganizacja i samo-
zarzadzanie. Kazda z komérek odpowiada za innego typu zadania [Januszko-Szakiel
2020, s. 131].

Poréwnanie zarzgdzania tradycyjnego
Z turkusowym

Korzeni tradycyjnego zarzadzania nalezy poszukiwac w XIX wieku. Charakterystyczna
dla niego byta biurokratyzacja, formalizacja i nastawienie na efektywnos¢ gospodar-
cza. Klasyczne podejsicie wiazato sie z:

« podziatem pracy;

- autorytetem;

- dyscyplina.
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Zarzadzanie tradycyjne dotyczyto szkét:
- klasycznej;
+ behawioralnej;
« ilosciowo-systemowej [Thom, Zaugg 1995, s. 4.

7~ "\

Rysunek 1. Szkoty zarzadzania

Szkota
(e Poprawa efektywnosci pracy | behaWiOI‘a | na * Wykorzystanie w zarzadzaniu
(zarzadzanie naukowe) komputeréw i systemoéw
* Struktura organizacji i jej « Szkota psychologiczna, informacyjnych, modele
funkcjonowanie (zarzadzanie akcentujaca stosunki matematyczne opisujace
administracyjne) miedzyludzkie — badanie rzeczywistos¢, optymalizacja
* EW. Taylor, H.L. Gantt, H. zachowan pojedynczego * R.L. Ackoff, L. von Bertalanffy,
Fayol, M. Weber, F. i L. Gilbreth cztowieka lub grupy H. Wagner
* E. Mayo, H. Mintzberg, A.

Maslow

' Szkota ilosciowo-

' Szkota klasyczna
systemowa

Zrédio: [https://edux.pjwstk.edu.pl/mat/207/lec/wyklad-2.html].

7

W podejsciu klasycznym liczy sie administracyjne i naukowe zarzadzanie, szko-
ta behawioralna w wiekszym stopniu skupia sie na interakcjach miedzyludzkich, zas
ilosciowo-systemowa uwzglednia aspekty analizy systemowej i badan operacyjnych
[Thom, Zaugg 1995]. Podejscie ilosciowe datuje sie na lata 40. XX wieku. Jego poja-
wienie sie miato zwigzek z wykorzystaniem nowych innowacji i technologii [Filipiak,
Panasiuk 2008, s. 37].

Ponizej ukazano poréwnanie struktur turkusowej i tradycyjnej [Blikle 2017, s. 22].
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Rysunek 2. Struktura tradycyjna i turkusowa

b T

Zrodto: [Blikle 2017, s. 221.

W organizacji turkusowej wystepuje znaczna swoboda i decentralizacja zadan, ktére

maja wptyw na sposéb wykonywania obowiazkéw, jak i zaangazowanie pracownicze.

W relacjach pracownikéw widoczne jest dazenie do partnerstwa poprzez:

- dzielenie sie wiedza;

- zwiekszanie motywacji;

« pomoc w rozwigzywaniu probleméw;
+ uczenie sie na btedach;

+ nauke samodzielnosci;

+ nauke zasad wspodtpracy i pracy zespotowej [Blikle 2017, s. 266].

Rysunek 3. Relacja mtodszych i starszych pracownikéw w organizacji turkusowe;j

MLODSI
io‘::ﬁliz?ze partnerskie budowanie
. pracownicy srodowiska wspotpracy

Uczenie sie
odpowiedzialnosci

Dziatanie
z motywacji
wewnetrznej

Zrédto: [Blikle 2017, s. 266].

STARSI

rodzice
dowodcy
przetozeni

Uczenie
odpowiedzialnosci

Wspomaganie
w budowaniu
motywacji
wewnetrznej
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Zarzadzanie turkusowe jest jednym z najwyzszych paradygmatéw zarzadzania, co
oznacza, iz wyrdznia sie ono specyficznymi cechami, ktére nie wystepowaty we wczes-
niejszych modelach [Gatat 2018, ss. 36-40].

Rysunek 4. Turkus a poziom swiadomosci na osi czasu

GLOWNE PARADYGMATY ZARZADZANIA

X,
<)
£ /
[~
©
2
=
-
£
]
o
[-%
BURSZTYN
CZERWIEN
ponad 100 100 S0 10 obecnie
lattemu lattemu lat temu lattemu

Zrédto: [https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/przyszlosc-zarzadzanial.

F. Laloux opisat réznice miedzy typami organizacji, postugujac sie réznymi kolorami
[Gatat 2018, ss. 36—40]:

+ czerwony - oznacza wysokie nastawienie organizacji na autorytaryzm, lek jest w niej
czynnikiem presji, sktaniajgcym do wykonywania zadan;
« bursztynowy - wskazuje na wysoka formalizacje, sztywno$¢ proceséw, co wptywa
na sposéb organizacji dziatan;
« pomaranczowy — symbolizuje znaczne nastawienie na efektywnos¢ i osiaganie zy-
skéw organizacji;
- zielony - oznacza wspdlne wartosci, podmiotowe traktowanie cztowieka, niezalez-
nie od petnionej roli i funkcji zawodowych;
- turkusowy — ostatni etap organizacji, cechuje sie wysokim samozarzadzaniem, ktére
wptywa na motywacje, ale takze kluczowe wartosci: zaufanie, partnerstwo, odpowie-
dzialnos¢, kreatywnos¢ [Laloux 2015, ss. 21-68].
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Rysunek 5. Podziat organizacji wedtug koloréw

IMPULSYWNA
CZERWIEN

KONFORMISTYCZNY

BURSZTYN

ORANZ

OSIAGNIEC

PLURALISTYCZNA

ZIELEN

EWOLUCYJNY
TURKUS

typowa dla organizacji
przestepczych: mafii,
gangow;

sztywna hierarchia,
wysoki stopien
sformalizowania;

firma-maszyna
nastawiona na
osigganie celow;

przywoédca wychodzi
z roli dyktatora, jest
mentorem;

brak hierarchii,
stanowisk,
przetozonych, wolno$¢;

Zrédto: [https://humanfocus.pl/wp-content/uploads/2018/04/%E2%80%A2-Impulsywna-Czerwie%C5%84.png].

Charakterystyka turkusowego stylu zarzgdzania

Turkusowy styl zarzadzania wyréznia sie nastawieniem na dzielenie sie wiedza. Prioryte-

towe jest dla niego:
+ samozarzadzanie — struktura pfaska, w ktérej liczg sie nastepujaco: zaufanie, praca

zespotowa, decyzyjnos¢;
- dzialanie na zasadzie partnerstwa oraz autentycznos¢, ktére zwiekszaja poczucie

bezpieczenstwa i nastawienie na rozwdéj;
- ewolucyjny cel — inspirowanie do dziatania, z uwzglednieniem takich wartosci jak

spojnosc i kompetencje [Gatat 2018, ss. 36—-40].
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Rysunek 6. Cechy organizacji turkusowych

DECYDUJE BRAK
ZESPOL HIERARCHII

WORK TIME
KULTURA
FEEDBACKU AUTONOMIA

Zrédto: [https://static.highsolutions.pl/uploads/uploaded/blog/0_YKHfS.jpg].

W organizacji turkusowej nie wystepuje, jak w przypadku zarzadzania tradycyjnego,
nastawienie na planowanie, budzetowanie w sposéb centralny. W inny sposéb podcho-
dzi sie takze do aspektu przywoddztwa i kierowania.

Za kluczowe dla niego mozna uznac nastepujace zasady:

.

,16b to, co potrafisz”;

,r6b o, co jest potrzebne”;

Jjestes odpowiedzialny za to, co robisz”;

,to, co robisz, mozna zmieni¢, ale z zachowaniem zasad 1-3" [Gatat 2018, ss. 36-40].
Typowe dla organizacji turkusowej sa:

ukierunkowanie na: sprawiedliwos¢, uczciwosé, godnosc oraz rzetelnos¢;

dbatos¢ o klimat organizacyjny i atmosfere, z jednoczesnym uwzglednieniem sza-
cunku, zaufania i partnerstwa;

- gwarancja najlepszych warunkéw pracy i sprawiedliwej zapfaty za realizacje zadan.
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Rysunek 7. Tworzenie organizacji turkusowych

JAK ZBUDOWAC
TURKUSOWA ORGANIZACJE?

1. nie szukaj winnego, by go ukaraé — szukaj przyczyny,
by ja usunac,

2. nie oczekuj perfekcji, ktérej nie da sie osiagnaé —
oczekuj postepu, ktory zawsze jest mozliwy,

3. unikaj wspolzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo
stwarzaj warunki do wspoétpracy,

4. nie oceniaj, bo to niszczy— doceniaj, bo to wzmacnia,
5. nie mow, co jest zle — mow, co moze byc lepiej,

6. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobic lepiej — pytaj, co im
w pracy przeszkadza,

7. nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu,

8. nie mow, ze ktos jest zly — mow jak ty sie z tym
czujesz (tzw. ,komunikat ja”),

9. nie zarzadzaj — twoérz warunki do samoorganizacji,

10. nie badz nadzorca — badZ nauczycielem,
moderatorem i uczniem.

Zrédto: [https://www.babskiblues.pl/wp-content/uploads/2018/12/turkus2.png].

W trakcie wdrazania rozwigzan turkusowych nalezy uwzglednic:
- skuteczng komunikacje;
« partnerskie przywdédztwo;
+ procesowe podejscie do zarzadzania wiedza.

W turkusowym podejsciu bardzo wazne jest silne zespolenie zespotu i nastawienie
na wspdtdziatanie. Dzieki odpowiedniej organizacji pracy, podziatowi funkgji nastepuje
synchronizacja, co tez wiaze sie z dostepem do zasobow:

« narzedzi;

« materiatow;
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« ludzi;
« pieniedzy;
. czasu [Blikle 2017, s. 2671.

ZIL w organizacji turkusowej

Z71 oznacza zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktdre jest $cisle skorelowane z planowa-
niem, przewodzeniem, osigganiem celéw [Stoner, Wankel 1992, s. 23] i wykorzystaniem
posiadanych aktywéw [Warwas, Rogoziriska-Pawetczyk 2016, s. 17].

Organizacja turkusowa zmienia podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi w ta-
kich aspektach, jak:

- rekrutowanie os6b (poszukuje sie oséb potrafiacych podejmowaé samodzielne
decyzje);

« zapewnienie pracownikom warunkéw do podejmowania samodzielnych decyzji;

« konsultacje ze wspotpracownikami [Akberdiyeva 2018, ss. 10-11].

Dziatalno$¢ w obrebie organizacji turkusowej wiaze sie z zagwarantowaniem doste-
pu do informacji, co z kolei wptywa na mozliwos¢ samostanowienia, pobudzajac krea-
tywnos¢ i pozwalajac wykorzystac potencjat danej jednostki.

W ramach zarzadzania turkusowego znana jest koncepcja empowermentu, czyli wy-
korzystania wiedzy, swobody i doswiadczenia [Blanchard 2007, s. 75]. Duze znaczenie
odgrywa tu réwniez zaufanie, ktére mozna uzyskac poprzez:

. dostep do wiedzy o organizacji;

- dostep do danych przedsiebiorstwa;

« zapewnienie nagrod;

- poszerzenie zakresu zadan [Gatat 2018, ss. 36-40].

Zarzadzanie ZZL w organizacji turkusowej wymaga okazania pracownikom szacun-
ku, ale i zapewnienia godnosci, co wptywa zaréwno na stosunek do miejsca pracy, jak
i zaangazowanie. W odréznieniu od zatozen zarzadzania tradycyjnego — w organiza-
cjach turkusowych nie stosuje sie ocen rocznych [Blikle 2017, s. 2671.
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Rysunek 8. Oceny roczne

e Kkwalifikacje 1 — odpowiada oczekiwaniom w niewielkim stopniu

e rzetelnosc¢ 2 — spelnia niektore oczekiwania, ale ma tez stabe strony
e zaangazowanie 3 — spelnia oczekiwania w zadowalajgcym stopniu

e wykonywanie polecen 4 — w pelni odpowiada oczekiwaniom

e wspolpraca 5 — wyraznie pozytywnie wyroznia si¢ sposrod innych

e kreatywnos¢

e clastycznosc¢

o wyglad wiasny
e stanowisko pracy

e przestrzeganie procedur

Do tego dolgczono wymaganie, aby pracownikéw podzieli¢ na trzy grupy wedlug otrzymanych
ocen:

® 10% najlepszych,
® 70% $rednich,
® 20% najgorszych.

Zrédto: [Blikle 2017, s. 267].

Oceny okresowe sg niekorzystne dla pracownikéw, z tego tez powodu unika sie ich

w zarzadzaniu turkusowym. Moga one wptywac negatywnie na motywacje, jak i po-
ziom zaangazowania, powodujac jednoczesnie:

+ poczucie niesprawiedliwosci;

- brak identyfikacji cech osobowych;

- ro6znorodnos¢ ocen;

« zbyt szybkie ocenianie;

- uzaleznienie dalszej sytuacji pracownika od oceny;

- stworzenie dystansu;

- zorientowanie na przesztos¢;

- wysoki poziom stresu [Blikle 2017, s. 2671].
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Metoda beyond budgeting w turkusowym
zarzqgdzaniu

Tradycyjne budzetowanie nie sprawdza sie w nowoczesnych przedsiebiorstwach. Alter-
natywe dla niego stanowi beyond budgeting, czyli metoda, ktéra pojawita sie w latach
70. XX wieku. Obejmuje ona réznorodne techniki, dla ktérych typowe jest odejscie od
przestarzatego systemu nakazowo-kontrolnego na rzecz adaptacji i zdecentralizowania.
Korzyscig wynikajaca z przyjecia metody beyond budgeting jest wieksza elastycznos¢, au-
tonomia w pracy zespotowej, ale i oszczednos¢ [Kowalewski 2015, s. 116].
Rysunek 9 przedstawia zestawienie tradycyjnych metod budzetowania oraz beyond

budgeting pod katem:

. celow;

+ planowania;

+ nagradzania;

+ zasobow;

+ koordynacji;

« kontroli.
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Rysunek 9. Poréwnanie zasad sztywnego kontraktu i kontraktu relatywnych

udoskonalen

Zasada sztywnego kontraktu

Kontrakt relatywnych udoskonalen

Cele

Planowanie

Nagradza-

nie

Zasoby

Koordy-

nacja

Kontrola

Wyrazna sztywna okresowa kwantyfi-
kacja celow.

Uzgodnione plany dzialania s3 zawar-
te w nini¢jszym kontrakcie.

Nagradzanie polega na przyznawaniu
premii, ktorej wysokos¢ jest uzalez-
niona od procentowej realizacji okre-
Slonych liczbowo sztywnych celow.
Poziom potrzebnych zasobow na
nastepny okres zostal wyraznie okre-
$lony (zakontraktowany) w przyjetym
budzecie.

Dzialania przedsigbiorstwa sa koordy-
nowane w ramach przyjetego budzetu
lub zmieniane przez menedzerow
wyzszego szczebla.

Osiggane wyniki s3 monitorowane
miesi¢eznie. Kazde pojawiajace si¢
roznice (pomi¢dzy planem a wyko-
naniem) bedg podlegaly analizie.
Zwierzchnicy maja prawo do podej-
mowania i zmiany przyszlych dzialan.

Ustalanie elastycznych celow ukierunkowanych na staly
wzrost 1 maksymalizacj¢ wartosci na zasadzie cigglego ich
udoskonalania. Ich weryfikacja jest dokonywana na za-
sadzie benchmarkingowych poréwnan kilku kluczowych
miernikow dokonan (KPIs) z podobnymi jednostkami
(wewngtrznymi 1 zewngtrznymi).

Planowanie polega na ustaleniu Srednioterminowych ce-
6w i1 przekazaniu menedzerom i ich pracownikom duzej
swobody decyzyjnej, aby mogli je osiggnac podejmujac
roznorodne decyzje zgodne z przyjetymi zasadami zarza-
dzania 1 aktualng strategig.

Premia jest zalezna od osiaganych wynikéw, a jej poziom
jest ustalany na podstawie poréwnan benchmarkingowych
z podobnymi jednostkami (wewngtrznymi i zewngtrzny-
mi) na koniec roku.

Zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa ma umozliwié
szybki 1 elastyczny dostep do nich, kiedy sa potrzebne.
Menedzerowie otrzymujg duzg swobode decyzyjng w za-
rzadzaniu zasobami, a granice s3 wyznaczone poprzez
odpowiednie mierniki dokonan.

Koordynacja dzialan opiera si¢ na zaufaniu, swobodzie
decyzyjnej 1 wspolpracy pomigdzy zespolami pracowni-
czymi ukicrunkowanej na zaspokajanie potrzeb klientow.

Prognozy sg dostarczane przez menedzeréw poszeze-
go6lnych komérek organizacyjnych przedsigbiorstwa

w sposéb adaptacyjny w oparciu o aktualne sygnaly

z rynku. Kontrola wynikéw jest realizowana w sposob
ciggly, a przelozeni interweniujg jedynie w sytuacji, kiedy
podlegajacy im menedzerowie przekrocza poziom wyzna-
czonych granic.

Zrodto: [Kowalewski 2015, s. 117].

Beyond budgeting moze stanowic:

- baze do delegowania uprawnien, zapewniajac szybkie reagowanie i mozliwos¢ udo-

skonalania;

- wsparcie systemu adaptacyjnego [Kowalewski, 2015, s. 116].

Biorac pod uwage pierwsza kategorie, mozna wskaza¢ nastepujace zalety wynikaja-

ce z jego stosowania:
- nadzér i transparentno$¢ — w codziennej dziatalnosci organizacji; obejmuje takie

dziatania, jak monitorowanie, delegowanie uprawnien i przekazywanie odpowiedzial-

nosci w warunkach pozytywnej atmosfery;

« transparentno$¢ - etyka w systemie informacyjnym w nastawieniu na wysoki po-

ziom zaufania;
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- odpowiedzialnos¢ zespotdéw - skupienie sie na kliencie, ksztattowanie wartosci [Ko-
walewski, 2015, s. 116].

W drugiej kategorii mieszczg sie:
. celeipremiowanie — wazne jest ich dostosowanie do dynamiki otoczenia, jak i zasto-
sowanie whasciwego systemu motywacji;
. planowanie i kontrola — nastawienie na strategie efektywnego uczenia sig, prace ze-
spotowa, gwarantujace swobode [Kowalewski, 2015, s. 116].

Nowe rozwigzania w zakresie budzetowania usprawniajg organizacje, gwarantuja

zespotowos¢, swobode i decyzyjnosd.

Specyfika ustug medycznych

Ustugi medyczne maja specyficzny charakter, gdyz silnie wpltywaja na potrzeby diagno-
styczne i terapeutyczne. Pacjenci oczekuja zrozumienia, ale takze wysokiej jakosci dzia-
tan, kompetencji, czemu towarzyszy subiektywnos¢ oceny. Z ustugami wiaze sie takze

kwestia niematerialnosci produktu [Flejterski i in. 2005, s. 417].

Rysunek 10. Niematerialnos¢ opieki zdrowotnej

Trudnosci w ocenie
wartosci, a w efekcie
ceny ustugi

Trudno$¢ poréwnania i oceny,
a w efekcie poszukiwanie
przez pacjentow parametrow
poréwnan i kryteribw wyboru

Wysokie ryzyko zakupu,

w przypadku produktow opieki
zdrowotnej zwigkszone, gdyz
chodzi o zycie i zdrowie

Niematerialnos¢ produktu
opieki zdrowotnej

Trudnosci w ocenie
jakosci zaréwno przed,
jak i po konsumpciji

Zrédto: [Flejterski i in. 2005, s. 417].

Ustugi medyczne sa dostosowane do potrzeb pacjentdw i stuza:
- dbatosci o stan psychofizyczny;
+ ograniczeniu boly;
+ ratowaniu zycia;
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- profilaktyce zdrowotnej;
- ograniczeniu lekéw i obaw [Szeszycka 2000, ss. 53-54].
Typy potrzeb pacjentéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria a potrzeby

Kryterium Rodzaje potrzeb Przykiady
Kryterium obligatoryjnosci Potrzeby niesterowalne przez | wyrostek robaczkowy,
korzystania konsumentow (obligatoryjne) | ztamanie nogi

Potrzeby sterowane przez kon- | badania laboratoryjne,
sumentow (nieobligatoryjne) wizyty kontrolne u ginekologa,
wybielanie zebéw

Ryzyko pacjenta Potrzeby zagrazajace zyciu czerniak,
ostry bél brzucha

Potrzeby zagrazajace zdrowiu | przezigbienia,
ugryzienia owadow

Potrzeby nie zagrazajace zdro- | chirurgia plastyczna w niekté-

wiu i zyciu rych przypadkach,
okresowe badania lekarskie
Czas realizacji potrzeby Potrzeby wymagajace natych- | zawat serca

miastowej interwencji

Potrzeby, ktérych realizacje mo- | zdjecie rentgenowskie
zna odtozy¢ w czasie

Zrédio potrzeby Potrzeby wiasne przezigbienie,
wrzody zotadka

Potrzeby wynikajace z realizo- | badania RTG, USG,

wanego toku leczenia gastroskopia itp.
Potrzeby wynikajace z aktywno- | badania okresowe, testy,
$ci zawodowej i osobistej zas$wiadczenia o zdolnosci do
pracy
Charakter $wiadczen Potrzeby zwiazane z leczeniem | leczenie bezptodnosci

i diagnozowaniem schorzen

Potrzeby wynikajace z zapobie- | okresowe badania kontrolne
gania schorzeniom stomatologiczne

Zrédio: [Flejterski i in. 2005, s. 415].

Ustugi medyczne sg silnie zwigzane z:
. potrzebami pacjenta;
- koniecznoscig ponoszenia ryzyka, ktére dotyczy zdrowia;
+ réznym zakresem cen;
- brakiem dostatecznych kompetencji i doswiadczen pacjenta [Flejterski i in.
2005, s. 4171].
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Bardzo wazne w podejmowaniu decyzji dotyczacych ustug medycznych s3 infor-
macje, ktére odnosza sie do kompetencji i zakresu praktyki zawodowej lekarzy [Flej-
terski i in, 2005, s. 417]. Medyczne elementy ustugi sg bardzo ztozone - co prezentuje
ponizszy rysunek.

Rysunek 11. Medyczne elementy ustugi

Materiaty edukacyjne
dla pacjenta

Administracja,
sprzataczki

Ustuga
leczenia
bezptodnosci

Porada psychiatryczna
(w celu modyfikacji
zachowarn)

Sprzet, wyposazenie
do diagnoz

Godziny pracy kliniki,
miejsce pobytu,
poczekalnie, sale itp.

Badania i diagnostyka

Praca lekarza
lub lekarzy w zaleznosci
od potrzeb

Obstuga
pielegniarska

Zrédto: [Flejterski i in. 2005, s. 420].
Produkt opieki zdrowotnej mozna postrzega¢ w odniesieniu do débr i ustug.

Rysunek 12. Dobra a ustugi opieki zdrowotnej

Produkt opieki zdrowotnej

| Dobra uzywane, aby dostarczy¢ ustuge, Ustugi podstawowe, np. zabiegi, porady
np. sprzet medyczny lekarza

. Dobra konsumowane przez pacjenta, np. Ustugi dodatkowe, np. zmiana poscieli,
jedzenie, lekarstwa donoszenie gazet

Dobra tzw. przenosne, np. materiaty
edukacyjne dla pacjenta

Zrédto: [Flejterski 2005, s. 421].
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Zasady organizacji turkusowej w klinice 1 dnia

Sposdb zarzadzania w klinikach ma duzy wptyw na zachowania personelu, co takze
przekfada sie na sytuacje pacjentéw. Zdarza sie, ze w szpitalach autorytarnych pracow-
nicy obwiniani sa za niepowodzenia, a nawet karani. W takich warunkach nie chodzi
0 uczenie sie, a o wskazanie winnego, co sprzyja dystansowi, sztywnemu podejsciu, dy-
scyplinie i hierarchii.W przypadku zarzadzania autorytarnego zmniejsza sie liczba zgta-
szanych pomytek. To z kolei sprawia, ze pracownicy powtarzaja te same btedy, gdyz
nie maja mozliwosci uczenia sie i wyciggania wnioskéw [Syed 2017, s. 333]. W kulturze
otwartej stosowane metody zarzadzania sg mniej restrykcyjne. W takich warunkach
czesciej zgtaszane sg btedy, co tez stuzy nauce, jak i wycigganiu wnioskéw. Sprzyja to
atmosferze rozwoju i wptywa na wzrost kompetencji i mozliwos¢ zdobywania nowych
doswiadczen.
W klinice 1 dnia bardzo duze znaczenie ma samozarzadzanie i dzielenie sie wiedza,
w tym jasny podziat rél i odpowiedzialnosci. Kolejnym istotnym aspektem jest stuchanie
siebie i innych, gdyz wiasciwe podejicie do personelu ma wptyw na procesy biznesowe,
w tym dostep do informacji zwrotnych i szybsze rozwigzywanie konfliktéw.
Wykorzystanie zasad turkusowych w tym przypadku oznacza:
+ stworzenie spojnego systemu wartosci;
+ uwzglednienie potrzeb pracownikéw;
- poprawe warunkow pracy;
« zwiekszenie bezpieczenstwa pacjentdéw i pracownikéw w miejscu pracy [https:/
download.cloudgdansk.pl/gdansk-pl/d/20171097407/agnieszka-kasprzyk-mat-dodat-
kowy.pdfl.
Kolejny filar zarzadzania turkusowego wiaze sie z zapewnianiem potrzebnych ustug
i produktow. Spoteczne podejscie do biznesu i interesariuszy ma znaczny wptyw na
osiggane efekty. Uczenie innych w szpitalu wptywa na atmosfere i zapewnia odpowied-
nig kulture organizacyjna. Towarzyszy temu wsparcie dla pracownikéw szpitala, jak i po-
moc w zakresie:
« logistyki;
« infrastruktury;
- zakupow;
- HR;
+ PR;
« marketingu [https://download.cloudgdansk.pl/gdansk-pl/d/20171097407/agnieszka
-kasprzyk-mat-dodatkowy.pdf].
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W turkusowym podejsciu do pracy decyzje personelu medycznego sa w wiekszosci
uznawane za wazne i obowigzujace. Wystepuje tez duza swoboda w zakresie limitéw
kosztow, w tym konsultacji [Akberdiyeva 2018, ss. 10-11].

Rysunek 13. Dobra a ustugi opieki zdrowotnej

Tradycyjne podejécie do pracy Turkusowe podejscie do pracy Japonska metoda zarzadzania
1 2 3
Postawa wobec pracownikow
95% waznych decyzji podejmuje | 99% waznych decyzji jest Kazda decyzja podejmowana jest
zarzad podejmowanych przez przez menedzeréw, po dyskusji
zwyklych pracownikow z pracownikami
Pracownicy maja ustalone limity | Wydatki na potrzeby firmy nie Pracownicy raczej nie przekraczaja
kosztoéw, a ich przekroczenie wymagaja zgody wladz; konsultacja | ustalonego limitu kosztéw, poniewaz
wymaga zgody zarzadu ze wspotpracownikami jest metoda zarzadzania bazuje na
obowigzkowa istniejacych technologiach.
Wigc ustalony limit kosztow jest
przewidywalny

Zrédto: [Akberdiyeva2018, s. 16].

Wdrozenie zasad turkusowych oznacza takze organizowanie pracy w sposéb
uwzgledniajacy aspiracje i umiejetnosci pracownikéw przy jednoczesnym ograniczeniu
wptywu centrali na funkcjonowanie organizacji [Akberdiyeva 2018, ss. 10-11].

Rysunek 14. Dobra a ustugi opieki zdrowotnej

1 2 3

Opisy stanowiska nie zmieniaja Brak opisow stanowisk w calej Nie istnieje konieczno$¢ opisu
si¢ z czasem. Zmieniajg si¢ tylko | firmie. Kazda osoba jest wyjatkowa | stanowiska, poniewaz organizacja
nazwy w komérkach i organizuje swoja pracg zgodnie jest nastawiona na szkolenie

z jej osobistymi aspiracjami pracownikéw do wykonywania

i umiej¢tno$ciami réznych operacji
System wynagrodzen dzieli Organizacja ma tylko jedna Opfata zgodnie z wynikami
personel na menedzeréw i innych | kategori¢ pracownikéw. (Poziomy pracy grupy, a nie z wynikiem
pracownikow wynagrodzeh mozna réwniez indywidualnym

uzgodni¢ zbiorczo)

Duza liczba menedzeréw i innych | Mata liczba pracownikéw w centrali | Metoda nie wymaga ilo§ciowych
pracownikow w centrali pracownikow centrali, poniewaz
glowna zasada jest koncowy rezultat
wspolnej pracy, a nie indywidualnego
pracownika

Zrédto: [Akberdiyeva 2018, s. 16].

Kierownicy maja za zadanie dziata¢ jako mentorzy, inspiratorzy, aktywnie wptywajac
na pracownikéw medycznych.
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Rysunek 15. Dobra a ustugi opieki zdrowotnej

Kierownik i menedzerowe

Menedzerowie widza swoja rolg
w zarzadzaniu ludZzmi i zasobami

Menedzerowie widza swoja rolg
w stuzbie innym pracownikom

Menedzerowie widza swoja rolg
w przewodzeniu pracownikom
i koordynowaniu ich dziatan

Menedzerowie uwazaja si¢ za
inicjatorow, ktorych zadaniem
jest tworzenie wizji firmy,
planoéw dziatania oraz kontrola,
arealizacja delegowana jest na
nizsze szczeble zarzadzania

Menedzerowie dzialaja jako
mentorzy, trenerzy, nauczyciele,
asystenci i inspiratorzy. Uczestnicza
w poszczegolnych etapach
wykonywania czynno$ci, aktywnie
angazujac podwiadnych

Menedzerowie dziatajg jako
koordynatorzy i trenerzy

Stosowane sg techniki
,,zarzgdzania z udzialem
zespolu™: menedzerowie mogg si¢
konsultowa¢ z podwladnymi, ale
decyzje sa nadal podejmowane
przez menedzeréw

Podwtladni mogg zarzadzac¢
zasobami i podejmowaé decyzje.
Menedzerowe nadzoruja aktywny
proces konsultacji i zwalniaja
pracownikow, ktorzy nie
wykorzystuja go prawidtowo

Istnigje silne sprz¢zenie zwrotne,
dostep do informacji dotyczacych
organizacji, ale zarzadzanie zostaje
w kompetencji menedzerow

Zrédto: [Akberdiyeva 2018, s. 16].

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze z zastosowania zasad turkusowych w klinice
1 dnia wynikaja nastepujace korzysci:
+ zmniejszenie rotacji pracownikéw;
+ ograniczenie kosztéw szkolen, outsourcingu;
- zwiekszenie zaangazowania pracownikéw medycznych i zapewnienie wyzszej jako-
$ci pracy, a zarazem bezpieczenstwa dla nich samych i pacjentéw;
« zmniejszenie liczby pomytek, btedéw ze wzgledu na umozliwienie uczenia sie;
. dostep do kreatywnych i innowacyjnych produktéw;
- dtugotrwate relacje z interesariuszami;
- ciaggte doskonalenie pracownikdw medycznych majacych wptyw na bezpieczenstwo
pacjentow;
- komfortowe srodowisko pracy majace wptyw na pracownikéw i pacjentow [Akber-
diyeva 2018, ss. 10-11].

Dane jednoznacznie wskazuja, ze aby korzystac¢ z zasad zarzadzania turkusowego,
nalezy rekrutowac pracownikéw, ktérzy beda potrafili dostosowac sie do wartosci tur-
kusowych. Podejscie turkusowe jest blizsze pokoleniu starszemu niz mtodszym - Y i Z.
Dotyczy to odpowiedzialnosci za ludzkie zycie, dazenia do integracji i rbwnowagi. Dla
przedstawicieli pokolenia X charakterystyczne jest réwniez wieksze nastawienie na
przysztos¢ i wieksza sktonnos$¢ do propagowania turkusowego podejscia [Hajdu, Sik
2018, ss. 6-33; Cewinska, Krejner-Nowecka, Winch 2020, s. 331].



Zasady turkusowej organizacji jako gtdwny czynnik zwiekszania bezpieczenstwa...

Rysunek 16. Test normalnosci Kolomogorova-Smirnova

Normalno$¢ rozktadu zmiennych w pokoleniach
Poziomy swiadomosci X Y Z
D p D p D p
Fioletowy 0,149 0,56 0,102 < 0,05 0,121 <0,05
Czerwony 0,117 0,83 0,90 < 0,05 0,089 0,16
Niebieski 0,115 0,84 0,106 < 0,05 0,111 <0,05
Pomarafniczowy 0,235 0,09 0,118 < 0,05 0,112 <0,05
Zielony 0,155 0,50 0,084 0,05 0,064 0,51
26ty 0,101 0,93 0,072 0,14 0,072 0,27
Turkusowy 0,253 0,06 0,363 <0,05 0,356 < 0,05
Zrédto: [Cewinska, Krejner-Nowecka, Winch 2020, s. 3311.
Rysunek 17. Réznice w systemach wartosci
) Statystyki opisowe i istotnos$¢ réznic Istotno$¢ réznic
sw?:;g)r:mngsci ! ¥ z H p Istotne
M SD M SD M sD réznice
Fioletowy 1,45 1,14 1,42 G E 1,22 1,06 | 3,29 | 0,20
Czerwony 1,32 0,92 1,27 0,94 1,34 0,89 1,00 0,60
Niebieski 1,78 0,81 1,81 1,08 1,76 1,14 0,71 0,70
Pomaranczowy 1,01 0,99 1,36 1,02 1,50 1,14 5,89 0,05 i
Zielony 1,83 1,32 1,63 0,96 1,78 1,04 1,78 0,41
2oty 1,87 1,19 2,19 1,35 2,14 1,12 1,46 0,48
Turkusowy 0,70 0,89 0,32 0,60 0,24 0,55 8,05 0,02* ;(( : ;

Zrédto: [Cewinska, Krejner-Nowecka, Winch 2020, s. 331].

Podsumowujac, zasady turkusowe moga okazac sie wiasciwe do zastosowania w kli-

nice 1 dnia, warto jednak zwréci¢ uwage na powigzanie wartosci tej koncepcji ze sposo-

bem bycia i postrzegania organizacji przez pracownikéw medycznych.

Zakonczenie

Celem niniejszej pracy byfa analiza mozliwosci zastosowania zasad turkusowej orga-

nizacji dla zwiekszania bezpieczenstwa pacjenta i bezpieczenstwa pracy personelu
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medycznego w klinice 1 dnia. Na podstawie dostepnych danych wyciagna¢ mozna
nastepujace wnioski:
. Zasady turkusowe wymagaja zmiany podejscia do pracownikdw medycznych, kreo-
wania w miejscu pracy atmosfery sprzyjajacej uczeniu sie.
« Personel dziatajacy zgodnie z zasadami turkusowymi angazuje sie, zwieksza swoje
kompetencje, uzyskuje lepszg efektywnos¢, co wptywa zaréwno na jego bezpieczen-
stwo, jak i bezpieczenstwo pacjentéow przebywajacych w klinice.
- Podejscie turkusowe jest blizsze pokoleniu starszemu niz mtodszym - Y i Z. Dotyczy
to odpowiedzialnosci za ludzkie zycie, dgzenia do integracji i rbwnowagi.
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Normatywna perspektywa dyskryminaciji

Discrimination. A Normative Perspective

Abstract: Sustainable development of enterprises requires a balanced approach to creating
and using capitals. Discrimination, which is prohibited by law, can have a destructive impact
on the use of human capital and therefore, the effectiveness of ventures undertaken.
Although there are many different studies on organisational pathologies, there is an obvious
need to analyse the phenomenon of discrimination as a type of corporate pathology from
a normative perspective. The study allows determining the undertakings that should
be implemented in the organisation to prevent discrimination effectively. Besides, this
study allowed to identify the research problem that needs to be solved during further
in-depth scientific research: to what extent the phenomena of discrimination and public
ethnocentrism are the same.

Key words: anti-discrimination, organisational pathology, trust, equal treatment; European law

Wstep

W warunkach niepewnosci istotnego znaczenia z punktu widzenia organizacji nabiera
zaufanie, stanowiace kapitat nielimitowany [McAllister 1995; Glaeser, Laibson, Schein-
kman iin. 2000; Zak, Knack 2001; Grudzewski, Hejduk, Sankowska i in. 2007; Urefa, Kou,
Dongiin.2019; Chen, Tian, Cuiiin. 2019]. Zaufanie stanowi jeden z waloréw sprawnosci
pojmowanej za Kotarbifskim [2019] jako ogét waloréw praktycznych dziatania, czyli
pozytywnie ocenianych cech. PrzeciwieAstwem sprawnosci jest patologia organiza-
cyjna, pojmowana jako wzglednie trwata niesprawnos$¢ organizacji, ktéra powoduje
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marnotrawstwo przekraczajgce granice spotecznej tolerancji [Kiezun 1998, s. 376] i sta-
nowigca przedmiot wielu badan, m.in. Donohue [2003], Goulielmos [2003], Listwan,
Witkowski [2008], Stelmach [2010], Ignatowski, Sutkowski, Dobrowolski [2015], Dobro-
wolski, Sutkowski [2020a].

Pomimo wielu badan w dalszym ciggu zauwazalny jest niedostatek badarn poswie-
conych zjawisku dyskryminacji jako przejawu patologii organizacyjnej, rozpatrywanej
w ujeciu normatywnym. Celem tych badan, majacych charakter prolegomeny, jest analiza
i przedstawienie istoty dyskryminacji z perspektywy normatywnej. Badania prowadzone
przy wykorzystaniu metody dogmatyczno-prawnej pozwolity na rozwigzanie problemu
badawczego dotyczacego istoty dyskryminacji oraz norm zakazujacych dyskryminacji.

Pojecie dyskryminaciji w doktrynie

Imperatyw niedyskryminadcji jest jedng z fundamentalnych zasad Acquis Communautai-
re, a zatem dorobku wspdlnotowego obejmujgcego catoksztatt prawa Unii Europejskiej
(UE) wraz z uksztattowanymi sposobami jego zrozumienia, interpretacji i stosowania,
politykami wspdlnotowymi, orzecznictwem, zwyczajem oraz wartosciami, ktére znaj-
duja sie u podstaw funkcjonowania UE [Péttorak 2009, s. 42]. Motto Unii Europejskiej
tj. ,zjednoczona w réznorodnosci”, uzyte po raz pierwszy podczas sesji Parlamentu Eu-
ropejskiego w dniu 4 maja 2000 r. [Unia Europejska. Oficjalna strona internetowa Unii
Europejskiej], okresla fundamentalng koncepcje UE oparta na wymogu poszanowania
réznic miedzy ludzmi, rbwnosci wobec prawa, rownego traktowania oraz na zakazie dys-
kryminacji. Oznacza to, ze instytucje UE, jak i paistwa cztonkowskie, sg zobowigzane do
promowania faktycznej rownosci przez wyréwnywanie szans spotecznych [Lange i in.
2015, s. 1]. Wptywa to na otoczenie prawne przedsiebiorstw i pozostatych podmiotéw
Zycia spoteczno-gospodarczego i przektada na koszty transakcyjne.

Pojecie ,dyskryminacja” pochodzi od tacinskiego wyrazu discriminatio, ktéry oznacza
rozréznienie, nierébwne traktowanie, wybidrcza ocene. W tym znaczeniu dyskryminacja
jest przeciwienstwem réwnouprawnienia [Lange i in. 2015, s. 1]. A. Winiarska, W. Klaus,
M. Pottorak trafnie zauwazajg, ze dyskryminacja jest formg nieusprawiedliwionego oko-
licznosciami nierbwnego traktowania, ktére charakteryzuje sie diugotrwatoscia i celo-
woscig. Jego podstawe stanowi posiadanie przez dana osobe lub grupe oséb okreslo-
nej cechy [Péttorak 2009, s. 44; Winiarska, Klaus 2011, ss. 9-35]. Stanowi zatem forme
wykluczenia spotecznego. Rowniez A. Teutsch, M. Stoch i A. Kozakoszczak definiujg
dyskryminacje jako nieréwne, gorsze, czesto takze tamigce prawo dziatanie, zaniecha-
nie, kryterium lub przepis, dotyczace oséb lub grup ze wzgledu na ich rzeczywiste lub
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domniemane cechy tozsamosci. Cytowani Autorzy wskazuja na takie cechy, jak: pte¢,
tozsamos¢ ptciowa, kolor skéry (,rasa”), jezyk, pochodzenie narodowe albo etniczne, re-
ligia, wyznanie lub bezwyznaniowos¢, swiatopoglad, stan zdrowia i stopien sprawnosci,
wiek, orientacja psychoseksualna, status spoteczny i ekonomiczny i inne. Skutkiem opi-
sanego dziatania jest utrudnienie lub uniemozliwienie korzystania na réwni z innymi
z praw, wolnosci oraz z szeroko pojetych zasoboéw i débr spotecznych [2017, ss. 9-10].

Rzecznik Praw Obywatelskich [Rzecznik Praw Obywatelskich, Czym jest dyskrymi-
nacja?] stoi na stanowisku, ze podstawg nierédwnego, nieuzasadnionego, a przede
wszystkim niesprawiedliwego traktowania nie sg indywidualne cechy osobowe lub
zachowanie jednostek, lecz przynaleznos¢ stygmatyzowanych oséb do okreslonych
kategorii lub grup spotecznych. W zasadzie dowolny atrybut, ktéry grupa dominujaca
w spoteczenstwie uzna w danej sytuacji za niepozadany, moze prowadzi¢ do dyskrymi-
nacji dowolnej grupy mniejszosciowej, ktéra charakteryzuje sie owa cecha [Winiarska,
Klaus 2011, ss. 9-10].

G. Allport zauwaza, ze dyskryminacja jest pojmowana jako umysine, powtarzalne, dtu-
gotrwate i nieréwne traktowanie oséb lub jednostek w celu wyeliminowania ich z pew-
nych miejsc czy sfer zycia spotecznego. Réwniez T.F. Pettigrew i M.C. Taylor wskazujg na
dyskryminacje jako ztozony system relacji spotecznych, ktéry prowadzi do nieréwnosci
w osigganiu istotnych spotecznie débr [Katz 1991; Winiarska, Klaus 2011, s. 11].

Na dyskryminacje sktadaja sie: komponent kognitywny w postaci stereotypu, kom-
ponent emocjonalny (uprzedzenie) oraz komponent behawioralny (jako dyskryminujace
dziatanie). Pomiedzy tymi komponentami zachodzi zaleznos¢, ktéra mozna okreslic¢ jako
wielowymiarowy, ztozong i czesto niejednoznacznga. Zgodnie ze stanowiskiem G. Becke-
ra, istnieje zalezno$¢ pomiedzy dyskryminacjg a efektywnoscia. Brak inwestycji w kapitat
ludzki, bedacy nastepstwem dyskryminacji, skutkuje mniejsza efektywnoscia kapitatu
ludzkiego [Burek, Klaus 2013, ss. 19, 21].

Mozna zatem przyja¢, ze dyskryminacja to forma nieusprawiedliwionego okolicznos-
ciami nierdwnego traktowania, bedacego dziataniem systematycznym, ktére zmierza
do utrzymania uprzywilejowanej pozycji grupy dominujacej. Jednak nie zawsze rozréz-
nienie miedzy ludzmi jest przejawem dyskryminacji. Aby uzna¢, ze dyskryminacja miata
miejsce, konieczne jest zatem stwierdzenie zaréwno faktycznej i celowej nieréwnosci
tych grup, jak i wykazanie braku usprawiedliwienia owego rozréznienia, innymi stowy
braku jakiegokolwiek uzasadnionego prawem celu badz wprowadzenia réznego trakto-
wania w nieréwnych proporcjach [Burek, Klaus 2013, ss. 75-76].

Odstepstwa od zasady réwnego traktowania bedg uznane za dopuszczalne, gdy
sg relewantne, jak tez proporcjonalne. Relewantno$¢ oznacza potrzebe racjonalnego
uzasadnienia wspomnianych wyzej odstepstw. Proporcjonalnos¢ wynika z poréwnania
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wagi interesu, dla ktérego ochrony wprowadzono normy prawne oraz rodzaju interesow,
ktére zostang naruszone przez wprowadzenie normatywnego zréznicowania stron
objetych norma prawna. Interesy muszg pozostawaé w zwigzku z innymi wartosciami
konstytucyjnymi. Tozsame stanowisko zajmujg w tej sprawie W. Burek i W. Klaus [2013,
s. 76]. Co to oznacza w praktyce? Oznacza to, ze okreslone zréznicowanie w przedmiocie
uprawnien dwoéch czy wiecej grup moze zosta¢ uznane za dyskryminacje dopiero
wowczas, gdy zachodzi istotne podobienstwo pomiedzy tymi grupami lub sytuacjami,
w ktérych sie one znajduja. Dopuszczalne pozostaja takie rozréznienia, ktérych zrédtem
sq konkretne zachowania cztowieka, natomiast jako niedopuszczalne wymienia sie
ograniczenia podyktowane uprzedzeniami [Burek, Klaus 2013, s. 76].

Przejawami dyskryminacji moga by¢ dysproporcje w sytuacji ekonomicznej, spotecz-
nej czy politycznej okreslonych oséb lub grup spotecznych, wynikajace z ograniczenia
lub odmowy pewnych uprawnien. W tym sensie dyskryminacja ma zawsze charakter
spoteczno-kulturowy, gdyz jest determinowana kulturowo i spotecznie ustalonymi
kryteriami, interpretacjami i ocenami [Winiarska, Klaus 2011]. Dyskryminacja, pojmo-
wana jako akt bezzasadnego réznicowania dostepu okreslonych oséb do sfery zycia
spoteczno-gospodarczego, bedzie prowadzita do nieprawidtowego wykorzystania zaso-
béw. A zatem mozna ja pojmowac jako forme patologii organizacyjnej.

Z. Dobrowolski, t. Sutkowski [2020b] identyfikuja zjawisko etnocentryzmu
publicznego, a zatem sytuacje, w ktérej pochodzenie etniczne lub przynaleznos¢ do
danego regionu stanowi asumpt do preferowania okreslonych podmiotéw wzgledem
innych, co narusza rzetelno$¢ wyboru publicznego. Przyszte badania naukowe powinny
pozwoli¢ na rozwigzanie nastepujacego problemu badawczego: w jakim zakresie
zjawiska dyskryminacji i etnocentryzmu publicznego sa tozsame, a w jakim réznig sie
i jaki jest obszar réznic?

Pojecie dyskryminacji moze by¢ zestawiane z terminem ,tolerancja”. Nalezy
podzieli¢ stanowisko A. Borowiak, ze koncepcja tolerancji zyskuje range nadrzednej
wartosci kulturowej, swoistej zasady pierwszej, umozliwiajgcej sprawne funkcjono-
wanie spoteczenstwa ztozonego z jednostek skrajnie réznych kulturowo, etnicznie,
wyznaniowo, $wiatopogladowo. Postawy spoteczne, inne niz tolerancja wszystkiego,
o nie jest zabronione prawem, beda prowadzi¢ do powstawania konfliktow i dyskry-
minacji [Borowiak 2004, s. 42]. Nastepstwem nietolerancji moze by¢ dyskryminacja
[Winiarska, Klaus 2011, s. 16].

Z podjetej powyzej préby konceptualizacji pojecia dyskryminacji wynika wniosek,
ze uporzadkowanie aparatu pojeciowego jest kluczowe z punktu widzenia prawidto-
wego stosowania przepiséw zakazujacych dyskryminacji i wprowadzajacych zasade
réwnego traktowania. Zakaz dyskryminacji i zasada réwnego traktowania uznawane
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sg za fundament systemdw konstytucyjnych panstw demokratycznych, a takze mie-
dzynarodowego systemu ochrony praw cztowieka [Burek, Klaus 2013, s. 1].

Legalne definicje pojecia dyskryminaciji

Legalne definicje pojecia dyskryminacji, zawarte w ustawodawstwach miedzynarodo-
wych, europejskich czy krajowych, stanowiag odzwierciedlenie przyjetego powszech-
nie ttumaczenia terminu ,dyskryminacja” Jednoczesnie definicje te sg odpowiednio
zmodyfikowane w zaleznosci od cechy, ktérg chronia. | tak, przyjeta przez Zgromadze-
nie Ogdlne Narodoéw Zjednoczonych w dniu 18 grudnia 1979 r. Konwencja w sprawie
likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet [Dz. U. z 1982 r. Nr 10, poz. 71] w art.
1 okresla dyskryminacje kobiet jako wszelkie zréznicowanie, wytaczenie lub ograni-
czenie ze wzgledu na pte¢, ktére powoduje lub ma na celu uszczuplenie albo unie-
mozliwienie kobietom, niezaleznie od ich stanu cywilnego, przyznania, realizacji badz
korzystania na réwni z mezczyznami z praw cztowieka oraz podstawowych wolnosci
w dziedzinach zycia politycznego, gospodarczego, spotecznego, kulturalnego, obywa-
telskiego i innych.

Organizacja Narodéw Zjednoczonych w sporzadzonej w Paryzu dnia 15 grudnia
1960 r. Konwencji w sprawie zwalczania dyskryminacji w dziedzinie oswiaty [Dz. U.
z 1964 r. Nr 40, poz. 268] stwierdza w art. 1, ze pojecie dyskryminacji oznacza wszelkie
wyrdznianie, wykluczanie, ograniczanie lub uprzywilejowanie ze wzgledu na rase, kolor
skory, pte¢, jezyk, wyznanie, przekonania polityczne lub jakiekolwiek inne, narodowos¢
lub pochodzenie spoteczne, sytuacje materialng lub urodzenie, ktére ma na celu albo
ktérego skutkiem jest przekreslenie lub naruszenie zasady jednakowego traktowania
w dziedzinie o$wiaty, a w szczegdlnosci: a) zamkniecie dostepu jakiejkolwiek jednost-
ce lub grupie oséb do oswiaty; b) ograniczenie dla jakiejkolwiek osoby lub grupy oséb
oswiaty do nizszego jej stopnia; ¢) utworzenie lub utrzymywanie oddzielnych systeméw
oswiatowych lub zaktadéw nauczania dla jakichkolwiek oséb lub grup oséb poza przy-
padkami przewidzianymi w art.2 Konwencji albo d) stawianie jakiejkolwiek osoby lub
grupy oséb w sytuacji niedajacej sie pogodzic¢ z godnoscia cztowieka.

Przyjeta w Genewie w dniu 25 czerwca 1958 r. Konwencja Miedzynarodowej Orga-
nizacji Pracy Nr 111 dotyczaca dyskryminacji w zakresie zatrudnienia i wykonywania za-
wodu [Dz. U.z 1961 r. Nr 42, poz. 218], dalej jako Konwencja Nr 111, w art. 1 stanowi, iz
okreslenie ,dyskryminacja” oznacza: a) wszelkie rozréznienie, wytgczenie lub uprzywile-
jowanie oparte na rasie, kolorze skéry, ptci, religii, pogladach politycznych, pochodzeniu
narodowym lub spotecznym, ktére powoduje zniweczenie albo naruszenie réwnosci
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szans lub traktowania w zakresie zatrudnienia lub wykonywania zawodu; b) wszelkie
inne rozréznienie, wylaczenie lub uprzywilejowanie powodujace zniweczenie albo naru-
szenie rownosci szans lub traktowania w zakresie zatrudnienia lub wykonywania zawo-
du. Jednoczesnie Miedzynarodowa Organizacja Pracy w przywotanej wyzej Konwencji
Nr 111 stanowi, ze rozréznienia, wylgczenia lub uprzywilejowania, oparte na kwalifika-
cjach wymaganych dla okreslonego zatrudnienia, nie sg uwazane za dyskryminacje.

Z kolei w sporzadzonej w Nowym Jorku i przyjetej w dniu 13 grudnia 2006 r. przez
Zgromadzenie Ogoélne Narodéw Zjednoczonych Konwencji o prawach oséb niepet-
nosprawnych [Dz. U. z 2012 r., poz. 1169] zdefiniowano dyskryminacje nastepujgco
(art. 2): to jakiekolwiek ré6znicowanie, wykluczanie lub ograniczanie ze wzgledu na nie-
petnosprawnos¢, ktorego celem lub skutkiem jest naruszenie lub zniweczenie uznania,
korzystania z lub wykonywania wszelkich praw cztowieka i podstawowych, wolnosci
w dziedzinie polityki, gospodarki, spotecznej, kulturalnej, obywatelskiej lub w jakiej-
kolwiek innej, na zasadzie réwnosci z innymi osobami. Obejmuje to wszelkie przejawy
dyskryminacji, w tym odmowe racjonalnego usprawnienia. ,Racjonalne usprawnie-
nie” oznacza konieczne i odpowiednie zmiany i dostosowania, nienaktadajace nie-
proporcjonalnego lub nadmiernego obciazenia, jesli jest to potrzebne w konkretnym
przypadku, w celu zapewnienia osobom niepetnosprawnym mozliwosci korzystania
z wszelkich praw cztowieka i podstawowych wolnosci oraz ich wykonywania na zasa-
dzie réwnosci z innymi osobami.

W prawie Unii Europejskiej nie przyjeto ogdlnej definicji dyskryminacji. Natomiast
zdefiniowano jej poszczegdlne formy, okreslono zakres stosowania przepiséw prawa
antydyskryminacyjnego, wprowadzono gwarancje proceduralne dla ofiar dyskryminacji
(zasada odwrécenia ciezaru dowodu, koniecznos¢ wprowadzenia do systeméw prawa
krajowego panstw cztonkowskich realnych sankgji) oraz zobowigzano panstwa czton-
kowskie Unii Europejskiej do instytucjonalnej ochrony oséb niepetnosprawnych przed
dyskryminacja poprzez powotanie specjalnych organéw ds. rownosci, ktérych zadaniem
bedzie wspieranie ofiar dyskryminacji, gromadzenie stosownych danych odnosnie do
skali tego zjawiska oraz prowadzenie badan [Burek, Klaus 2013].

Podstawe prawa antydyskryminacyjnego UE stanowig obecnie cztery nastepujace
dyrektywy: 1) Dyrektywa Rady 2000/43/WE z dnia 29 czerwca 2000 r. wprowadzajaca
w zycie zasade réwnego traktowania oséb bez wzgledu na pochodzenie rasowe lub
etniczne [Dz. Urz. UE L 22 z dnia 19 lipca 2000 r.]; 2) Dyrektywa Rady 2000/78/WE
z dnia 27 listopada 2000 r. ustanawiajaca ogoélne warunki ramowe réwnego trak-
towania w zakresie zatrudnienia i pracy [Dz. Urz. UE L 16 z dnia 2 grudnia 2000 r.]
- stanowigca ochrone przed dyskryminacja ze wzgledu na religie lub przekonania,
niepetnosprawnos¢, wiek lub orientacje seksualna; 3) Dyrektywa Rady 2004/113/
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WE z dnia 13 grudnia 2004 r. wprowadzajaca w zycie zasade rownego traktowania
mezczyzn i kobiet w zakresie dostepu do towardéw i ustug oraz dostarczania towaréw
i ustug [Dz. Urz. UE L 37 z dnia 21 grudnia 2004 r.]; 4) dyrektywa Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady 2006/54/ WE z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie wprowadzenia w zycie
zasady réwnosci szans oraz rownego traktowania mezczyzn i kobiet w dziedzinie za-
trudnienia i pracy [Dz. Urz. UE L 23 z dnia 26 lipca 2006 r.].

Poniewaz owe dyrektywy stosujg jednolite definicje dyskryminacji bezposredniej,
posredniej, molestowania oraz molestowania seksualnego, to uprawnione jest uogol-
nienie, ze prawidtowej rekonstrukgji pojecia dyskryminacji w prawie Unii Europejskiej
mozna dokona¢, odwotujac sie do pojec¢ uregulowanych we wszystkich wymienionych
dyrektywach, takich jak: pojecia ochrony przed represjami (wiktymizacja), zmuszania
do zachowan dyskryminacyjnych oraz mozliwosci prowadzenia dziatan pozytywnych
czy tez akcji afirmatywnych, okreslanych réowniez pojeciem dyskryminacji odwrotnej.
Zauwazajg to takze Burek i Klaus, ktérzy ponadto stwierdzaja, ze dla prawidtowego ro-
zumienia pojecia dyskryminacji wazna jest instytucja tzw. racjonalnych usprawnien dla
0s06b niepetnosprawnych (art. 5 dyrektywy 2000/78) [2013, s. 73].

W polskim prawodawstwie formy dyskryminacji zostaty zdefiniowane w dwdch ak-
tach: w Ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy [Dz. U.z 2020 ., poz. 1320] oraz
w Ustawie z dnia 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii Europejskiej
w zakresie réownego traktowania [Dz. U.z 2020 r., poz. 2156], dalej jako ustawa o wdroze-
niu. Sa to podstawowe Zrédta prawa implementujace dyrektywy antydyskryminacyjne do
polskiego systemu prawnego. We wspomnianej wyzej ustawie o wdrozeniu powtérzono
definicje zawarte w dyrektywach unijnych. Natomiast definicje dyskryminacji, wprowa-
dzone w 2004 r. do Kodeksu pracy, poczatkowo nie byly tozsame z przepisami unijnymi.
Uchybienia te wyeliminowano, nowelizujac przepisy Kodeksu pracy w 2008 r.

W odniesieniu do pozostatych aktéw prawnych, nieposiadajacych wyraznie okreslonych
definicji form dyskryminacji, nalezy positkowac sie orzecznictwem saddéw powszechnych,
a takze Trybunatu Konstytucyjnego. Trybunat Konstytucyjny w wyroku (sygnatura P 31/ 09),
okreslit definicje dyskryminacji, opierajac sie na swoim dotychczasowym orzecznictwie
i odnoszac sie do zasady rownosci. W swym dotychczasowym orzecznictwie Trybunat
Konstytucyjny stwierdza, ze zasada rownosci oznacza, ze wszyscy adresaci norm
prawnych, charakteryzujacy sie dang cecha relewantng w réwnym stopniu, majg byc¢
traktowani rowno, wedtug jednakowej miary, bez réznicowan zaréwno dyskryminujacych,
jak i faworyzujacych. Rownos¢ wobec prawa to takze zasadno$¢ wybrania okreslonego
kryterium réznicowania podmiotéw (adresatéw) prawa. Zasada réwnosci nie ma charakteru
bezwzglednego. Jednakze odstepstwa od nakazu réwnego traktowania podobnych
podmiotéw musza by¢ uzasadnione przekonujgcymi argumentami. Argumenty te musza:
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1) mie¢ charakter relewantny, a wiec pozostawa¢ w bezposrednim zwigzku z celem
i zasadniczg trescig przepiséw, w ktdrych zawarta jest kontrolowana norma oraz stuzy¢
realizacji tego celu i tresci. Oznacza to koniecznos¢ racjonalnego uzasadnienia wszelkich
wprowadzonych zréznicowan. Ponadto zréznicowania musza mie¢ charakter racjonalnie
uzasadniony, nie wolno ich dokonywa¢ wedtug dowolnie ustalonego kryterium; 2) mie¢
charakter proporcjonalny, a wiec waga interesu, ktéremu ma stuzy¢ réznicowanie sytuacji
adresatéw normy, musi pozostawa¢ w odpowiedniej proporcji do wagi intereséw,
ktore zostaty naruszone w wyniku nieréwnego potraktowania; 3) pozostawac w jakims
zwigzku z innymi wartosciami, zasadami czy normami konstytucyjnymi, uzasadniajgcymi
odmienne traktowanie podmiotéw podobnych. Trybunat Konstytucyjny wskazuje réwniez
na Scisty zwigzek pomiedzy zasadami réwnosci i sprawiedliwosci spotecznej. Oznacza to,
ze réznicowanie sytuacji podmiotéw podobnych ma wieksze szanse uznania za zgodne
z Konstytucja, jezeli pozostaje w zgodzie z zasadami sprawiedliwosci spotecznej lub stuzy
urzeczywistnianiu tych zasad. Zostaje natomiast uznane za niekonstytucyjna dyskryminacje
(uprzywilejowanie), jezeli nie znajduje uzasadnienia w zasadzie sprawiedliwosci spotecznej
[Burek, Klaus 2013, s. 86]

Uwagi koncowe

Podstawowg przyczyng dyskryminacji jest rozréznienie dokonywane pomiedzy
grupg dominujaca a grupa mniejszosciowq, a podstawe takiego rozréznienia stanowi
subiektywne przypisanie okreslonych cech, ktére stanowig uzasadnienie dla ich
nierébwnego z innymi traktowania. Podstawe stygmatyzacji stanowi stereotypowe
postrzeganie okreslonych oséb, ktére cechuje relatywizm. Skutkiem dyskryminacji jest
ograniczenie prawidtowego wykorzystania kapitatéw, w tym spotecznego, co moze
by¢ sprzeczne z racjonalnym wyborem publicznym. Dyskryminacja jest zatem formg
patologii organizacyjnej.

Badania wykazaty, ze dyskryminacja jest definiowana w przepisach prawa ze wzgledu
na jej cechy. Ponadto na legalna definicje dyskryminacji wptywa praktyka stosowania
i interpretowania przepiséw antyskryminacyjnych przez sady powszechne, a takze przez
Trybunat Konstytucyjny w oparciu o zrédta prawa miedzynarodowego.

Badania pozwolity na zidentyfikowanie nastepujacego problemu badawczego,
wymagajacego rozwigzania w nastepstwie kolejnych pogtebionych badan naukowych:
w jakim zakresie zjawiska dyskryminacji i etnocentryzmu publicznego s3 tozsame,
a w jakim réznia sie i jaki jest obszar réznic.
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Wstep

Organizacje muszg dbac¢ o zréownowazony rozwdj [Dobrowolski, Sutkowski 2020].
Przeszkadza temu dyskryminacja oséb, ktéra prowadzi do zaburzen w funkcjonowa-
niu organizacji. To patologia organizacyjna, pojmowana jako wzglednie trwata nie-
sprawnosc¢ organizacji, ktéra powoduje marnotrawstwo przekraczajgce granice spo-
tecznej tolerancji [Kiezun 1998, s. 376]. Dyskryminacja ze wzgledu na $wiatopoglad
jest prawnie zakazana i od lat stanowi przedmiot badan [m.in. Boyle, Sheen 1997,
Weller, Purdam, Ghanea i in. 2013]. Pomimo wielu badan, ktérych wyniki przedsta-
wiono w opracowaniach wymienionych w bibliografii, istnieje problem wymagajacy
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rozwigzania. Czy orzecznictwo Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka generuje
ryzyko nieréwnego traktowania oséb areligijnych w stosunku do ochrony kolek-
tywnej wolnosci manifestowania religii realizowanej poprzez zwiazki wyznaniowe?
Problem badaczy, cho¢ natury prawnej i wydawatoby sie daleki od probleméw za-
rzadzania organizacjami, jest istotny, gdyz niejasnos¢ regulacji moze generowac ry-
zyko w organizacjach i nies¢ powazne konsekwencje dla podmiotéw gospodarczych
i jednostek sektora finanséw publicznych. Celem badan jest analiza i przedstawienie
istoty dyskryminacji ze wzgledu na swiatopoglad z perspektywy normatywnej. Ba-
dania, prowadzone przy wykorzystaniu metody dogmatyczno-prawnej, pozwolity na
rozwigzanie problemu badawczego.

Istota dyskryminacji ze wzgledu na swiatopoglqd

Pojecie ,Swiatopogladu” pojawito sie po raz pierwszy w tekscie Kanta pt. ,Kritik der
Urteilskraft” [Kondrat 2012, s. 2], a uzyty wyraz ,Schau” oznacza ,wizje", ,pokaz”, ,wi-
dowisko” [Glosbe, Definicja Schaul. Na poziomie doktrynalno-obiektywnym kazdy
Swiatopoglad zawiera zbiér twierdzen ontologicznych, ktére dotycza genezy i natu-
ry $wiata oraz zycia ludzkiego. Na poziomie indywidualnym to zespét zasad, ktére
porzadkuja wszystkie mysli cztowieka. Swiatopoglad zawiera: zbiér twierdzen aksjo-
logicznych oraz wtasciwa etyke okreslajaca postepowanie cztowieka, jak tez odpo-
wiedzi na pytania egzystencjonalne oraz sktada sie z elementéw niedoktrynalnych
(irracjonalnych), zwigzanych ze sferg emocjonalng, przezyciowo-kontemplacyjna,
wolitywna czy wyobrazeniowa [Kondrat 2012, s. 40]. Mozna zatem sformutowac
uogolnienie, ze swiatopoglad w znaczeniu etymologiczno-tresciowym rozumiany
jest jako poglad cztowieka na catos¢ rzeczywistosci, jako globalna interpretacja oraz
ocena $wiata, obejmujaca elementy aksjologiczne i ontologiczne [Kowalczyk 1986,
s. 7; Wierzejski 2013, s. 2171.

W przepisach prawa europejskiego i miedzynarodowego, takich jak na przy-
ktad Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej, Deklaracja Organizacji Narodéw
Zjednoczonych w sprawie eliminacji wszelkich form nietolerancji i dyskryminacji
opartych na religii lub przekonaniach czy w Konwencji o ochronie praw cztowieka
i podstawowych wolnosci, sporzadzonej w Rzymie dnia 4 listopada 1950 r., zamiast
dyskryminacji ze wzgledu na religie lub swiatopoglad [Dz. U.z 1993 r. Nr 61, poz. 284]
wystepuje pojecie ,dyskryminacji ze wzgledu na religie lub przekonania. W swietle
orzecznictwa Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka (dalej ETPCz) wyraz ,przeko-
nania” nie jest synonimem wyrazéw: ,opinie” i ,idee”, uzytych w art. 10 Konwencji
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o ochronie praw cztowieka i podstawowych wolnosci. Ponadto, zgodnie z wyktadnia
systemowa i celowosciowa, wyraz ,przekonania” nie dotyczy tylko spraw religijnych.
Bazujac na utrwalonej wykfadni w doktrynie prawa konstytucyjnego i wyznaniowe-
go, orzecznictwie sadoéw najwyzszych czy konstytucyjnych panstw demokratycz-
nych oraz zgodnie z interpretacjg przyjetg w miedzynarodowych aktach prawnych
w sprawie wolnosci i praw cztowieka, za przekonania nalezy uznac takze poglady
takie, jak na przyktad agnostycyzm, ateizm, swiecki humanizm, ktére powinny by¢
traktowane na réwni z religia, w wezszym rozumieniu tego terminu [Borecki 2015,
s. 3]. llekro¢ zatem mowa jest w tym artykule o swiatopogladzie, to pojecie to mozna
odnies¢ do ,przekonan”, zwracajac jednoczesnie uwage na to, ze wspomniane wy-
razy sa synonimami.

W jezyku potocznym stosuje sie zamiennie pojecie ,dyskryminacja” z wyrazami
Lhierdwne traktowanie”. To zbyt duze uproszczenie, gdyz nie kazde nieréwne traktowa-
nie bedzie dyskryminacja. Dyskryminacja ma miejsce wtedy, gdy okreslone zachowanie
lub zaniechanie powodowane jest cechg tozsamosci, jaka posiada dana osoba lub jaka
jest tej osobie przypisywana [Teutsch, Stoch, Kozakoszczak 2017, ss. 9-10]. W Swietle
przedstawionej konceptualizacji poje¢ nalezy przyja¢, ze dyskryminacja ze wzgledu na
Swiatopoglad to nieréwne, gorsze, czesto takze tamigce prawo dziatanie, zaniechanie,
kryterium lub przepis, dotyczace oséb lub grup ze wzgledu na posiadang przez nich
rzeczywista lub domniemanga ceche tozsamosci, jaka jest Swiatopoglad.

Mozna wyrézni¢ dwie formy takiej dyskryminacji. Dyskryminacja bezposrednia ma
miejsce, kiedy dana osoba z powodu $wiatopogladu traktowana jest gorzej niz inna
osoba w podobnej sytuacji. Dyskryminacja posrednia ma miejsce wtedy, gdy pozornie
neutralny przepis, kryterium lub praktyka stawiajg w szczegdlnie niekorzystnej sytua-
¢ji osoby charakteryzujgce sie okreslonym swiatopogladem w poréwnaniu do innych
0s6b [Rzecznik Praw Obywatelskich, Dyskryminacja ze wzgledu na religie, wyznanie
lub $wiatopoglad]. Przejawem dyskryminacji ze wzgledu na $wiatopoglad sa takze
niepozadane zachowania zwigzane ze swiatopogladem, ktérych celem lub skutkiem
jest naruszenie godnosci osoby i stworzenie wrogiej, oniesmielajacej, ponizajacej,
upokarzajacej lub uwtaczajacej atmosfery [Teutsch, Stoch, Kozakoszczak 2017, s. 11].
Tozsama definicje dyskryminacji ze wzgledu na $wiatopoglad formutuje Petnomoc-
nik Rzadu Do Spraw Réwnego Traktowania [Petnomocnik Rzadu Do Spraw Réwnego
Traktowania. Kancelaria Prezesa Rady Ministréw. Dyskryminacja ze wzgledu na religie,
wyznanie, $wiatopoglad].
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Podstawy prawne zakazu dyskryminaciji ze wzgledu na
swiatopoglad

Zakaz dyskryminacji ze wzgledu na swiatopoglad znajduje swoje aksjologiczne i prawne
uzasadnienie w art. 1 Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka ONZ z 1948 r., ktéry stanowi,
ze wszyscy ludzie rodzg sie wolni i réwni pod wzgledem swej godnosci i swych praw oraz
w Deklaracji ONZ z 1981 r. w sprawie eliminacji wszelkich form nietolerancji i dyskryminacji
opartych na religii lub przekonaniach. Art. 19 tej Deklaracji ktadzie nacisk na przestrzeganie
prawa kazdej jednostki do korzystania z wolnosci pogladéw i wypowiedzi. Prawo to obej-
muje nieograniczong wolnos¢ posiadania pogladéw oraz poszukiwania, otrzymywania
i przekazywania informacji oraz idei wszelkimi srodkami i bez wzgledu na granice.

Wzorujac sie na regulacjach prawnych zawartych w Deklaracji z 1948 r., na forum
ONZ w 1966 r. przyjeto dwie umowy miedzynarodowe: Miedzynarodowy pakt praw
obywatelskich politycznych (dalej jako MPPOIP) oraz Miedzynarodowy pakt praw go-
spodarczych, spotecznych i kulturalnych (dalej jako MPPGSIK). Celem przyjecia powyz-
szych umoéw byto wzmocnienie ochrony wolnosci i praw cztowieka, poprzez nadanie
im charakteru prawnie wigzacego poprzez zobligowanie panstw do ratyfikacji [Borecki
2015, s. 15]. Na podstawie art. 2 (a takze art. 26) MPPOIP nalezy przyja¢, ze stanowi on
gwarancje ochrony m.in. przed dyskryminacja ze wzgledu na poglady polityczne lub
inne, co odnosi sie do pojecia dyskryminacji ze wzgledu na $wiatopoglad. W art. 18
MPPOIP zagwarantowano wolno$¢ posiadania lub przyjmowania przekonan wedtug
wiasnego wyboru oraz wolno$¢ do uzewnetrzniania indywidualnie lub wspdlnie z in-
nymi, publicznie lub prywatnie, swoich przekonan. W art. 18 ust. 2 MPPOIiP zawarto
zakaz wywierania przymusu na osobe, ktéry stanowitby zamach na jej wolnos¢ posia-
dania lub przyjmowania przekonan wedtug wiasnego wyboru. Ograniczenia wolnosci
uzewnetrzniania przekonan zostaty okreslone w art. 18 ust. 3 MPPOIP. Dotycza one
ochrony bezpieczenstwa publicznego, porzadku, zdrowia lub moralnosci publicznej
albo podstawowych praw i wolnosci innych oséb. Przepis art. 18 ust. 4 MPPOIP zobo-
wigzuje panstwa - sygnatariuszy owego paktu do poszanowania wolnosci rodzicéw lub
opiekunéw prawnych do zapewnienia swym dzieciom wychowania religijnego i moral-
nego zgodnie z wtasnymi przekonaniami.

Analogiczna klauzula niedyskryminacyjna zostata zawarta w art. 2 ust. 2 MPPGSIK.
Art. 18 tej miedzynarodowej umowy gwarantuje wolno$¢ mysli, sumienia i religii (wy-
znania) w szerokim znaczeniu. Interpretujac ten artykut Komitet Praw Cztowieka ONZ
stwierdzit, ze ww. przepis prawny chroni teistyczne, nieteistyczne i ateistyczne przeko-
nania, jak tez prawo do niewyznawania zadnej religii czy przekonan [Borecki 2015, s. 16].
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Dazenia spotecznosci miedzynarodowej do stworzenia jeszcze silniejszych gwaran-
¢ji ochrony przed dyskryminacja ze wzgledu na przekonania znalazty swéj wyraz takze
w po6zniejszym dokumencie ONZ, czyli w uchwalonej przez Zgromadzenie Ogélne Na-
rodéw Zjednoczonych dnia 25 listopada 1981 r. Deklaracji w sprawie eliminacji wszelkich
form nietolerancji i dyskryminacji opartych na religii lub przekonaniach. Na podstawy
wykfadni systemowej i celowosciowej mozna sformutowac uogdlnienie, ze ochrona
przed dyskryminacja ze wzgledu na przekonania dotyczy nie tylko spraw religijnych [Bo-
recki 2015, s. 3; Szypulska 2018, s. 19]. Deklaracja ONZ z 1981 r., tak jak przywotany wyzej
Miedzynarodowy pakt praw obywatelskich politycznych, dopuszcza ograniczenia wol-
nosci manifestowania przekonan, gdy sg one przewidziane przez prawo i konieczne dla
ochrony bezpieczenstwa, porzadku, zdrowia lub moralnosci publicznej, albo podstawo-
wych praw i wolnosci innych oséb (art. 1 ust. 3). Kolejnym wigzacym Polske aktem prawa
miedzynarodowego jest Konwencja o Prawach Dziecka z 1989 r. Zapewnia ona dzieciom
ochrone przed dyskryminacjg oparta na przekonaniach. Cho¢ Konwencja o Prawach
Dziecka nie zawiera pojecia dyskryminacji ze wzgledu na przekonania $wiatopoglagdowe
czy bezwyznaniowos¢, to pojecie to mozna wyprowadzi¢ z terminu ,jakiejkolwiek innej
przyczyny” lub tez przyjmujac rozszerzajaca interpretacje terminu ,religia”, utrwalong
przez lata w dziatalnosci Komitetu Praw Cztowieka ONZ [Borecki 2015, s. 19].

Od samego poczatku, kiedy rozpoczeto prace nad Konwencja o Ochronie Praw
Cztowieka i Podstawowych Wolnosci (KOPCzK), oczywistym pozostawat fakt, ze
wolnos$¢ wyznania powinna znalez¢ sie w katalogu fundamentalnych praw chronio-
nych przez te Konwencje [Warchatowski 2004, s. 51]. Chociaz pierwotnie ochronie na
mocy tej konwencji podlegad miata tylko ,wolnos¢ religijna”, wraz z postepem prac re-
dakcyjnych postanowiono uzy¢ zapozyczonego z Powszechnej Deklaracji Praw Czto-
wieka terminu wolnosci ,mysli, sumienia i religii” [Freeman 2004, s. 49]. Wspomniana
wolnos¢ stanowi, zdaniem Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka [orzeczenie Bu-
scarini i inni v. San Marino, 18.02.1998 r., skarga 24645/94, RJD 1998-VII, § 43], jedng
z podstaw spoteczenstwa demokratycznego. Wolnos¢ ta jest istotna dla ateistéw czy
agnostykow, poniewaz w takim spoteczenstwie moze wspotistniec wiele religii i prze-
konan przy zapewnieniu wzajemnego ich poszanowania [Mik 1994, s. 65].

Zgodnie z art. 9 ust. 1 KOPCzK, kazdy ma prawo do wolnosci mysli, sumienia
i wyznania. Garlicki stusznie zauwaza, ze ww. tréjelementowemu zbiorowi uprawnien
towarzyszy réwniez, w procesie wyktadni i stosowania przepiséw ww. Konwencji, kon-
cepcja marginesu oceny, zgodnie z ktéra wtadze krajowe dysponuja pewnym zakresem
swobody w ksztattowaniu ewentualnych ograniczen [2010, s. 5]. Interesy bezpieczen-
stwa publicznego moga mie¢ bowiem rézny zakres w poszczegdlnych panstwach, ktéry
moze sie zmieniac w zaleznosci od przemian w otoczeniu makroorganizacji — panstw.

Al
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Zakaz dyskryminacji ze wzgledu na przekonania wyrazony zostat w art. 14 KOPCzK.
Chroni on przed dyskryminacja w zakresie korzystania zgwarantowanej w art. 9 wolnosci
mysli, sumienia i wyznania, a takze okreslonej w art. 10 wolno$ci wyrazania opinii. Nalezy
jednak zauwazy¢, uwzgledniajac orzecnictwo Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka,
Ze przywotany wyzej art. 14 jest autonomiczny w zakresie stosowania, nie bedac jedno-
czednie niezaleznym, a wiec ma charakter uzupetniajacy [Szypulska 2018, s. 115]. Jest to
réwnoznaczne ze stwierdzeniem, Ze naruszenie art. 14 KOPCzK nie musi oznaczac naru-
szenia innych przepiséw KOPCzK.

Odnotowac¢ nalezy, ze analizowana Konwencja o Ochronie Praw Cztowieka i Pod-
stawowych Wolnosci nie zapewnia réwnej ochrony wolnosci wyrazania swiatopogladu
niereligijnego w wymiarze kolektywnym, w poréwnaniu z realizowang przez zwiazki
wyznaniowe kolektywna wolnoscia wyznania i religii. Ochrona kolektywnej wolnosci
manifestowania religii, realizowanej poprzez zwigzki wyznaniowe, dokonuje sie na
podstawie przepisu art. 9 KOPCzK, ktéry zobowigzuje Trybunat Praw Cztowieka jedy-
nie do zapewnienia ochrony szeroko rozumianej autonomii zwigzkéw wyznaniowych.
W praktyce, organizacje laickie, poszukujac ochrony wolnosci wyznawania $wiatopogla-
du niereligijnego, moga powotywac sie na art. 11 KOPCzK dotyczacy wolnosci zrzeszen.
Mozna wiec zauwazy¢ swoistg dyskryminacje przez Europejski Trybunat Praw Cztowieka
0s06b areligijnych w zakresie ochrony ich wolnosci do kolektywnego uzewnetrzniania
Swiatopogladu [Borecki 2015, s. 20].

Podstawe dziatania Unii Europejskiej w zakresie zwalczania dyskryminacji stanowi,
dodany Traktatem Amsterdamskim, obecny art. 19 Traktatu o Funkcjonowaniu Unii Eu-
ropejskiej (TFUE). Ustanawia on samodzielng i wytaczng podstawe prawng podejmowa-
nia srodkéw niezbednych do zwalczania dyskryminacji ze wzgledu na $wiatopoglad,
ktére moga by¢ podejmowane tylko bez uszczerbku dla innych przepiséw traktatowych
[Nowakowska-Gancarz 2011, s. 209]. UE, zgodnie z art.10 TfUE, jest zobowigzana do
zwalczania wszelkiej dyskryminacji m.in. ze wzgledu na $wiatopoglad. Dodatkowo UE
jako organizacja i podmiot prawa miedzynarodowego jest zobligowana do neutralno-
$ci Swiatopogladowej. Zasady niedyskryminacji, zgodnie z art. 17 TfUE, urzeczywistnia
zarébwno wobec zwigzkéw wyznaniowych (kosciotéw), jak i organizacji laickich [Borecki
2015, s. 23]. Rozszerzenie katalogu zakazanych podstaw dyskryminacji nastapito w Trak-
tacie Lisbonskim, ktéry nadat Karcie praw podstawowych (art. 21) charakter wigzacy
[Sledzinska-Simon 2011, s. 48].

W celu urzeczywistnienia zasady niedyskryminacji ze wzgledu na swiatopoglad,
Rada Unii Europejskiej w dniu 27 listopada 2000 r. przyjeta Dyrektywe 2000/78/WE
ustanawiajaca ogolne warunki réwnego traktowania w zatrudnieniu. Znaczenie tej dy-
rektywy z polskiej perspektywy wzmacnia fakt, ze pod jej wptywem zostata dokonana
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jedna z ostatnich nowelizacji kodeksu pracy [Stanisz 2004, ss. 19-36]. W Dyrektywie nie
okreslono generalnego pojecia dyskryminacji, dokonano jedynie rozréznienia na dys-
kryminacje bezposrednig i posrednig (art. 2 ust. 2), a takze szykanowanie oraz polecenie
dyskryminowania. Art. 9 Dyrektywy 2000/78/WE obliguje panstwa cztonkowskie UE do
stworzenia gwarancji proceduralnych niedyskryminacji w dziedzinie zatrudnienia ze
wzgledu na swiatopoglad.

Wsréd podstaw prawnych zasady niedyskryminacji w ustawodawstwie krajowym
na poczatku nalezy przywotac tres¢ preambuty Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia 1997 r.
[Dz. U. Nr 78, poz. 483], ktéra podkresla rownos¢ oséb o swiatopogladzie niereligijnym
z osobami wierzacymiw Boga. Doda¢ jednak nalezy, ze w czesci normatywnej Konstytu-
¢ji dostrzec mozna wyrazna dystynkcje pomiedzy zwigzkami wyznaniowymi a organiza-
cjami laickimi. Przejawem tego jest m.in. art. 53, wedtug ktérego konstytucyjng ochrone
w zakresie wolnosci sumienia i religii (ust. 1) posiadaja jedynie osoby wyznajace jakas
religie. Wyraznie pominiete zostaty osoby o przekonaniach areligijnych.

Kolejnym aktem prawa krajowego stanowigcym podstawe prawng zakazu dys-
kryminacji jest Ustawa z 17 maja 1989 r. o gwarancjach wolnosci sumienia i wyzna-
nia [Dz. U. z 2017 r., poz. 1153]. Po pierwsze, w art. 1 ust. 2 zagwarantowano prawo
do wyboru przekonan oraz wyrazania ich indywidualnie i zbiorowo, prywatnie oraz
publicznie. Wprowadzono takze zasade, iz jednostka posiada prawo do gtoszenia
swoich przekonan (art. 2 pkt. 3) oraz prawo do zachowania milczenia w sprawach
swoich przekonan (art. 2 pkt. 5).

Ustawa z dnia 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii Europej-
skiej w zakresie réwnego traktowania [Dz. U. z 2020 r., poz. 2156] okresla obszary i spo-
soby przeciwdziatania naruszeniom zasady réwnego traktowania m.in. ze wzgledu na
Swiatopoglad oraz organy wiasciwe w tym zakresie (art. 1 ust. 1). Zakaz dyskryminacji ze
wzgledu na swiatopoglad zostat wskazany w art. 8 ust. 1 ustawy z wyréznieniem sytua-
¢ji, w ktérych rzeczony zakaz obowigzuje. Natomiast w art. 8 ust. 2 wskazano przestanki,
ktorych spetnienie pozwala na odstepstwa od zakazu okreslonego w ust.1.

Ustawa z dnia 27 czerwca 1974 r. Kodeks pracy [Dz. U. z 2020 r., poz. 1320] w art.
113 zakazuje jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu (na czas okreslony lub nie-
okreslony, w petnym lub niepetnym wymiarze czasu pracy) m.in. ze wzgledu na religie
i wyznanie. Pojecie ,wyznanie” nalezy interpretowac szeroko. Obejmuje ono zaréwno
wyznawanie $wiatopogladu niereligijnego, jak i bezwyznaniowos¢. Pojecie niedys-
kryminacji zawarto w Dziale | Kodeksu pracy Rozdziale Ila zatytutowanym ,Réwne
traktowanie w zatrudnieniu”, ktérego tres¢ wzorowano na regulacjach Dyrektywy
Rady 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r., ustanawiajacej ogélne warunki ramowe
réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy [Borecki 2015, s. 34].
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Kierujac sie okreslong interpretacja przepiséw Kodeksu pracy, warto zwrdéci¢ uwa-
ge na art. 1832 § 1. Pracownicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania
i rozwigzania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do
szkolenia celem podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych bez wzgledu na ich wy-
znanie (czyli takze Swiatopoglad niereligijny, bezwyznaniowosc) etc. Istotne pozostaja
takze unormowania okreslajace dziatania, ktére nie stanowia naruszenia zasady réwne-
go traktowania wskazane w art. 183b § 2, art. 183b § 3 oraz art. 18 § 4 Kodeksu pracy.
Zgodnie z art. 183b § 2 pkt. 2 niezatrudnienie pracownika z powodu posiadanego przez
niego swiatopogladu nie narusza zasady réwnego traktowania, gdy rodzaj pracy lub
warunki jej wykonywania powoduja, ze posiadanie swiatopogladu jest rzeczywistym
i decydujacym wymogiem zawodowym stawianym pracownikowi. Zgodnie z art. 183
§ 4 Kodeksu pracy dopuszczalne jest ograniczanie przez organizacje, ktorych etyka opie-
ra sie na Swiatopogladzie, dostepu do zatrudnienia, m.in. ze wzgledu na $wiatopoglad,
jezeli rodzaj lub charakter wykonywania dziatalnosci przez organizacje powoduje, ze
Swiatopoglad jest rzeczywistym i decydujacym wymaganiem zawodowym stawianym
pracownikowi, proporcjonalnym do osiggniecia zgodnego z prawem celu. Dotyczy to
réwniez wymagania od zatrudnionych os6b dziatania w dobrej wierze i lojalnosci wobec
etyki organizacji, ktérych etyka opiera sie na $wiatopogladzie. Opierajac sie na powyz-
szym przepisie prawnym, pracodawca $wiatopoglagdowy ma prawo wybiera¢ pracowni-
kéw wedtug kryterium akceptowania okreslonych przekonan i respektowania przez nich
norm etycznych, preferowanych przez dang organizacje.

Dyskryminacja ze wzgledu na $wiatopoglad jest penalizowana przepisem art. 194
ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks Karny [Dz. U. z 2020 r., poz. 1444]. Ustawodawca
przewidziat dla sprawcéw przestepstwa typizowanego ww. artykutem grzywne, kary
ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2. Omawiane przestepstwo ma
charakter umyslny (crimen dolosa) i moze by¢ popetnione zzamiarem bezposrednim. Za-
chowanie sprawcy moze niewatpliwie przyja¢ zaréwno forme dziatania, jak i zaniecha-
nia, przy czym skutkiem musi by¢ ,ograniczenie”, a wiec utrudnienie pokrzywdzonemu
korzystania z przystugujacych mu praw [Sobczak, Sobczak 2012, ss. 67-96]. Réwniez art.
257 Kodeksu karnego penalizuje zachowania polegajgce na publicznym zniewazaniu
grupy ludnosci albo poszczegdlnej osoby z powodu m.in. jej bezwyznaniowosci lub
polegajacych na naruszeniu nietykalnosci cielesnej innej osoby z powodu jej bezwy-
znaniowosci. Sprawca dopuszczajacy sie takiego czynu zabronionego podlega karze
pozbawienia wolnosci do lat 3.
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Uwagi koncowe

W nastepstwie badan sformutowano nastepujaca oryginalng definicje dyskryminacji ze
wzgledu na $wiatopoglad. Jest to to nierébwne, gorsze, famigce prawo dziatanie, zanie-
chanie, kryterium lub przepis, dotyczace oséb lub grup ze wzgledu na posiadang przez
nich rzeczywistg lub domniemang ceche tozsamosci, jaka jest Swiatopoglad. Dyskrymi-
nacja stanowi przejaw patologii organizacyjnej, zaburzajgcej kreowanie zaufania i bu-
dowanie relacji w organizacjach. Mozna ja uznac przez przejaw negatywnego kapitatu
spotecznego.

Ustalono, ze choc¢ zwalczanie dyskryminacji nalezy do gtéwnych celéw Unii Euro-
pejskiej, to orzecnictwo Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka generuje ryzyko nie-
réwnego traktowania oséb areligijnych w stosunku do ochrony kolektywnej wolnosci
manifestowania religii realizowanej poprzez zwiazki wyznaniowe. Ponadto zidenty-
fikowano wyrazng dystynkcje pomiedzy ochrong zwigzkéw wyznaniowych a orga-
nizacji laickich w polskich przepisach prawa. Pomimo tych réznic, na pracodawcach
oraz stronach obrotu gospodarczego cigzy prawny obowigzek w zakresie zapewnie-
nia réwnosci traktowania podmiotéw ze wzgledu na $wiatopoglad. Jedynie w $ciéle
okreslonych przypadkach dopuszczalne jest ograniczanie przez organizacje, ktérych
etyka opiera sie na $wiatopogladzie, dostepu do zatrudnienia, m.in. ze wzgledu na
Swiatopoglad. Naruszenie zakazu dyskryminacji ze wzgledu na swiatopodlad nie tylko
wptywa negatywnie na wizerunek organizacji, ale takze powoduje daleko idace kon-
sekwencje karne.
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Wprowadzenie

Od wielu lat w Polsce prowadzane s3 dziatania usprawniajgce stuzbe zdrowia. Nalez
do nich m.in. transformacja cyfrowa. Wg Tomasza Staszelisa, dyrektora ds. cyfryzacji
w Grupie Polpharma ,Kraje, ktére wdrozyly rozwigzania cyfrowe w stuzbie zdrowia,
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byly w stanie zwiekszy¢ skuteczno$¢ systemu ochrony zdrowia” [Przybylska 2019].
Jeszcze w pazdzierniku 2019 r. méwito sie, ze cyfryzacja polskiej stuzby zdrowia musi
przyspieszy¢, a juz w marcu 2020 r. stato sie to palacym problemem.

Nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne z wielkim rozmachem we-
szty w relacje pacjent-lekarz z powodu niespodziewanej pandemii COVID-19, chociaz
dziatania w tym obszarze podejmowane byty juz od poczatku drugiej dekady XXI wieku.
Nalezy przypuszcza¢, ze w dalszym ciagu kolejne terminy zakonczenia realizacji pod-
jetych projektéow nie bytyby dotrzymywane, gdyby nie przymus ratowania zdrowia,
a bardzo czesto takze zycia pacjenta. Okazato sig, ze na dziatania zwigzane z profilaktyka
chordb, ich diagnozowaniem i leczeniem, niezaprzeczalnie istotny wptyw ma wykorzy-
stanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT — Information & Communication
Technologies)'. Utatwiajac wymiane informacji i danych miedzy pacjentami a placowka-
mi, wptywaja one na szybszy dostep do ustug opieki zdrowotnej oraz poprawiaja jej ja-
kos¢ i skuteczno$¢, co ma ogromne znaczenie szczegdlnie w okresach pandemii [Niedz-
wiedzinski, Klepacz 2018, ss. 83-93].

Wsrdd ICT wykorzystywanych w obszarze zdrowia mozna wymieni¢: elektronicz-
ne rejestry medyczne, ustugi z zakresu telemedycyny, przenosne urzadzenia monito-
rujgce stan pacjenta oraz zarzadzajace grafikiem (sali operacyjnej, pracy ratownikéw
medycznych i karetek pogotowia ratunkowego), roboty w chirurgii? oraz w badaniach
podstawowych realizowanych w oparciu o wirtualny model fizjologii cztowieka. ,Cyfry-
zacja medycyny nie jest juz tylko trendem - staje sie koniecznoscia. Kluczowe sg zmiany
zwiaszcza w trzech obszarach: cyfrowej diagnozy, platform zdalnego dostepu i komuni-
kacji oraz inteligentnych szpitali” [https://dlaszpitali.pl/strefa-wiedzy/konieczna-cyfry-
zacja-polskiej-medycyny/].

Przyspieszenie cyfryzaciji (nie tylko w stuzbie zdrowia)
wyzwaniem okresu pandemii

Z badan przeprowadzonych przez firme Deloitte wynika, ze w okresie pandemii w co pia-
tej instytucji procesy cyfryzacji przedsiebiorstw przyspieszyty, a w 9% badanych firmach

' Funkcjonuja juz m.in. portale dla specjalistow: https://rynekinformacji.pl/portale-medyczne-dla-lekarzy-
przeglad-najbardziej-wiarygodnych-portali-polskich/, dostep: 10.05.2021 r..

2 Pierwsza w Warszawie operacje z uzyciem robota, polegajaca na usunieciu gruczotu prostaty, przeprowa-
dzono 16.10.2017 [http://www.rp.pl/Sluzba-zdrowia/171019145-Pierwsza-w-Warszawie-operacja-z-uzyciem-
robota-da-Vinci.html, dostep: 07.05.2021].
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to wtasnie pandemia data impuls do rozpoczecia inwestycji w inteligentna automatyza-
cje. Zadaniem Mariusza Gofebiowskiego, wiceprezesa Abile Consulting: ,pandemia nie
tylko nie spowolnita proceséw cyfryzacji, ale w czesci przedsiebiorstw wrecz wykreowata
jej naglaca potrzebe” Dotyczy to m.in.: zapisywania sie na szczepienie lub wizyte u leka-
rza, pracy zdalnej, zakupdw przez Internet itp. To oznaczato utatwianie sobie zycia nie
tylko w czasach pandemii [Gotebiewski online]. Podjeto wiele inicjatyw, majacych na
wzgledzie walke z pandemia. Jednym z takich dziatan jest kontynuacja prac w ramach
projektu P1. Projekt ten, czyli Elektroniczna Platforma Gromadzenia, Analizy i Udostep-
niania Zasobéw Cyfrowych o Zdarzeniach Medycznych, jest realizowany od 16.02.2017r.,
a przewidywanym terminem zakonczenia prac jest 31.12.2021 r.

CEL:

Budowa elektronicznej platformy ustug publicznych w zakresie ochrony zdrowia
umozliwiajacej organom administracji publicznej i obywatelom gromadzenie, analize,
wytwarzanie i udostepnianie zasobéw cyfrowych o zdarzeniach medycznych.

USLUGL:

- umozliwienie elektronicznej obstugi e-Recept;
- umozliwienie elektronicznej obstugi e-Skierowan;
+ udostepnienie pracownikom medycznym elektronicznych danych o stanie zdrowia
pacjentow;
« udostepnienie danych o zdarzeniach medycznych pacjentéw w postaci elektronicznej;
« udostepnienie ustugobiorcom (pacjentom) elektronicznej historii wykonanych: roz-
poznan, ustug, skierowan, recept;
. udostepnienie informacji umozliwiajacej wtasciwym instytucjom biezgce monitoro-
wanie i reagowanie na zagrozenia;
« umozliwienie biezacej analizy danych o zdarzeniach medycznych.
KORZYSCI:
+ 0szczednosc¢ czasu pracy pracownikéw medycznych;
« zmniejszenie kosztow;
- poprawa jakosci obstugi pacjentéw;
- planowanie opieki zdrowotnej;
- zarzadzanie kryzysowe;
- zapewnienie interoperacyjnosci z europejskimi platformami elektronicznymi ochro-
ny zdrowia;
+ zapewnienie wiarygodnosci danych o zdarzeniach medycznych.
GRUPY DOCELOWE:
+ pacjenci - ustugobiorcy;
« ustugodawcy (w tym apteki i punkty apteczne);
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« pracownicy medyczni;
- organy administracji publicznej

[https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2019/10/24.10.2019-Agenda-Polska-Strate-
gia-Zdrowie-dla-Polski.pdf].

Aktem prawnym, na mocy ktérego funkcjonuje ta platforma, jest Art. 7. — [Elektronicz-
na Platforma Gromadzenia, Analizy i Udostepnienia Zasobéw Cyfrowych o Zdarzeniach
Medycznych] - System informacji w ochronie zdrowia, Dziennik Ustaw, Dz.U.2021.666 t.j.
Akt obowigzujacy Wersja od: 16 kwietnia 2021 r.do: 31 grudnia 2022 r. [https://sip.lex.pl/ak-
ty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/system-informacji-w-ochronie-zdrowia-17710006/art-7].
Innym dziataniem w tym obszarze jest SIM (System Informacji Medycznej), na podstawie
Art. 10. Dz.U.2021.666 t.j. Akt obowiagzujacy Wersja od: 16 kwietnia 2021 r. do: 31 grudnia
2022 r. SIM jest systemem teleinformatycznym stuzacym przetwarzaniu danych dotycza-
cych udzielonych, udzielanych i planowanych $wiadczen opieki zdrowotnej udostepnia-
nych przez systemy teleinformatyczne ustugodawcéw [https://sip.lex.pl/akty-prawne/
dzu-dziennik-ustaw/system-informacji-w-ochronie-zdrowia-17710006/art-10]. Sytuacja
ulegta radykalnej zmianie po wykryciu pierwszego przypadku koronawirusa w Polsce [htt-
ps://www.gov.pl/web/zdrowie/pierwszy-przypadek-koronawirusa-w-polsce]. Znamienna
data, 04.03.2020, kiedy podczas konferencji prasowej minister zdrowia, prof. tukasz Szu-
mowski, poinformowat o pierwszym przypadku COVID-19 w Polsce, na zawsze pozostanie
w pamieci wszystkich Polakéw. Juz wtedy, wg stéw ministra, badania na obecno$¢ wirusa
SARS-CoV-2 z chinskiego Wuhanu, ktéry wywotuje chorobe, prowadzone byty w 9 labo-
ratoriach w Polsce, a 05.05.2021 probki zaczety badac kolejne trzy stacje sanitarno-epide-
miologiczne (w Lublinie, £odzi i Poznaniu). Probki badane byty juz: w Narodowym Insty-
tucie Zdrowia Publicznego - Panstwowego Zaktadu Higieny w Warszawie, Wojewddzkim
Szpitalu Zakaznym oraz laboratoriach w Olsztynie, Wroctawiu, Poznaniu, Katowicach, Rze-
szowie, Gdansku oraz Kielcach. W kolejnym tygodniu prébki miato badac jeszcze jedno
laboratorium w Warszawie. Badania musiaty radykalnie przyspieszy¢, zeby tempo rozprze-
strzeniania sie koronawirusa zahamowac mozliwie szybko.

Nowe rozwiqzania w obszarze ICT wspomagajgce walke
z koronawirusem

Pandemia koronawirusa spowodowata koniecznos¢ nie tylko zmodyfikowania istnieja-
cych systemoéw informatycznych, ale takze skonstruowania nowych, dla umozliwienia
skutecznej walki z nia.
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Po pierwsze, warto tu zwrdci¢ uwage na system Mediporta, o bardzo szerokim
spektrum dziatania, wspierajacy walke z pandemia COVID-19 [Funkcje systemu Medi-
porta wspierajqce walke z pandemiq COVID]. Jest to system chmurowy, z ktérego mozna
korzystac¢ z dowolnego miejsca, majgc dostep do Internetu np. z miejsca zamieszkania
pracownika medycznego. Jak podkreslaja twércy tego systemu, umozliwia on prowa-
dzenie m.in. konsultacji telefonicznych lub telewizyt z pacjentami przez catg dobe. Dzie-
ki mozliwosci wystawiania e-dokumentéw: e-Zwolnien (e-ZLA), e-Recept, e-Skierowan,
system moze na biezaco uzupetniac elektroniczng dokumentacje medyczng pacjentéw.
Na szczegolne podkreslenie zastuguje fakt, ze wszelkie zwigzane z serwisem i wspar-
ciem uzytkownikéw dziatania sa rowniez prowadzone zdalnie, bez potrzeby osobistych
spotkan w trakcie wdrazania systemu.

Do najwazniejszych funkcji i modutéw systemu Mediporta, ktérych zadaniem jest
wsparcie placowek medycznych w przeciwdziataniu COVID-19, naleza:

- telewizyty (narzedzie jest dostepne w ramach ustugi rejestracji wizyt online, ktéra
umozliwia rejestracje wizyt przez Internet w serwisie LekarzeBezKolejki.pl). Za posred-
nictwem rozmowy wideo mozliwe jest bezpiecznie udzielanie porad zdrowotnych,
bez koniecznosci osobistej wizyty pacjenta w placéwce medycznej. Dzieki telewizycie
pacjent moze w szybki i prosty sposéb uzyska¢ konsultacje lub diagnoze dotyczaca
swojego problemu zdrowotnego, bez koniecznosci wychodzenia z domu. Nieodzow-
nym warunkiem takiego kontaktu lekarz — pacjent jest posiadanie odpowiedniego
sprzetu z zainstalowanym programem, co w polskich realiach nie jest takie oczywiste;
« wystawianie e-dokumentéw w ramach elektronicznej dokumentacji medycznej,
co jest znacznym udogodnieniem dla pracownikdw medycznych i pacjentéw. Sa to:
e-Zwolnienia (e-ZLA), e-Recepty, e-Skierowania. Pacjent moze w bezpieczny spo-
séb uzyskac niezbedne dokumenty, bez potrzeby bezposredniego kontaktu z leka-
rzem w gabinecie (kod dostepu umieszczony jest na Internetowym Koncie Pacjenta).
Jest to szczegdlnie wazne w przypadku senioréw i oséb przewlekle chorych (cukrzy-
ca, nowotwory), ale takze zainfekowanych (grypa, przeziebienie), ktérzy w szczegoél-
ny sposéb powinni minimalizowac ryzyko zakazenia sie koronawirusem SARS-CoV-2.
Duzym udogodnieniem jest automatyczne przekazywanie do ZUS wystawionego
e-Zwolnienia, a pracownik moze poinformowac pracodawce o swojej nieobecnosci
np. telefonicznie lub mailowo.

- e-Skierowania umozliwiaja pacjentom np. telefoniczne zapisywanie sie do specja-
listdw (pacjent nie musi osobiscie is¢ do placéwki, wystarczy, ze poda przez telefon
4-cyfrowy kod i swoj nr PESEL) oraz eliminuja konieczno$¢ dostarczenia oryginatu
skierowania przez pacjenta w ciggu 14 dni od daty rejestracji na wizyte. Usprawnia-
ja réwniez proces kierowania pacjentéw na konsultacje, badania lub leczenie, dzieki
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mozliwosci bezpiecznego uzyskania skierowania np. w trakcie teleporady lub telewi-
zyty, a nastepnie zapisania sie do lekarza droga telefoniczna lub mailowa;

« Wystawianie e-Zwolnien (e-ZLA), e-Recept (wkrétce e-Skierowan) jest mozliwe tak-
ze w bezptatnym systemie Mediporta Rx;

- wyswietlanie informacji pochodzacej z systemu Elektronicznej Weryfikacji Upraw-
nieA Swiadczeniobiorcéw (eWUS) o objeciu pacjenta kwarantanng lub izolacja domo-
wa zwigzana z koronawirusem SARS-CoV-2. Dzieki tej funkgji placowka medyczna ma
tatwy dostep m.in. do informacji o aktualnie trwajgcej kwarantannie lub izolacji pa-
cjenta i terminie jej zakonczenia, dzieki ktérej mozna zminimalizowad ryzyko zakaze-
nia lekarzy oraz innych oséb oczekujacych na wizyte w placéwce;

- dostepny w trakcie wizyty formularz wywiadu na temat koronawirusa, ktéry stanowi
ankiete wstepnej kwalifikacji w kierunku zakazenia SARS-CoV-2. Oprécz tego w syste-
mie zostaty aktualizowane stowniki rozpoznan ICD-10 i procedur ICD-9 o pozycje do-
tyczace COVID-19;

- ustuga ,dokumentacja prawna COVID-19 - praca zdalna w okresie pandemii”, ktéra
zapewnia wsparcie w organizacji pracy zdalnej w zwiagzku z przeciwdziataniem CO-
VID-19. Dokumentacja zwieksza bezpieczeristwo prawne zwigzane z wykorzystywa-
niem pracy zdalnej w placéwkach medycznych i stanowi dopetnienie wymaganych
dokumentéw RODO.

« Integracja z systemem Ewidencji Wjazdéw do Polski (EWP), dzieki ktérej lekarz POZ
moze wystawi¢ pacjentowi zlecenie badania potwierdzajacego lub wykluczajacego
SARS-CoV-2 (COVID-19) i przestac je do EWP. Wynik testu jest automatycznie pobierany
do systemu Mediporta i jest widoczny w historii zdrowia i choroby pacjenta. Dzieki
temu lekarz moze sprawnie i szybko przekaza¢ go pacjentowi, np. telefonicznie oraz
w zaleznosci od wyniku testu, poinformowac go o dalszych krokach postepowania
(informacje dotyczace integracji z EWP sg dostepne w ramach modutu wystawiania
e-Skierowan). Integracja z EWP zostanie wkrotce rozszerzona o mozliwos¢ dodawania
i edydji izolacji domowej pacjenta.

Po drugie, bardzo waznym rozwigzaniem w walce z pandemig jest pakiet ,Razem
przeciw COVID” - to pakiet narzedzi ICT bezptatnie udostepnianych placowkom me-
dycznym przez Asseco Poland S.A. [https://dlaszpitali.pl/nowosci-z-branzy/narzedzia-
informatyczne-razem-przeciw-covid-19/]. Te rozwiazania informatyczne usprawniaja
wszelkie dziatania w przypadku zdiagnozowania lub podejrzenia zakazenia u pacjenta
oraz ufatwiaja zdalny kontakt z takim pacjentem. Ustugi zostaty przygotowane z wyko-
rzystaniem infrastruktury Chmury Krajowej. Firma od kwietnia 2021 r. umozliwia pla-
cowkom medycznym bezptatne wdrazanie narzedzi ICT usprawniajacych komunikacje
z pacjentami. Z uwagi na duze zainteresowanie pakietem ,Pacjencie #zostanwdomu”,
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powstajg kolejne narzedzia, wspierajace szpitale w walce z koronawirusem. Jak stwier-
dzit Jan Butkiewicz, Zastepca Dyrektora Pionu d/s Sprzedazy w Pionie Opieki Zdrowot-
nej Asseco Poland: ,W czasie pandemii koronawirusa dla placéwek medycznych kluczo-
we jest z jednej strony zachowanie ciggtosci swiadczenia opieki lekarskiej, a z drugiej
- wdrozenie i sprawne stosowanie odpowiednich procedur bezpieczenstwa” [https://
dlaszpitali.pl/nowosci-z-branzy/narzedzia-informatyczne-razem-przeciw-covid-19/1.

Asseco przygotowato tez dwie unikalne ustugi, dla utatwienia dziatan placéwkom
medycznym w przypadku podejrzenia lub zdiagnozowania u pacjenta wirusa COVID-19.
Zostaty one dodane do pakietu ustug teleinformatycznych. Sa to:

- Specjalny modut BioHazard, pozwalajacy szpitalowi, w swojej bazie danych, odpo-
wiednio oznaczac oraz wyszukiwac pacjentéw nie tylko z podejrzeniem COVID-19, ale
réwniez z inng grozng chorobg wirusowa lub bakteryjna;

- Rejestr pacjentéw z COVID, umozliwiajacy integracje zodpowiednim Krajowym Reje-
strem Pacjentéw. Pozwoli to wyeliminowa¢ ewentualne dublowanie wprowadzanych
informacji i da potwierdzenie przypadkéw zdiagnozowanego juz wczesniej zakazenia.
Szpitale beda miaty takze dostep do formularza dokumentacji medycznej ,PreTRIA-
GE”, w ktérym gromadzone sg informacje z wywiadu wstepnego.

Inne rozwigzania udostepniane w tym pakiecie wspierajg zdalng komunikacje z pa-
cjentem. Wsrdd nich znajduja sie:

- teleporady oparte na technologii komunikacji audiowizualnej, dajace lekarzom moz-
liwos¢ zdalnego udzielania porad, jednoczes$nie zapewniajac dostep do cyfrowej do-
kumentacji medycznej pacjenta;

. e-Powiadomienia, usprawniajgce komunikacje z pacjentem poprzez automatyczna
wysytke SMS-6w lub e-maili, a takze kodu PIN do realizacji e-Recepty;

- e-potwierdzenia to wyjatkowe ufatwienie dla pacjenta, ktéry moze za pomoca
e-maila lub SMS-a potwierdzi¢ lub anulowad wizyte, roztadowujac tym sposobem
przecigzone linie telefoniczne placéwek medycznych, w konsekwencji redukujac licz-
be zaplanowanych i nieodwotanych wizyt.

Warto podkresli¢, ze uruchomienie wymienionych ustug ICT nie bedzie genero-
wato dodatkowych naktadéw na infrastrukture ani w placéwkach medycznych ani dla
pacjenta (ktéremu wystarczy dostep do przegladarki internetowej na telefonie lub
komputerze).

Warto podkresli¢, ze z pakietu ,Razem przeciw COVID” moga korzystac uzytkownicy
systemu AMMS [https://pl.asseco.com/aktualnosci/asseco-pomaga-szpitalom-obslugi-
wac-pacjentow-z-covid-19-3905/].

Po trzecie, nalezy wspomnie¢ o narzedziu informatycznym w przeciwdziataniu
rozpowszechniania sie wirusa SARS-COV-2, odnoszacym sig, przynajmniej na razie, do
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zawezonego obszaru funkcjonowania, a mianowicie do wsparcia dziatan Dowo6dztwa
Wojsk Ochrony Terytorialnej w Zegrzu. Chodzi o aplikacje meldunkowa oraz portal
prezentujacy dane przestrzenne realizowanych zadan, w tym réwniez mobilng apli-
kacje utatwiajaca dotarcie z pomoca do oséb pozostajacych w izolacji [https://wcy.
wat.edu.pl/en/node/1221]. Zostaty one opracowane przez podchorazych z Wydziatu
Cybernetyki WAT oraz z Wydziatu Inzynierii Ladowej i Geodezji WAT. Aplikacja mel-
dunkowa umozliwia monitorowanie wykorzystania zasobdéw - sit i srodkéw, poszcze-
gélnych brygad oraz stanu zdrowia zotnierzy. Zbudowane rozwigzanie zostato oparte
na sieci wojskowej wykorzystujacej infrastrukture udostepniang przez firme Microsoft.
Dodatkowo, studenci przygotowali instrukcje obstuga, pozwalajacg uzytkownikom
zapoznac sie z tg aplikacja.

Innym pomocnym dziataniem jest permanentny rozwoj Systemu Wspomagania Do-
wodzenia dla Paristwowego Ratownictwa Medycznego (SWD PRM) [https://www.gov.
pl/web/zdrowie/system-wspomagania-dowodzenia-panstwowego-ratownictwa-me-
dycznego-swd-prm].

Ten system teleinformatyczny umozliwia:

« przyjecie zgtoszen alarmowych i powiadomien o zdarzeniach z numeréw alarmo-
wych (112; 999);

+ rozdysponowywanie zespotdéw ratownictwa medycznego (ZRM);

- rejestrowanie zdarzert medycznych;

- lokalizacje poszczegdlnych zdarzen, miejsc pobytu ZRM iich statuséw na mapie. Lo-
kalizacja jest zintegrowana z Uniwersalnym Modutem Mapowym, ktéry wspétpracuje
z dyspozytorami medycznymi, zespotami ratownictwa medycznego, wojewddzkimi
koordynatorami ratownictwa medycznego, uprawnionymi przedstawicielami Mini-
sterstwa Zdrowia. Administratorem systemu jest Lotnicze Pogotowie Ratunkowe. Za
utrzymanie systemu w wojewoddztwie odpowiedzialny jest wojewoda.

Po czwarte, Ewidencja Wjazdéw do Polski (EWP) jest ,systemem stuzagcym prowa-
dzeniu ewidencji 0séb przekraczajacych granice panstwa w celu udania sie do swojego
miejsca zamieszkania lub pobytu na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, osdéb zakazo-
nych wirusem SARS-CoV-2 (lub podejrzanych o zakazenie) oraz os6b poddawanych kwa-
rantannie i nadzorowi epidemiologicznemu w miejscu zamieszkania albo w izolatoriach,
a takze oséb hospitalizowanych w zwigzku z wystapieniem objawéw chorobowych CO-
VID-19 oraz 0s6b, co do ktérych podjeto decyzje o przeprowadzeniu testu w kierunku
wirusa SARS-CoV-2". Wprowadzenie systemu EWP miato za zadanie scentralizowa¢ wy-
miane informacji o zarazonych wirusem COVID-19 oraz poprawi¢ komunikacje miedzy
instytucjami w przekazywaniu informacji o nich [Kielar 2020]. Baza EWP poczatkowo stu-
zyta Strazy Granicznej do $ledzenia 0séb przyjezdzajacych z zagranicy, a z czasem stata
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sie gtéwnym narzedziem wykorzystywanym przez inspekcje sanitarno-epidemiologicz-
ne i w marcu byta juz wykorzystywana przez te stuzby.

Po piate, w czasie epidemii powstaty réwniez ,pozamedyczne” rozwigzania infor-
matyczne pomocne w walce z koronawirusem. Jednym z nich jest ,Propozycja uzupet-
nienia informatycznego systemu sprzedazy biletéw KURS 2000 o niezbedne dane perso-
nalne, w zwigzku z epidemig koronowirusa”, pozwalajaca na szybka identyfikacje osob,
z ktérymi osoba zakazona miata styczno$¢. Zdaniem Jerzego Smigiera, b. Prezesa Zarza-
du PKP Informatyka Sp. z 0.0, problem taki wystepuje m.in. w czasie podrézy pociggami,
gdzie pasazer moze nieswiadomie narazi¢ wspdtpasazeréw na zakazenie koronowiru-
sem lub tez sam moze zosta¢ tym wirusem zakazony [Smigiera onlinel.

Wymienione wyzej systemy nie wyczerpuja listy podjetych dziatan sektora ICT w ob-
szarze przeciwdziatania koronawirusowi, ale stanowia dobitne przyktady wzmozonej
aktywnosci tego sektora w walce z pandemia.

Dziatania wspomagajace firm informatycznych -
nakierowane na zmniejszanie zasiegu wykluczenia
cyfrowego

Wykluczenie cyfrowe w czasie trwania pandemii stanowi nie lada problem. Przymusowa
izolacja totalnie ,odcieta” wiele grup spotecznych od $wiata rzeczywistego i to w wielu
aspektach. Walka o zdrowie, najbardziej prozaiczne potrzeby zycia codziennego, kon-
takty miedzyludzkie (w zasadzie tylko online) spowodowaty koniecznos¢ posiadania od-
powiedniego sprzetu ICT z odpowiednimi aplikacjami oraz, co trudniejsze, umiejetnosci
korzystania z niego na wszystkich ptaszczyznach funkcjonowania cztowieka.

I nagle, z dnia na dzien, kryzys pokazat, ze przyjeto z gruntu fatszywe zatozenie, iz
kazdy ma w domu odpowiednie pofaczenie internetowe, a takze urzadzenia, na ktérych
wszelkiego rodzaju nowe aplikacje dziatajg ptynnie i moze bez probleméw korzystac
z oprogramowania do webinaréw i konferencji [Dybata online].

Niestety, tak nie jest. Badania Eurostatu pokazaty, ze w Polsce w 2019 roku az 53%
0s6b w wieku 65-74 nigdy nie miato do czynienia z Internetem. Wg innego Zrédta,
73% uzytkownikéw tego medium w Polsce codziennie korzystato z Facebooka, jednak
wsréd nich seniorzy stanowili najmniejsza - tylko 4% grupe [Raport Digital in 2017 Glo-
bal Overview online].

Natomiast w Raporcie Federacji Konsumentéw stwierdzono, ze ,Wybuch pande-
mii COVID-19 i wprowadzony nastepnie lockdown spowodowaty przeniesienie wielu
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aktywnosci, ktére do tej pory odbywaty sie w ,realu”, do przestrzeni Internetu. [Wyklu-
czenie cyfrowe podczas pandemii 2021]. Lockdown i inne ograniczenia funkcjonowania
spotecznego i gospodarczego wymuszone pandemia pogtebity cyfrowe wykluczenie
réznych grup spotecznych, np. senioréw, oséb niepetnosprawnych oraz mieszkancéw
wsi. Okazato sie réwniez, ze wykluczenie to ujawnito sie w grupach uwazanych na ogét
za wolne od tego problemu np. uczniéw, studentéw, a nawet pracownikdw zmuszonych
przejs¢ na prace zdalna.

Znamienne stowa Adama Siertko ,Nie masz Internetu, jestes$ niewidzialny” tez mocno
uwypuklajg problem wykluczenia cyfrowego. ,| tak na naszych oczach moze wyklu¢ sie
potezny problem $wiata drugiej predkosci. Swiata, w ktérym uczniowie i studenci nie
s w stanie zdoby¢ umiejetnosci potrzebnych do godnej pracy, osoby w wieku produk-
cyjnym nie s w stanie tej pracy utrzymac, seniorzy lub osoby z niepetnosprawnosciami
nie s3 w stanie skorzystac¢ ze zdalnej opieki zdrowotnej, a mate firmy nie beda umiaty
rozszerzy¢ swoich ustug, aby sprosta¢ zmianom potrzeb klientéw” [Sieriko online].

Zatem inicjatywy, ktére podejmuja w tym obszarze firmy informatyczne, sg w obec-
nym czasie nie do przecenienia i zastugujag na ogromne uznanie. Szczegélnym przy-
ktadem niech bedzie tu firma Huawei. Jako $wiatowy lider w dostarczaniu technologii
informacyjno-komunikacyjnych firma Huawei od lat prowadzi dziatania na rzecz walki
z wykluczeniem w réznych jego aspektach - zaréwno poprzez zastosowanie nowych
technologii, jak i wspieranie inicjatyw na rzecz réwnego dostepu do tych technologii
[Przeciw wykluczeniu nie tylko w czasie pandemii online]. Wymienic tu nalezy:

« pomoc dla szpitali i walka z Covid-19 za pomocg technologii;

« wsparcie psychologiczne dla dzieci w trudnym czasie;

- walke z wykluczeniem na wielu polach, m.in.:
- wspdipraca z Fundacja Sukces Pisany Szminka przy organizacji konkursu Bi-
zneswoman Roku poprzez zostanie partnerem kategorii ,Przeciwdziatanie wy-
kluczeniu cyfrowemu - liderka, biznes, organizacja”;
— wspotpraca z Fundacja Leze i Pracuje, promujaca aktywnos¢ zawodowa oséb
z ograniczeniami mobilnosci;
- udziat w opracowaniu raportu ,Zdalniacy”, diagnozujacego sytuacje i perspek-
tywy dla oséb niepetnosprawnych ruchowo na polskim rynku pracy;
- wsparcie maratonu innowacji Wheelkathon, w ramach ktérego zespoty progra-
mistow pracowaty przez dobe nad innowacyjnymi rozwigzaniami wspierajgcymi
0soby z niepetnosprawnosciami;
— inicjatywa TECH4ALL, podjeta w celu zmniejszenia skali wykluczenia cyfrowe-
go, w ramach ktérej uczestnikom Festiwalu Cyfryzacji udostepniono Mobilne
Centrum Innowacji 5G;
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- przekazywanie sprzetu uczelniom technicznym i prowadzenie programoéw
wspotpracy, ktére pozwalajg studentom zdobywac wiedze z uzyciem najnow-
szych technologii;

— program Seeds for the Future, ktérego celem jest umozliwienie utalentowanym
studentom zdobywania wiedzy o najnowszych technologiach i praktycznych
umiejetnosci od Swiatowych ekspertéw Huawei w ramach specjalnych kursow.

Innym przyktadem firmy pomocowe;j jest SUSE — dostawca systemow Linux i opro-
gramowania bazujacego na otwartym kodzie. Zaoferowata ona bezptatne wsparcie
techniczne producentom urzadzeh medycznych stuzacych zwalczaniu koronawirusa,
korzystajacym z systemu operacyjnego SUSE Linux Enterprise Server.

Kolejny przyktad firmy pomocowej to IBM Polska, ktéra we wspdtpracy z Minister-
stwem Zdrowia uruchomita wirtualnego asystenta, bazujgcego na technologii IBM
Watson Assistant i dostepnego w serwisie pacjent.gov.pl. Dzieki niemu zainteresowany
moze uzyskac szybka odpowiedz na pytania odnos$nie do epidemii COVID-19 o: obja-
wach, zasadach postepowania z chorym lub osobga z podejrzeniem choroby, wprowa-
dzonych ograniczeniach, stosownych aktach prawnych itp.

Asseco Poland wspoétpracuje z Ministerstwem Cyfryzacji nad przyspieszeniem
wdrozenia przepiséw umozliwiajagcych wprowadzenie wideoweryfikacji, niezbednej
do zdalnego uruchamiania podpisu elektronicznego. Z powyzszego wynika bezspor-
nie, ze podstawowa ptaszczyzna walki z wykluczeniem cyfrowym spoteczenstwa pol-
skiego powinien by¢ wiekszy, lepszy, dostep do odpowiedniego sprzetu i zwiekszanie
umiejetnosci, a takze kompetencji cyfrowych Polakéw. Jak stwierdzono w raporcie
[Raport: Pandemia pogftebia stopieri wykluczenia cyfrowego online] ,efektywne wyko-
rzystanie ICT bedzie kluczowe dla rozwoju gospodarczego Polski w nadchodzacych
dekadach”.

Problemy z systemami infformatycznymi stuzby zdrowia
w czasie pandemii

Jak wszystkie narzedzia, tak i te informatyczne bywajg zawodne. Z przykroscia nale-
zy odnotowa¢, ze w réznych okresach zawodzity m.in. systemy, wykorzystywane do
rejestracji na szczepienie. Tych ,zawirowan” w dziataniu systeméw informatycznych
mozna byto zapewne uniknga¢, gdyby je lepiej przetestowac i nadzorowac. A oto wy-
brane przyktady:
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5. ,System rejestracji chetnych do szczepienia okazat sie niewydolny. W piatek
22.01.2021 mieszkancéw naszego regionu dotknat chaos, jakiego sie nie spodziewali.
Tego dnia na listy szczepiert mogty sie wpisywac osoby w wieku 70+. Matgorzata Ma-
cek, dyrektor Zaktadu Lecznictwa Ambulatoryjnego w Sosnowcu zdradzita, ze w pla-
cdwkach, ktére nadzoruje, nie byto nawet jednego wolnego miejsca dla oséb z tej gru-
py” [Todur online];

6. ,Wsrode, 10 marca 2021 ruszyta rejestracja na szczepienia przeciwko Covid-19dla
0s6b przewlekle chorych wymienionych w par. 29 rozporzadzenia w sprawie okre-
slonych ograniczen, nakazéw i zakazéw w zwigzku z wystapieniem epidemii (tzw.
grupa 1B)” [Olczyk online]. Natychmiast pojawity sie problemy, ktére zgtaszato wiele
0s6éb chorych na nowotwor: dlaczego nie maja e-skierowania, dlaczego nie moga
sie zapisa¢ na termin szczepienia przez infolinie, dlaczego Centrum Onkologii odma-
wia szczepienia swoim pacjentom, jak sprawdzi¢, czy jest wystawione skierowanie
—-w mailach do redakgji Prawo.pl. Ttumaczono, ze ,Jak zwykle zawiodta komunikacja,
zabrakto precyzyjnych wytycznych i podstaw prawnych, ale szczepienia maja ruszy¢
juz 15 marca. W efekcie osoby wtasnie hospitalizowane moga sie zaszczepi¢ w szpi-
talach, pozostali musza szuka¢ punktu szczepien na wtasng reke, co nie jest tatwe”
[Olczyk online]. Anna Kupiecka z Fundacji OnkoCafe potwierdzita, ze bardzo duzo
0s0b, ktédrym nie udato sie skorzystac z infolinii, zgtaszato sie do Fundacji z pytania-
mi: czy majg dzwonic do lekarza specjalisty czy rodzinnego. Szczesliwcy, ktérym jed-
nak udato sie dodzwoni¢, ustyszeli, ,ze jeszcze nie ma wytycznych i nie wiadomo,
co robi¢”. Wg Doroty Korycinskiej, prezesa Ogdlnopolskiej Federacji Onkologicznej
oraz Stowarzyszenia Neurofibromatozy Polska — Alba Julia, kolejny raz zawiodta ko-
munikacja. ,Zmiennos¢ komunikatéw oraz brak jasnej i precyzyjnej informacji spo-
wodowaty, ze pacjenci, ktérzy i tak sg po przejsciach, w trudnej sytuacji, zostali Zle
potraktowani” [Olczyk online].

7. Jeszcze gorszym dniem okazat sie ,czarny czwartek”, 01 kwietnia 2021 i nie byt
to Prima Aprilis [https://www.rmf24.pl/raporty/raport-program-szczepien-przeciw
-covid/polska/news-nie-dysponujemy-wolnymi-terminami-znow-sa-proble]. Udo-
stepniono mozliwos¢ zapisu na szczepienia przeciw Covid-19 osobom juz w wieku
od 40 do 59 lat, ktérzy w styczniu zgtosili che¢ zaszczepienia sie. A co byto najbar-
dziej zaskakujace, proponowano bardzo krétkie terminy, nawet tego samego dnia,
60-cio i 70-latkom oczekujagcym na szczepienie tym samym preparatem. To nagte
otwarcie zapiséw dla grupy 40+ szef kancelarii premiera, Michat Dworczyk, wyjas-
niat w Porannej rozmowie w RMF FM: ,W ostatnich dwéch dniach rejestracja dla
0s6b powyzej 60. roku zycia zwolnita, dlatego zdecydowalismy sie uruchomic za-
pisy 0séb, ktére w styczniu zgtosity gotowos¢ do rejestracji. Dzi$ w nocy z 31 marca
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na 1 kwietnia wyznaczone zostaty skierowania dla oséb od 40. do 60. roku zycia”.
Ale juz dwie godziny pdzniej ogtosit na konferencji prasowej wstrzymanie zapi-
séw 0s6b miedzy 40. a 59. rokiem zycia. Thumaczyt, ze terminy dla 0séb z tej grupy
miaty by¢ wyznaczane na druga potowe maja, ale z powodu <<jakiej$ usterki>>
cze$¢ z nich otrzymata terminy kwietniowe”. Co prawda juz 2 kwietnia ukazat sie
komunikat, ze ,System rejestracji juz dziata. Zachecamy do szczepien przeciw Co-
vid-19 wszystkich, dla ktérych rejestracja jest otwarta, a w szczegdlnosci osoby po
60. roku zycia [https://www.gov.pl/web/szczepimysie/system-rejestracji-juz-dziala
-zachecamy-do-szczepien-przeciw-covid].
8. Wystapity réwniez problemy i nieprawidtowosci w dziataniu systemu EWP:
+ marzec 2020
Nieprawidtowe wydtuzanie kwarantanny natozonej po przekroczeniu granicy.
Osoby objete kwarantanng skarzyty sie na bezpodstawne przedtuzanie im kwa-
rantanny o kilka dni. Rozbieznos$¢ dat kwarantanny, jaka miata miejsce, powstata
w wyniku procesu migracji danych w systemie EWP z wersji 1.0 do 2.0, ktérej do-
konat administrator systemu. Btad ten zostat zauwazony i niezwtocznie napra-
wiony, a odpowiednie dane zostaty skorygowane.
- lipiec 2020
Placéwki udzielajace stacjonarnych i catodobowych $wiadczer zdrowotnych —
innych niz szpitalne — miaty trudnosci w dostepie do bezptatnego testowania
pacjentéw i pracownikéw pod katem koronawirusa i bezposredniego odczy-
tywania wynikéw testéw, przez co cata procedura byta bardzo skomplikowana
i czasochtonna. A szybkie diagnozowanie potencjalnego zakazenia ma przeciez
decydujace znaczenie. Problem zostat rozwigzany poprzez wprowadzenie me-
chanizméw finansowych umozliwiajacych zlecanie testéw RT-PCR przez lekarzy
POZ - takze w ramach teleporady. Ponadto rozszerzeniu ulegty funkcje systemu
EWP, ktéry m.in. zostat zintegrowany z aplikacja gabinet.gov.pl, znaczaco uta-
twiajaca lekarzom zlecanie oraz dostep do wynikéw testéw RT-PCR.
« pazdziernik 2020
Problem z przekazywaniem informacji o natozonej kwarantannie z powodu
braku nr telefonu obywatela w systemie, pomimo podania go przez obywatela
w formularzu. Skutkowato to tym, ze osoby z dodatnimi wynikami mogty wy-
chodzi¢ i zaraza¢ inne osoby oraz ttumaczy¢ sie tym, ze nie otrzymaty nakazu
kwarantanny wydanego przez stuzby sanitarne.
+ marzec 2021
Osoby, ktore rejestrowaty sie na testy na koronawirusa w nowej formie, czyli
przez system automatycznego wystawiania skierowan, napotykaty na problem
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braku widocznosci ich skierowania w systemie EWP (o czym zainteresowane
osoby dowiadywaty sie dopiero na miejscu). Problem zostat juz naprawiony,
a Ministerstwo Zdrowia stwierdzito, ze byto to po prostu spowolnienie dziata-
nia systemu.

Probleméw i nieprawidtowosci byto wiele, gdyz system wprowadzono bez wystar-
czajacych testow (niektére btedy byty wykrywane i usuwane w trakcie eksploatacji).
Wielu takich probleméw mozna bytoby unikna¢, gdyby podobny system epidemiolo-
giczny byt wprowadzony wczesniej (przed pandemia) np. do monitorowania innych
choréb zakaznych.

Problemy informatyczne w kontekscie pandemii -
Za granicq

Problemy z poprawnym dziataniem systeméw informatycznych wspierajacych walke
z COVID-19 wystapity nie tylko w Polsce, ale takze w innych krajach.

W najbogatszym kraju Europy w Niemczech opublikowano 19 stycznia 2021 w dzien-
niku ,Die Welt” informacje, ze ,systemy sg przecigzone, odwotane wizyty, zdezoriento-
wani pacjenci. Oprécz zmniejszonej dostepnosci szczepionki, katastrofa zwigzana z reje-
stracja cyfrowa jest drugim powaznym problemem, z ktérym zmagaja sie teraz Niemcy.
Wiele oséb w ogdle nie moze uméwic sie na spotkanie” [COVID-19: Katastrofa w niemie-
ckim systemie szczepieni]. | tak np. w Hesji mozna byto teoretycznie juz od 12 stycznia 2021
Jrejestrowac sie online na szczepienie przeciwko koronawirusowi, ale w praktyce system
rejestracji szczepien i potgczone z nim numery interwencyjne przestaty dziata¢ w bar-
dzo krotkim czasie. Chetnych do szczepien byto zbyt duzo”. W innym landzie — w Turyn-
gii inny system rejestracji szczepien zawiddt juz 12 stycznia 2021 r., ,a odpowiedzialni
za jego dziatanie wyjasnili to atakiem hakeréw”. W kolejnym landzie — ,w Brandenburgii
w ogodle nie ma systemu online, tylko przecigzona linia telefoniczna”. ,Prawie kazdy kraj
zwigzkowy uruchomit wtasny system rejestracji szczepien i prawie wszystkie maja prob-
lemy. Federalny minister zdrowia Jens Spahn juz jesienig 2020 r. zastanawiat sig, w jaki
sposéb rejestracja szczepiern mogtaby zostac przeprowadzona jednolicie w catym kraju”.
W marcu sytuacja nie tylko sie nie poprawita, ale ulegta pogorszeniu, wg. ,Tagesspiegel”,
innego dziennika niemieckiego. Fakt ten ,podkredlit tez premier Badenii-Wirtembergii
Winfried Kretschmann. Polityk stwierdzit, ze konieczny jest wczes$niejszy szczyt rzadu
federalnego z wtadzami landéw ws. zaostrzenia lockdownu”. Do podjecia kolejnych re-
strykcji w ,walce z epidemia koronawirusa wzywat tez ekspert ds. zdrowia z partii SPD,
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Karl Lauterbach”. Liczba nowych zachorowan wzrastata w przerazajagcym tempie, mimo
trwajacego od potowy grudnia 2020 roku lockdownu, ponownie przedtuzonego do
18 kwietnia 2021 [https://wiadomosci.wp.pl/koronawirus-trawi-niemcy-liczby-pedza-w
-gore-6623032541088672a].

Warto wspomnie¢, ze ,Instytut Roberta Kocha odpowiedzialny za walke z COVID-19
w Niemczech padt ofiarg cyberataku, na skutek czego oficjalna strona poswiecona naj-
nowszym danym o koronawirusie byfa niedostepna dla obywateli. Kilka dni po operacji
hakeréw doszto do préby podpalenia siedziby Instytutu” [Thurau online].

Jens Thurau zaprezentowat swojg opinie na temat niemieckiej specyfiki w pande-
mii, formutujac cztery wnioski [https://www.dw.com/pl/niemiecki-spos%C3%B3b-zwal-
czania-pandemii-opinia/a-57256090]. Trzeci z nich to ,ogromne ktopoty z digitalizacja...
w krajach, gdzie administracja panstwowa i regionalna zostaty zdigitalizowane (wraz
z wprowadzeniem przejrzystego zakresu obowiazkéw) walka z koronawirusem postepo-
wata szybciej i skuteczniej. A Niemcom uwazajacym, ze maja wszystko najlepsze na swie-
cie (samochody i inne bardzo drogie maszyny, szczepionke na koronawirusa, eksport,
system opieki spotecznej, ochrone danych), digitalizacja kraju nie wydaje sie konieczna”.

W Czechach obywatele narodowosci polskiej mieli problemy z zarejestrowaniem sie
w systemie do szczepien przeciwko Covid-19. Podobno wynikneto to innego z innego
zapisu numeru PESEL: w Polsce jest 11-cyfrowy, a w Czechach 10-cyfrowy [Wojcik onli-
nel. Sprawa bedzie przekazana do stuzb informatycznych [Bereza online].

Whnioski

« Ze wzgledu na sposdb rozprzestrzeniania sie wirusa, wykorzystanie ré6znorodnych
rozwigzan teleinformatycznych okazato sie absolutnie niezbedne w walce z nim.

« Mimo ze oficjalnie w Polsce az dwa rzady zajmowaty sie informatyzacjg - od listo-
pada 2011 r. Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji [Dz. U. z 2011 r. nr 250, poz. 1501],
a nastepnie od roku 2015 Ministerstwo Cyfryzacji [Dz. U.z 2015 r. poz. 2077], czyli w su-
mie ponad 10 lat, to sytuacja w tym obszarze jest nadal niezadawalajaca. Bowiem ,wg
indeksu Digital Economy and Society Index (DESI) Polska zajmuje dopiero 23 miejsce
wsrdd 28 panstw Unii Europejskiej pod wzgledem poziomu wdrazania gospodarki cy-
frowej i spoteczenstwa cyfrowego”. Najgorsza sytuacja pod tym wzgledem ma miej-
sce w polskich przedsiebiorstwach, bo az w 60% z nich poziom cyfryzacji jest bardzo
niski [Gotebiewski online].

- Pandemia spowodowata silng mobilizacje zaréwno czynnikéw rzadowych, jak
i prywatnego biznesu, ktéra zaowocowata licznymi inicjatywami nakierowanymi na
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szybkie wdrazanie rozwigzan informatycznych, poprawiajacych sytuacje w funkcjo-
nowaniu naszej stuzby zdrowia.

« Wymuszona sytuacjg szybkosc¢ dziatania i zwigzana z nig pobiezna procedura testo-
wania miata, niestety, przykra konsekwencje. Byta nig niedoskonatos$¢ wdrazanych sy-
stemow, ktére musiaty by¢ poprawiane juz w trakcie biezacej eksploatacji.

. Biorac jednakze pod uwage opisane w niniejszym artykule zdarzenia i dziatania,
mozna stwierdzi¢, ze sytuacja w Polsce (oceniana na tle sytuacji w innych panstwach)
nie daje powodoéw do odczuwania komplekséw wobec zagranicy. Do takiej opinii upo-
waznia fakt, iz pandemia koronawirusa takze w krajach sasiedzkich, m.in. w bogatych
Niemczech (czesto stawianych za wzér) ujawnita liczne, kompromitujace braki i zanie-
dbania w zakresie cyfryzacji stuzby zdrowia.
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Abstract: The new information technologies and their optimal implementation, as well as
the willingness of employees to submit to their influence, constitute a fundamental role in
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The article is an attempt to synthesize the results of literature analysis and a secondary
data analysis, to identify determinants of technology trust that may determine the success
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Wstep

Zaufanie stanowi jedng z najistotniejszych wartosci, ktéra utrzymuje spoisto$¢ grup
spotecznych oraz catych spoteczenstw. Zaufanie determinuje jako$¢ wzajemnego rozu-
mienia sie jednostek oraz sprawny przebieg proceséw spotecznych. Brak zaufania oraz
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nadmierna ostroznos¢ bywaja z kolei przyczyng nieporozumien, napiec¢ czy konfliktéw
[CBOS 2018, s. 1]. Nie mozna ,wyprodukowac” zaufania ani tez nakazac¢ jego istnienia
[Prusak, Cohen 2001, s. 90]. Skutecznos¢ wdrozenia technologii informatycznych jest
nadal mocno uzalezniona od adaptacji oraz stosowania zaproponowanych rozwigzan
przez ich ostatecznych uzytkownikéw [Ejdys 2021, s. 31]. Koniecznos$¢ systemowego
podejmowania decyzji powoduje, ze rola zaufania wewnatrzorganizacyjnego wzrasta,
za$ zaufanie do technologii dotyczy wszystkich pracownikéw, niezaleznie od tego, czym
zajmuja sie w organizacji [Budgol 2010, s. 38]. Nalezy podkresli¢, ze istotng role w proce-
sie budowania relacji odgrywa rzetelna wymiana informacji pomiedzy stronami [Plichta
2021, s. 163]. Stopniowe inwestowanie w budowanie zaufania sprzyja nie tylko umie-
jetnosci realizacji wyznaczonych celéw organizacji, ale jest niezbedne do budowania
wzajemnych relacji, o ile to mozliwe, dtugofalowych [Plichta 2021, s. 163]. Badania nad
zaufaniem technologicznym stale sie poszerzaja, gdyz odgrywaja istotna role w interak-
¢ji cztowieka z technologig [Li, Rong, Thatcher 2012, ss. 18-38].

Sktonnos¢ ostatecznych odbiorcéw/uzytkownikéw technologii do pozostawania
pod ich wptywem wydaje sie kluczowym elementem powodzenia procesu implementa-
¢ji nowych technologii do organizacji. Artykut stanowi przeglad literaturowy, w ktérym
podjeto probe wskazania istotnosci zaufania oraz zaufania do technologii w procesie
adaptacji nowych technologii w organizacji, poczawszy od zdefiniowania zaufania oraz
zaufania do technologii. Wskazano czynniki mogace stanowi¢ o skutecznosci wdrozen
poprzez budowanie zaufania technologicznego.

Zaufanie i zaufanie do technologii

Zaufanie to pewne przekonanie, rezultat decyzji, prowadzacy do okreslonych zachowan
[Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2008, s. 171, zwykle dotyczacy przysztosci
oraz wspotpracy [Shneiderman 2000, s. 58]. Zaufanie to ,pomost” taczacy przeszte zacho-
wania i przewidywalna przysztosc [Paliszkiewicz 2011, s. 228]. Zaufanie jest mechanizmem,
pozwalajacym na uproszczenie wewnetrznych systemow interakgji, jak i na okreslone
oczekiwania w odniesieniu do przysztych zachowan za pomoca ich wyboru sposréd do-
stepnych mozliwosci [Luhmann 1979, s. 98]. To pewne pozytywne oczekiwania co do za-
chowania innej jednostki w okreslonym kontekscie [Lewicki, McAllister, Bies 1998, s. 438—
458]. Zaufanie stanowi gtéwng warto$¢ organizacyjng, to spoiwo grup spotecznych, sieci,
cel dziatalnosci, Srodek do osiggania celéw [Budgol 2010, s. 16]. Waznym elementem budo-
wy zaufania jest przekonanie o posiadaniu wspdélnych celéw oraz intereséw [Sankowska,
Santarek 2013, s. 190]. Zaufanie zalezy od ryzyka — jezeli rezultaty podejmowanych dziatar
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bytyby znane, wéwczas zaufanie nie bytoby potrzebne. Zaufanie to zalezno$¢ dwdéch oséb
(aktoréw). Gdyby zaleznos¢ ta nie istniata, to potrzeba zaufania bytaby mniejsza. Zaufanie
ma zwiazek z oczekiwaniami dotyczacymi przysztosci [Budgol 2010, s. 18].
Adresatami zaufania moga by¢ [Szynkiewicz 2014, s. 259-272]:

a) jednostka;

b) grupa spoteczna;

c) instytucja;

d) przedmiot materialny;

e) byt ponadnaturalny;

f) technologia czy nauka jako specyficzna metoda poznawcza.

Zagadnienie zaufania do technologii odgrywa szczegdlna role w dwoch sytuacjach

[Ejdys 2017, 5. 22]:
a) w momencie pojawiania sie nowych technologii;
b) kiedy stosowane dotychczas technologie nie dziatajg zgodnie z oczekiwaniami i/lub,
technologie staja sie przyktadowo Zrédtem zagrozenia dla cztowieka i spoteczenstwa.

Zaufanie do technologii odnosi sie do [Sztompka 2007, s. 148]:

a) systeméw technicznych: komunikacyjnych;
b) energetycznych;
c) informatycznych.

Zaufanie do technologii oparte jest na przekonaniu, ze dane rozwigzanie techniczne,
urzadzenie, program, procedura albo inny rodzaj systemu abstrakcyjnego beda dzia-
taty zgodnie z oczekiwaniami. Najczesciej to zgdanie niezawodnosci, zas w przypadku
programéw komputerowych zadanie dotyczy réwniez ich stabilnosci [Szynkiewicz 2014,
s. 259-272]. Technologia nie jest bytem fizycznym czy konstrukcja spoteczng, lecz zbio-
rem ograniczen oraz mozliwosci realizowanych w praktyce przez przywtaszczenie cech
technologicznych [Orlikowski 1996, s. 11]. Zaufanie technologiczne to zaufanie cztowie-
ka do technologii lub urzadzenia [Xu, Le, Deitermann, Montague 2014, ss. 1495-1503].

J. Ejdys [2017, s. 22] wyrdznia dwie cechy zaufania do technologii:

a) postrzegane przez potencjalnych uzytkownikéw cechy technologii oraz jej funk-
cjonalnosci;

b) deklarowana che¢ polegania na technologii (bycia zaleznym), wynikajaca z posia-
danych przez technologie pozadanych cech.

Zaufanie do technologii to gotowos¢ jednostki do polegania na technologii opar-
tej na specyficznych w stosunku do niej oczekiwaniach dotyczacych przewidywalnosci,
niezawodnosci i uzytecznosci, moderowanych przez predyspozycje danej jednostki do
zaufania technologii [Lippert, Swiercz 2005, s. 340-353]. Zaufanie do zaawansowanej
technologii jest szczegdlnie wazne, gdyz bezposrednio wptywa na postrzeganie ryzyka
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oraz niepewnosci w zakresie stosowania i akceptacji nowych technologii [tapinska, Ka-
dzielawski, Sudolska, Gérka, Escher, Brzustewicz 2021, s. 129].

Adaptacja nowoczesnych technologii i determinanty
zaufania do technologii

Mozemy wyréznic¢ dwie strategie rozwoju dotyczace wdrazania nowoczesnych techno-
logii informatycznych w dziataniach zarzadczych. Pierwsza strategia polega na dosto-
sowaniu technologii informatycznych do struktury organizacyjnej przy zachowaniu jej
dotychczasowej formy i unowoczes$nieniu istniejgcych metod pracy. Druga strategia po-
lega na modernizacji struktury organizacyjnej tak, aby technologia informacyjna dawata
najwiekszy efekt [Abdulhakovna, Gulomovna 2020, s. 21].
W.J. Orlikowski [1996, ss. 1-3] wyznacza trzy perspektywy, ktére wptynety na bada-
nia nad transformacja organizacyjna oparta na technologii:
a) planowana zmiana - menedzerowie sg gtéwnym zrédtem zmian organizacyjnych;
celowo inicjuja i wdrazaja zmiany stanowigce odpowiedzi na postrzegane mozliwosci
poprawy wynikdw organizacji czy dostosowania sie do otoczenia. Perspektywa ta zo-
stata skrytykowana za traktowanie zmiany jako dyskretnego wydarzenia, ktérym nale-
7y zarzadza¢ w oderwaniu od trwajacych proceséw organizacyjnych, oraz za przywia-
zywanie nadmiernej wagi do racjonalnosci menadzeréw, ktérzy zmiang kieruja;
b) imperatyw technologiczny — niewielka swoboda menedzeréw czy innych podmio-
téw organizacyjnych. Technologia jest postrzegana jako podstawowy oraz stosunko-
wo autonomiczny czynnik stymulujacy zmiany organizacyjne, zatem przyjecie no-
wej technologii powoduje przewidywalne zmiany w strukturach organizacji, a takze
w procedurach pracy, przeptywach informacji czy wydajnosci;
c) przerywana réwnowaga — modele réownowagi przerywanej zaktadaja, ze zmiana
jest szybka, epizodyczna i radykalna. Punktowe nieciggtosci sg zazwyczaj wywotywa-
ne przez modyfikacje warunkéw srodowiskowych albo wewnetrznych, na przyktad
przez nowa technologie, przeprojektowanie procesu lub deregulacje branzy.
Technology Acceptance Model (TAM) - teoretyczny model stuzacy do testowania
wptywu cech charakterystycznych komputerowego systemu informacyjnego na jego
akceptacje przez uzytkownika [Davis 1985, s. 6]. Model ulegat wielokrotnym modyfika-
cjom. Ostatecznie Davis i Venkatesh [1996, s. 452-453] przyjeli, ze wykorzystanie systemu
technicznego determinuje zwigzek pomiedzy postrzegana tatwoscig uzytkowania (stoso-
wania) a uzytecznoscig danego systemu/technologii. Oparty zostat na zatozeniach teorii
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przemyslanego dziatania (ang. Theory of Reasoned Acion). Model TAM wraz z modyfika-
cjami oraz modelami pochodnymi stanowi powszechnie wykorzystywana metodologie,
pozwalajacg na wyjasnianie i przewidywanie poziomu wykorzystania zastosowanych sy-
steméw technologii informacyjnych [Nahotko 2014, s. 59]. Czynniki decydujace o wyborze
technologii, uwzglednione w modelu TAM2 [Venkatesh, Davis 2000, ss. 187-192], to:
a) norma subiektywna — postrzeganie przez jednostke wptywu spotecznego na jej
zachowania, podejmowane decyzje;
b) wizerunek - stopien, w jakim wykorzystanie innowacji postrzegane jest jako pod-
niesienie statusu danej jednostki w systemie spotecznym, w ktérym funkcjonuje;
c) dopasowanie do pracy — zakres, w jakim uzytkownik z wiasnej perspektywy po-
strzega dopasowanie danego systemu do wykonywanej pracy;
d) jakos$¢ wynikéw - postrzegana przez uzytkownika zdolnos¢ systemu do realizacji
okreslonych zadan;
e) prezentacja wynikéw — w jaki sposéb generowanie ,namacalnych” wynikéw wprost
przekfada sie na uzytecznos¢ systemu.

Rysunek 1. Model akceptacji technologii Davisa
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Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: Davis 1985, s. 24.
W tabeli 1. przedstawiono zestawienie konstruktéw wybranych modeli akceptacji

technologii opracowane przez D. Gromadke [Gromadka 2020, ss. 196-197] w odniesie-
niu do rysunku 1.
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Tabela 1. Zestawienie konstruktéw wybranych modeli akceptacji technologii

Lp. z;zs;gl n'\:gcz:l‘glau Konstrukty w modelu Komentarze
Na pierwsze dwa determinanty
. L .. | wplyw maja cechy systemu:
1. Davis 1985 | TAM uzytkowania’ rzeczywiste uzvcie nastawienie uzytkownika do
syg]temu ’ Y Y skorzystania z systemu, co wprost
’ przektada sie na jego rzeczywiste
uzycie.
Ta wersja modelu zachowuje
3 zasadnicze konstrukty:
postrzegang uzytecznos¢, tatwosé
o _Dggrfé{f%f)?g Fc)gwgtasjﬁtemu uzytkowania oraz rzeczywiste
2 (DB 1AMz | norma subietyuna, wistunek, | /e stem: Mody e zamiar
przydatnosc w pracy, jakos¢ behawiorystycznej akceptacji.
wynikéw, prezentacja wynikow. Wprowadzonych 5 nowych cech
systemu zastapity enigmatyczne
X1-X3.
Dodano kolejne konstrukty:
umiejetnos¢ korzystania
z komputera, postrzeganie Autorzy ustalili, ze konstrukty
3 Venkatesh TAM3 kontroli zewnetrznej, obawa/ te sa dodatkowymi czynnikami
’ iin.2008 nieche¢ uzywania komputera, oddziatujacymi na postrzegang
chec interakgji zkomputerem, fatwos¢ uzytkowania.
postrzegane zadowolenie,
obiektywna uzytecznos¢.
Zawarto konstrukty: oczekiwane | Model utworzono na bazie
dziatanie, spodziewany 8 wczesniejszych modeli.
wysitek, wptyw spoteczny, Konstrukcja UTAUT zblizona
Venkatesh warunki sprzyjajace. Konstrukty jest to TAM2 z dodatkowymi
4. etal. 2003 UTAUT moderujace: pte¢, wiek, czynnikami moderujacymi wptyw
’ doswiadczenie, dobrowolnos¢ 4 pierwszych czynnikéw na
uzytkowania. Konstrukty behawioralny zamiar prowadzacy
wynikowe: behawioralny zamiar | w efekcie do rzeczywistego uzycia
rzeczywiste uzycie systemu. systemu.
Model zaktadat pierwotnie wptyw
Wprowadzono cechy jakosciowe: | cech systemu na jego uzycie
jakos¢ systemu, jakosc informacji | i zadowolenie uzytkownika.
Delone, D&M IS oraz cechy wynikowe: uzycie, Pozytywny wynik przekfadatby
5. McLean Success | zadowolenie uzytkownika, sie pozytywnie na jednostke
1992 Model i dodatkowo: oddziatywanie na (uzytkownika), ktéra z kolei
jednostke, oddziatywanie na optowataby za wykorzystaniem
organizacje. systemu przez organizacje
(oddziatywanie na organizacje).
W modelu tym autorzy
zastosowali zapetlenie
wskazujgce na wzajemny wptyw
D&M IS Do dwoch cech jakosciowych czynnikéw: zamiaru uzycia, uzycia
Delone, Success dodano jakosc¢ obstugi. Ponadto i zadowolenia uzytkownika
6. McLean, Model istniaty: zamiar uzycia, uzycie, oraz dodatkowo wptyw uzycia
2003 (wersja 2) zadowolenie uzytkownika, i zadowolenia uzytkownika na
) korzysci netto. korzysci netto. W drugiej petli
wzajemnych wptywoéw korzysci
netto wptywaja na zamiar uzycia
i zadowolenie uzytkownika.

Zrédto: Gromadka 2020, ss. 196-197.
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Zaufanie do technologii buduje sie w taki sam sposéb, jak zaufanie miedzy jednostka-
mi. Gdy uzytkownicy po raz pierwszy poznaja technologieg, sygnaty dobrze wykonanych
interfejsow uzytkownika i dobrej reputacji dostawcéw beda sprzyja¢ budowaniu zaufania.
Niezawodnos¢ i jakos$¢ dziatania technologii informatycznych sg zatem kluczowe, a sku-
teczne funkcje pomocy zwiekszaja zaufanie do technologii. Cafa infrastruktura systemu
powinna charakteryzowac sie jakoscig, poniewaz wadliwe oprogramowanie na jednym
poziomie moze zaszkodzi¢ postrzeganiu na kilku poziomach [McKnight 2005, ss. 329-331].
Zaufanie do technologii ma rosnacy wptyw na faktyczne jej wykorzystanie. Analizy po-
twierdzaja, ze gdy wzrasta zaufanie do technologii, nie tylko zwieksza sie postrzeganie
tatwosci i uzytecznosci, ale, co najwazniejsze, wzrasta takze behawioralne (ponadto za-
mierzone) dziatanie faktycznego wykorzystania. Zatem aby wspiera¢ zaufanie pracow-
nikéw do nowego systemu, kadra zarzadzajaca powinna otwarcie sygnalizowac korzysci
ptynace z innowadji na poziomie indywidualnym czy organizacyjnym. Informacje przeka-
zywane przez kierownictwo stanowig jeden z potencjalnych mechanizméw ustanawiania
i utrzymywania zaufania do nowej technologii. Ponadto, poniewaz zaufanie jest zwiek-
szane dzieki spéjnej funkcjonalnosci, uzytkownicy technologii powinni by¢ niezwtocznie
powiadamiani o wszelkich potencjalnych problemach lub odchyleniach pojawiajacych sie
w wyniku przejscia technologicznego [Lippert, 2007, ss. 468-483].

R.C. Mayer, J.H. Davis i F.D. Schoorman dokonali zestawienia czynnikéw prowadza-
cych do powstania zaufania (tabela 2.).

Tabela 2. Czynniki determinujace powstanie zaufania wedtug przegladu literatury
R.C. Mayera, J.H. Davisa i F.D. Schoormana

Czynniki determinujace powstanie zaufania wedlug przegladu literatury R.C. Mayera,
J.H. Davisa i F.D. Schoormana

Autor Czynniki determinujace powstanie zaufania

Woczesniejsze interakcje, wskaznik ostroznosci oparty na

Boyle, Bonacich (1970) dylemacie wieznia”

Dostepnos¢, kompetencje, konsekwencja, dyskrecja, uczciwosc,,

Butler (1991) lojalno$¢, otwartos¢, obietnica, spetnienie

Cook, Wall (1980)
Dasgupta (1988)

Deutsch (1960)

Farris, Senner, Butterfield

Godne zaufania intencje, umiejetnosci

Realne zagrozenie karg, wiarygodnos¢ obietnic

Zdolnos¢ i mozliwosci produkcyjne

Szczeros¢, posiadanie whasnych odczu¢, eksperymentowanie

(1973) - S N N
. z nowymi zachowaniami, czy normami grupowymi
:=1rg;t8,)5t|mpson, Maughan Zalezno$¢ od powiernika, altruizm
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Czynniki determinujace powstanie zaufania wedtug przegladu literatury R.C. Mayera,
J.H. Davisa i F.D. Schoormana

Autor Czynniki determinujace powstanie zaufania
Gabarro (1978) Otwartos¢, dotychczas uzyskane wyniki
Giffin (1967) Fachowos¢, rzetelno$¢ stanowiaca zrodto informacji, intencje,

dynamizm, atrakcyjna osobowos¢, reputacja

Umiejetnosci, intencje i przewidywalno$¢ zachowarn oséb
Good (1988) zarzadzajacych

Hart, Capps, Cangemi, Caillouet | Otwartos¢, zgodnos¢, wspdlne wartosci, autonomia, informacje
(1986) zZwrotne

Hovland, Janis, Kelley (1953) Wiedza specjalistyczna

Niezawodnos¢
Johnson-George, Swap (1982 o L - — . -
Jones, James, Bruni (1975) Umiejetnosci, zdolnosci dostosowania sie do potrzeb i pragnien

danej jednostki
Kee, Knox (1970) Kompetencje, motywy
Larzelere, Huston (1980) Zyczliwos¢, szczerosé
Lieberman (1981) Kompetencje, integralnos¢
Mishra (In press) Kompetencje, otwartos¢, troska, niezawodnos¢
Ring, Van de Ven (1992) Moralna integralnos¢, dobra wola
Rosen, Jerdee (1977) Rozsadek, kompetencje, skupienie sie na celach grupy
Sitkin, Roth (1993) Umiejetnosci, zgodnos¢ wartosci
Solomon (1960) Zyczliwosc¢
Strickland (1958) Zyczliwos¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: Mayer, Davis, Schoorman 1995, s. 718.

Zakonczenie

Organizacje ulegaja ciagtej zmianie. Zmiany dotycza takze techniki lideréw w zakresie
wsparcia informacyjnego. Znaczenia nabiera masowe wprowadzanie mini- i mikro-
komputeréw, komputeréw osobistych jako elementéw systeméw informatycznych
zwigzanych z siecia bankéw danych. Praca nad gromadzeniem, przetwarzaniem oraz
rozpowszechnianiem informacji odbywa sie za posrednictwem wygodnych interfejséw
cztowiek-komputer, ktére nie wymagaja specjalnego przeszkolenia. Zmienia sie takze
technologia przechowywania oraz przetwarzania informacji. Zautomatyzowane s sy-
stemy odbierania, organizowania, przechowywania, jak rowniez przesytania informacji,
utrzymujacych czystos¢ kanatéw informacyjnych i niepozwalajacych na niekompletne
informacje, powielanie, wprowadzanie informacji przeznaczonych dla innych pozioméw
zarzadzania itp. Wzrosta liczba sprawnie dziatajagcych zautomatyzowanych systeméw
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obejmujacych procesy produkcyjne, biznesowe, organizacyjne czy technologiczne itp.
[Abdulhakovna, Gulomovna 2020, s. 22].

Proces zmian w zakresie obecnosci nowych technologii w zyciu organizacji jest nie-
unikniony. Zmiana nie zawsze przebiega zgodnie z planem, ma czesto charakter niecia-
gty. Czesto realizowana jest poprzez zmienne, ktére pojawiaja sie zwykle, nawet nieza-
uwazalnie, z pewnym opdznieniem oraz w improwizacjach codziennej aktywnosci. Te
wariacje, ktdére sa powtarzane, dzielone, wzmacniane oraz podtrzymywane, moga z cza-
sem powodowac zauwazalne i uderzajgce zmiany organizacyjne [Orlikowski 1996, s. 36].

Zaufanie do zamian zachodzacych w organizacji, do zmian technologicznych,
a w konsekwencji do wdrazanych i stosowanych technologii, jest tematem aktualnym
i niezwykle waznym. Wzmacnianie zaufania pracownikéw do implementowanych tech-
nologii przynosi wiele korzysci jakosci pracy, a wiec i catej organizacji (usprawnienie pra-
cy, poprawy wydajnosci, zmniejszenie ryzyka podejmowanych decyzji).
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Abstract: This article addresses the problem of unlawful obtaining of information on the
Internet. It is a fairly new phenomenon and is constantly subject to all kinds of research.
Information has accompanied people from the very beginning of the world. Without the ability
to communicate, man would not be able to create a community or influence the development
of civilization. The first information was expressed as speech, then as symbols. Along with the
development of modern technologies, there has been another revolution that allows easy and
quick transmission of information over long distances. This situation led to the possibility of
unlawful obtaining of such information. Currently, the most popular communication medium is
the Internet. The global network has led to an unimaginable development in the transmission
of information across virtually the entire world. With the rise of the Internet and the sharing of
news, there has been an increase in the illegal obtaining of information in the form of breaking
and bypassing security. After an in-depth analysis, the conclusion is that users, unfortunately,
to a large extent, unlawfully obtain information on social networks, websites or interfere with
system security due to the lack of legal regulations in this area.
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Wstep

Celem niniejszego artykutu jest potwierdzenie tezy, iz uzyskanie informacji w sieci moze
narusza¢ prawo. Wybér padt na bezprawne uzyskanie informacji w Internecie — ze wzgle-
du na to, iz jest to dos¢ nowe zjawisko i ciggle poddawane wszelkim badaniom. Wiele
0s6b nieswiadomie uzyskuje informacje, tamiac przy tym prawo. Informacja towarzyszy-
fa ludziom od poczatku istnienia Swiata. Bez umiejetnosci porozumiewania sie cztowiek
nie bytby w stanie tworzy¢ spotecznosci ani wptywac na rozwdj cywilizacji. Pierwsze in-
formacje byty wyrazane w postaci mowy, nastepne zas w postaci symboli. Wraz z rozwo-
jem nowoczesnych technologii nastapita kolejna rewolucja umozliwiajaca fatwe i szybkie
przekazywanie informacji na duze odlegtosci. Sytuacja ta doprowadzita do powstania
mozliwosci bezprawnego uzyskania informacji. Obecnie najpopularniejszym medium
komunikacyjnym jest Internet. Globalna sie¢ doprowadzita do niewyobrazalnego roz-
woju przekazywania informacji w obrebie praktycznie catego $wiata. Wraz z powstaniem
sieci Internet i udostepnianiem wiadomosci, nastapit rozwéj nielegalnego uzyskania in-
formacji w postaci przefamywania i omijania zabezpieczen. Po dogtebnej analizie wnio-
sek jest taki, iz uzytkownicy niestety w duzej mierze uzyskuja bezprawnie informacje,
znajdujace sie na portalach spotecznosciowych, stronach internetowych czy tez inge-
rujac w zabezpieczenia systemowe z powodu braku regulacji prawnych w tym zakresie.

Informacja to powiadomienie lub zakomunikowanie czego$, pouczenie, wiadomos¢;
jakikolwiek fakt lub dane [Mata Encyklopedia Powszechna PWN 1976, s. 304]. Stownik jezy-
ka polskiego definiuje informacje jako wiadomos¢, wskazéwke, pouczenie, powiadomie-
nie o czyms, zakomunikowanie czegos. Informacjg nazywamy réwniez dane w postaci
zaréwno tekstu czy liczb, ale réwniez dzwiekéw i zapachéw, dzieki ktdrym zmniejsza
sie stopien niewiedzy odbiorcy. Przez informacje rozumie sie tez kazdy czynnik, dzieki
ktéremu ludzie lub urzadzenia automatyczne moga bardziej sprawnie celowo dziata¢
[Stownik jezyka polskiego 1996, s.737]. Wedtug J. Oleniskiego [2001, s. 15] ,informacja spet-
nia szczegolna role w procesach zarzadzania, kierowania i podejmowania decyzji, istotg
ich bowiem jest gromadzenie, przetwarzanie i przekazywanie informacji”.

Wedtug A. Zebrowskiego [2000, s. 36] oraz W. Kwiatkowskiego ,informacja jest czyn-
nikiem, ktéry moze by¢ wykorzystywany przez ludzi, inne organizmy zywe badz urza-
dzenia do bardziej celowego i sprawnego dziatania. Pozwala to na zminimalizowanie
niewiedzy jej odbiorcéw funkcjonujacych zaréwno w otoczeniu zewnetrznym, jak i we-
wnetrznym”.

Z kolei, w naukach technicznych pojecie informacji definiowane jest jako sygnaty
oraz dane. J. Mikutowski-Pomorski [Informacja i komunikacja, s. 45] zwraca uwage, ze
W cybernetyce informacjag sa wszelkie dane zewnetrzne, ktére moga by¢ wytwarzane



Bezprawne uzyskanie informacji w internecie — czyn zabroniony art. 267 kk

wewnatrz samego systemu, jak np. oddziatywanie srodowiska na organizm zwierzecia,
wiedza uzyskiwana w procesie uczenia sie cztowieka, dane w maszynach cyfrowych
i sygnaty transmitowane w sieciach”. Informacja w postaci informatycznej reprezento-
wana jest przez ,Ciggi bitowe w matematycznej postaci kombinacji zer i jedynek, ktérej
dtugos¢ zalezy od rozlegtosci samej informacji”. Tak np. zbiér bitéw utrwalajacy dwugo-
dzinny film obejmuje kilkadziesigt miliardéw bitéw, a strona znormalizowanego tekstu
okoto 15 tys. bitéw [Janowski 2009, s. 26].

W jezyku prawnym nie znajdziemy definicji pojecia informacja, cho¢ czesto moze-
my sie z tym pojeciem spotkac. Za to znajdziemy w nim pojecie wezsze, takie jak in-
formacja publiczna. Przez pojecie informacja publiczna rozumie sie kazda informacje
o sprawach publicznych, ktéra podlega udostepnieniu na zasadach i w trybie okreslo-
nych w ustawie [Dz. U.Nr 112, poz. 1198 ze zm.]. Kolejne pojecie, ktédre mozemy spotkac
w jezyku prawnym, to informacja niejawna. Zgodnie z przepisami Ustawy o ochronie
informacji niejawnych z dnia 5 sierpnia 2010 r. jest to informacja wymagajaca ochrony
przed nieuprawnionym ujawnieniem, ktéra spowodowataby lub mogtaby spowodo-
wac szkody dla Rzeczypospolitej Polskiej, niezaleznie od formy i sposobu jej wyraza-
nia. Informacjom niejawnym nadaje sie klauzule tajnosci, adekwatna do szkody, jaka
moze zosta¢ wyrzadzona przez jej ujawnienie [Dz. U. Nr 182, poz. 1228]. Kodeks Karny
w art. 265-267 przewiduje karalno$¢ oséb upowaznionych do dostepu do informacji
niejawnych oraz ludzi, ktérzy bez uprawnienia uzyskuja taki dostep. Za ujawnienie in-
formacji $cisle tajnej oraz tajnej k.k. przewiduje kare pozbawienia wolnosci od 3 mie-
siecy do 5 lat, za$ za ujawnienie informacji poufnych lub zastrzezonych przez funkcjo-
nariusza publicznego grozi kara pozbawienia wolnosci do 3 lat.

Dawniej bezprawne uzyskanie informacji polegato na otwarciu cudzego zamknie-
tego pisma. Dotyczyto to zaréwno otwarcia pisma przed doreczeniem go do adresata
(np.: w czasie dostarczenia), jak i rowniez po dostarczeniu go do adresata — otwarcia pis-
ma pod nieobecnos¢ adresata. Wraz z rozwojem technologii, nastgpita zmiana sposobu
nielegalnego uzyskania informacji. Zaczeto bezprawnie podfaczac sie do sieci teleko-
munikacyjnej. Poczatkowo robiono to za pomoca specjalistycznych urzadzen przewo-
dowych, a nastepnie wykorzystywano do tego juz urzadzenia bezprzewodowe. Z cza-
sem zaczeto stosowac réznego rodzaju zabezpieczenia w celu powstrzymania wycieku
informacji dla podmiotéw nieuprawnionych. Stosowano zabezpieczenia elektroniczne
oraz magnetyczne. Obecnie stosuje sie specjalistyczne zabezpieczenia informacji, ktére
zwigzane sg gtéwnie z informatyka. Zabezpieczenie takie polega miedzy innymi na spe-
cjalistycznym szyfrowaniu danych. W cyberprzestrzeni nadrzedna metoda zabezpiecze-
nia uzytkownikéw jest szkolenie ich w zakresie rozpoznawania potencjalnie ztosliwych
dziatart majacych miejsce w systemach [Cunningham 2021, s. 57].
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Z informacja bardzo czesto zwigzana jest korespondencja. Korespondencja (Srdw. —
fac. correspondentio) to porozumiewanie sie listownie, rzadziej za pomoca innego $rod-
ka niz listy [Stownik Wyrazéw Obcych 1980, s. 392]. Korespondencja to réwniez wymiana
informacji miedzy ludZzmi w postaci tekstu na papierze (np. list, pocztéwka) lub elektro-
nicznie (np. e-mail, czat czy tez komunikaty).

Tajemnica komunikowania sie

W Konstytucji RP mozemy znalez¢ termin prawniczy - tajemnica komunikowania sie.
Zawarty jest on w art. 49, dotyczy zapewnienia wolnosci i ochrony tajemnicy komuniko-
wania sie. Ich ograniczenie moze nastgpic jedynie w przypadkach okreslonych w ustawie
i w sposob w niej okreslony. Termin ten obejmuje dwie tajemnice. Pierwsza to tajem-
nica pocztowa, wynikajaca z art. 41 ust. 1 ustawy Prawo pocztowe. Obejmuje ona in-
formacje przekazywane w przesytkach pocztowych, informacje dotyczace realizowania
przekazéw pocztowych, dane dotyczace podmiotdw korzystajacych z ustug pocztowych
oraz dane dotyczace faktu i okolicznosci $wiadczenia ustug pocztowych lub korzystania
z tych ustug. Druga to tajemnica telekomunikacyjna wynikajaca z art. 159 ust. 1 ustawy
Prawo telekomunikacyjne. Obejmuje ona dane dotyczace uzytkownika, tre$¢ indywidu-
alnych komunikatéw, dane transmisyjne, dane o lokalizacji oraz dane o prébach uzyska-
nia potaczenia miedzy zakoriczeniami sieci, w tym potaczeniach nieudanych. Wyjatki od
nich dopuszcza sie tylko w przypadkach przewidzianych ustawa. Obecnie przestepstwo
bezprawnego uzyskania informacji dotyczy gtéwnie informacji cyfrowych. Mozemy tu-
taj zaliczy¢ sytuacje, w ktorych przestepca przetamuje zabezpieczenia elektroniczne lub
informatyczne, aby uzyska¢ dostep do wiadomosci poczty elektronicznej czy tez skorzy-
stac z czyjego$ komputera w celu otworzenia zamknietego pisma w postaci elektronicz-
nej i przeczytania osobistych dokumentéw w programie Office.

Zgodnie z polskim prawem, uzyskanie informacji w sposéb bezprawny podlega karze.

Nielegalne uzyskanie informacji zawarte jest w art. 267 K.k.: §1. Kto bez uprawnie-
nia uzyskuje dostep do informacji dla niego nieprzeznaczonej, otwierajac zamknie-
te pismo, podfaczajac sie do sieci telekomunikacyjnej lub przetamujac albo omijajac
elektroniczne, magnetyczne, informatyczne lub inne szczegélne jej zabezpieczenie,
podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2.
§ 2. Tej samej karze podlega, kto bez uprawnienia uzyskuje dostep do catoscilub czesci
systemu informatycznego. § 3. Tej samej karze podlega, kto w celu uzyskania informa-
¢ji, do ktorej nie jest uprawniony, zaktada lub postuguje sie urzadzeniem podstucho-
wym, wizualnym albo innym urzadzeniem lub oprogramowaniem. § 4. Tej samej karze
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podlega, kto informacje uzyskang w sposob okreslony w § 1-3 ujawnia innej osobie.
§ 5. Sciganie przestepstwa okre$lonego w § 1-4 nastepuje na wniosek pokrzywdzonego.

W paragrafie pierwszym przez zamkniete pismo w odniesieniu do informacji w sieci
mozemy rozumie¢ dokument tekstowy (np. podanie o prace), wystany za pomoca pocz-
ty elektronicznej.

Osoba, ktéra otworzy dokument w nieprzeznaczonej dla niej wiadomosci e-mail,
popetni przestepstwo.

W obowigzujacym Kodeksie karnym, art. 267 zostat przeniesiony do nowego roz-
dziatu przestepstw przeciwko ochronie informacji (Rozdziat XXXIll), z dawnego rozdzia-
tu przestepstw przeciwko wolnosci (z Kodeksu karnego z 1969 r.). Postep techniczny
w dziedzinie telekomunikacji doprowadzit do ujecia artykutu w formie bardziej nowo-
czesnej. Artykut ten zostat objety ustawg nowelizacyjna z 24.10.2008 r. [Dz. U. Nr 214,
poz. 1344] i zmieniony od 18.12.2008 r. Przed tg zmiang jego tre$¢ byta nastepujaca:
§ 1. Kto bez uprawnienia uzyskuje informacje dla niego nieprzeznaczona, otwierajac
zamkniete pismo, podtaczajac sie do przewodu stuzacego do przekazywania informa-
¢ji lub przetamujac elektroniczne, magnetyczne albo inne szczegdlne jej zabezpiecze-
nie, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat
2. Nalezy zwrdci¢ tutaj uwage na ,przetamujac zabezpieczenie”. Mam na mysli przede
wszystkim ztamanie hasta lub obejscie zabezpieczenia poprzez instalacje specjalistycz-
nego oprogramowania.

§ 2. Tej samej karze podlega, kto w celu uzyskania informacji, do ktérej nie jest
uprawniony, zaktada lub postuguje sie urzadzeniem podstuchowym, wizualnym albo
innym urzgdzeniem specjalnym.

§ 3. Tej samej karze podlega, kto informacje uzyskanag w sposéb okreslony w § 1 lub
2 ujawnia innej osobie.

§ 4. Sciganie przestepstwa okreslonego w § 1-3 nastepuje na wniosek pokrzyw-
dzonego.

Zmiany przepisu art. 267 § 1 KK miaty na celu ,implementacje do polskiego porzadku
prawnego decyzji ramowej Rady 2005/222/WSiSW z 24.02.2005 r. w sprawie atakéw na
systemy informatyczne (Dz. Urz. UE L 69, s. 67). Wymieniona wcze$niej decyzja ramowa
ustanawia szereg prawnokarnych mechanizmoéw, ktérych celem jest wzrost skuteczno-
$ci dziatan stuzacych zwalczaniu atakéw na systemy informatyczne. Zawiera w szczegol-
nosci zobowigzanie do penalizacji czynéw polegajacych na nielegalnym dostepie do
systemu informatycznego jak i réwniez nielegalnej ingerencji w tenze system, a takze
nielegalnej ingerencji w dane”. W uzasadnieniu wskazano, ze zmiana ta zapewni zgod-
nos¢ polskiego uregulowania z Konwencja o cyberprzestepczosci, ktérag Polska podpi-
safa 23.11.2001 r.
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Nowelizacja z 2008 r. doprowadzita do ,poszerzenia zakresu penalizacji z § 1 w sto-
sunku do zakresu wynikajacego z pierwotnego brzmienia przepisu, ktéry przewidywat
odpowiedzialnos$¢ karng dopiero wéwczas, gdy sprawca uzyska informacje dla niego
nieprzeznaczona, nie zas sam do niej dostep”. Nowelizacja z 24.10.2008 r. zastapita
réwniez znamienia strony przedmiotowej czynu przedstawionego sformutowaniem
Jpodtaczajac sie do przewodu stuzacego do przekazywania informacji” znamieniem
wyrazonym sformutowaniem ,podtaczajac sie do sieci telekomunikacyjnej”, umozliwia-
jac poszerzenie ochrony prawnej wynikajacej z dyspozycji tego przepisu takze na sieci
bezprzewodowe. Istotng zmiang byto réwniez poszerzenie opisu czynu z art. 267 § 1 KK
o sformutowanie ,albo omijajac”. Zmiana ta zostata podyktowana tym, ze zgodnie ze
stanowiskiem specjalistow zajmujacych sie prawem informatycznym, mozliwe jest uzy-
skanie dostepu do zabezpieczonej informacji bez przetamywania, lecz przez ominiecie
jej zabezpieczen. Wprowadzono réowniez do tresci § 1 pojecie zabezpieczenia ,informa-
tycznego”, stanowigce znamie strony przedmiotowej opisanego w nim czynu. Pojecie
to zostato wprowadzone z uwagi na okolicznos$¢, ze tego rodzaju zabezpieczenia sg
szeroko stosowane, obok zabezpieczen elektronicznych i magnetycznych, dla ochrony
przekazywanych lub gromadzonych informacji np.: programy typu firewall. Przez poje-
cie programy typu firewall rozumie sie zapore sieciowa — jeden ze sposobdw zabezpie-
czenia sieci i systemow przed intruzami.

W drodze nowelizacji z 24.10.2008 r. zmianie ulegta réwniez tre$¢ § 2-4. W § 2 prze-
widziano penalizacje czynu skutkujagcego uzyskaniem, bez uprawnienia, dostepu do
systemu informatycznego lub jego czesci, nawet bez ztamania jakiegokolwiek zabez-
pieczenia zainstalowanego w komputerze uzytkownika lub zabezpieczenia systemowe-
go. Z kolei § 3 przewidziat penalizacje przestepstwa tzw. sniffingu, czyli bezprawnego
zaktadania lub postugiwania sie urzagdzeniem podstuchowym, wizualnym albo innym
urzadzeniem lub oprogramowaniem w celu uzyskania informacji. W § 4 znalazta sie
penalizacja zachowania polegajacego na ujawnieniu innej osobie informacji uzyskanej
w sposob okreslony w § 1-3 art. 267 KK.

W Kodeksie karnym z 1969 r. przepis art. 172 zbudowany byt z alternatywnych dys-
pozycji, okredlajacych nastepujace sposoby popetnienia tego przestepstwa: otwarcie
zamknietego pisma nieprzeznaczonego dla sprawcy; ukrycie cudzej korespondencji
przed adresatem, zanim adresat sie z nig zapoznat; zniszczenie cudzej korespondencji,
zanim adresat sie z nig zapoznal; przytaczenie sie do przewodu stuzacego do podawa-
nia wiadomosci; podstepne uzyskanie nieprzeznaczonej dla sprawcy wiadomosci na-
danej przy uzyciu $rodkéw telekomunikacji oraz przekazanie innej osobie wiadomosci
uzyskanej jednym z wymienionych wyzej sposobéw. Przepis art. 172 chronit tajemnice
zawartg w cudzym zamknietym pismie oraz cudzej korespondencji, a takze wystepujaca
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pod postacig wiadomosci przekazywanej przewodem do tego stuzagcym lub wiadomo-
$ci nadanej za pomoca srodkéw telekomunikacji [Kurzepa 1994, s. 593]. Natomiast w § 2
penalizacji podlegato przekazanie uzyskanej wiadomosci w sposéb okreslony w & 1 in-
nej osobie. Takze tryb $cigania zostat zbieznie uksztattowany, poniewaz zgodnie z § 3,
odbywato sie ono z oskarzenia prywatnego, chyba ze czyn dotyczy korespondencji lub
wiadomosci przeznaczonej dla instytucji pafistwowej lub spotecznej [Krélikowski 2013].

Na przetomie lat kodeks karny wielokrotnie byt modyfikowany pod katem nielegal-
nego uzyskania informacji w zwigzku z rozwojem Internetu, a doktadnie méwiac iloscig
informacji umieszczanej na réznych stronach internetowych, w szczegdlnosci stronach
firmowych oraz urzedowych.

W prawie miedzynarodowym problematyka zwigzana z ochrong tajemnicy ko-
munikowania sie zostata podjeta w art. 17 ust. 1T MPPOIP oraz art. 8 EKPC. Zgodnie
z art. 17 MPPOIP nikt nie moze by¢ narazony na samowolng lub bezprawnga ingerencje
w korespondencje. Pojecie korespondencja dotyczy zaréwno tradycyjnych form ko-
munikowania sie, takich jak: listy oraz telegramy, ale réwniez wszystkich mozliwych
form mechanicznych jak i elektronicznych - polegajacych na przekazywaniu wiado-
mosci. Ochrona szeroko rozumianej korespondencji taczy sie z poufnoscig przekazy-
wanych informacji.

Przepis art. 8 EKPC wskazuje, ze tajemnica korespondencji stanowi czwarty element
ochrony prywatnosci jednostki. Ochrona przewidziana na podstawie powyzszego prze-
pisu obejmuje nie tylko porozumiewanie sie pisemne za posrednictwem zorganizowa-
nych ustug (listy, paczki, itd.), lecz takze rozmowy telefoniczne, faksowe, telefaksowe,
jak réwniez przesyiki elektroniczne (e-mail lub SMS). Prawo do poszanowania korespon-
dencji nie ma zastosowania do dokumentoéw, ktére zostaty juz doreczone adresatowii sg
w jego posiadaniu [Sakowicz 2006, s. 1571.

W prawie unijnym ochrona tajemnicy komunikowania sie zawarta jest w art. 7 Karty
Praw Podstawowych UE [Dz. Urz. UE C Nr 326 z 26.10.2012 r., 5. 391]. Tres¢ art. 7 méwi, iz
,kazdy ma prawo do poszanowania swego zycia prywatnego i rodzinnego, domu i ko-
munikowania sie”. Z kolei nielegalny dostep do systemoéw informatycznych objety jest
art. 2 decyzji ramowej Rady 2005/222/WSiSW z 24.02.2005 r. w sprawie atakow na syste-
my informatyczne [Dz. Urz. UE L Nr 69, s. 67]. Na mocy tego przepisu, ,kazde panstwo
cztonkowskie podejmuje niezbedne $rodki celem zapewnienia, ze umyslny bezprawny
dostep do catosci lub czesci systemu informatycznego jest karalny jako przestepstwo,
przynajmniej w przypadkach, ktére nie s przypadkami mniejszej wagi”. Decyzja ramo-
wa w art. 8 wskazuje, ,ze panstwa cztonkowskie zostaty zobowigzane do wprowadzenia
odpowiedzialnosci oséb prawnych przestepstwo nielegalnego dostepu do systemoéw
informatycznych”.
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Przedmiotem czynu z art. 267 § 1 KK ,jest dostep do informacji nieprzeznaczonej dla
sprawcy, zawartej w zamknietym pismie, przekazywanej za pomoca sieci telekomuni-
kacyjnej lub zabezpieczonej elektronicznie, magnetycznie, informatycznie lub w inny
szczeg6lny sposéb”. Przedmiotem czynu z art. 267 § 2 KK ,jest dostep do catosci lub cze-
$ci systemu informatycznego, do ktérego sprawca nie ma uprawnienia”. Przedmiotem
czynu z art. 267 § 3 KK ,jest urzadzenie podstuchowe, wizualne albo inne urzadzenie
lub oprogramowanie, ktére sprawca zaktada, lub ktérym sie postuguje w celu uzyskania
informacji, do ktorej nie jest uprawniony”. Z kolei, przedmiotem czynu z art. 267 § 4 KK
Jjest informacja uzyskana w sposéb okreslony w § 1-3 KK". We wszystkich tych wypad-
kach bezposrednim przedmiotem ochrony jest interes, ktéry ma dysponent informacji,
a ktéry to interes przemawia za zachowaniem jej w tajemnicy przed osobami nieupraw-
nionymi do jej uzyskania lub do dostepu do niej.

Wedtug W. Wrébla [2008, s. 1278] ,bezposrednim przedmiotem ochrony jest szero-
ko rozumiane prawo do dysponowania informacja, majace charakter prawa podmioto-
wego”. Przestepstwa ujete w art. 267 KK ,godza w ten aspekt prawa do dysponowania
informacja, ktéry pojawia sie w prawie do wytacznosci w dostepie do informacji oraz
w prawie do tajemnicy przekazu informacji”. P. Koztowska-Kalisz [2010, s. 548] uwaza, ze
Lprzedmiotem ochrony jest poufnos¢ informacji, prawo do dysponowania informacja
z wytaczeniem innych oséb, a takze bezpieczenstwo jej przekazywania, przepis chroni
takze sfere prywatnosci”. Zdaniem M. Bojarskiego [2010, s. 570] ,przedmiotem ochrony
przepisu z art. 267 KK jest gwarancja niedostepnosci informacji dla oséb postronnych”.
Natomiast J. Piérkowska-Flieger [2012, s. 101] wyraza poglad, ze ,przedmiotem ochrony
s tajemnica komunikowania sie i zwigzane z nig prawo do prywatnosci”.

Zdaniem Sadu Najwyzszego [uchw. SN z 22.01.2003 r. | KZP 43/02] ,niewatpliwie
bezposrednim przedmiotem ochrony art. 267 § 1 KK jest szeroko rozumiane prawo do
dysponowania informacjg, majgce charakter prawa podmiotowego”. Wedtug innego
zrédta ,przedmiotem czynu jest informacja nieprzeznaczona dla sprawcy, zawarta w za-
mknietym pismie, przekazywana za pomocg przewodu stuzacego do przekazywania in-
formacji. Informacja ta moze by¢ rowniez zabezpieczona elektronicznie, magnetycznie
lub w inny szczegdlny sposéb, a bezposrednim przedmiotem ochrony jest interes, ktéry
ma dysponent tej informacji, a ktéry przemawia za zachowaniem jej w dyskrecji, przed
innymi osobami”. W uzasadnieniu uchwaty z 22.01.2003 r. [| KZP 43/02] Sad Najwyzszy
stwierdzit, iz ,Niewatpliwie bezposrednim przedmiotem ochrony art. 267 § 1 KK jest sze-
roko rozumiane prawo do dysponowania informacja, majace charakter prawa podmio-
towego”. Sad Najwyzszy w wyroku z 3.02.2004 r. przyjat, iz: ,wprawdzie art. 267 KK za
przestepcze naruszenie tajemnicy korespondencji traktuje jedynie otwieranie zamknie-
tych pism, to jednak przepisy te [...] wyznaczajg aksjologiczny kierunek postepowania
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z wszelka korespondencja. Natomiast A. Bajoriczyk [2003, ss. 49-50] stwierdza, ze regu-
lacja art. 267 KK jest ,refleksem uregulowan konstytucyjnych gwarantujacych szeroko
rozumiane prawo do prywatnosci oraz prawo do tajemnicy komunikowania sie i ma na
celu ochrone tych dwéch fundamentalnych praw konstytucyjnych”. Nie mozna podzie-
li¢c tego pogladu, poniewaz prawo do tajemnicy komunikowania sie miesci sie w prawie
do prywatnosci, stanowiac jednoczesnie jeden ze skfadnikéw tego prawa [Sakowicz, s.
333]. Prawo do tajemnicy komunikowania sie w przypadku Internetu bedzie opierato sie
na ochronie informacji wysytanych za pomocg komunikatoréw internetowych, wiado-
mosci e-mail czy tez prywatnych wiadomosci na portalach spotecznosciowych.

Typy przestepstwa

W przypadku art. 267 KK, wszystkie odmiany typu przestepstwa sa odmianami typu za-
sadniczego (podstawowego). Ustawodawca w tym artykule nie przewidziat typédw kwa-
lifikowanych ani uprzywilejowanych. Przepis art. 267 KK obejmuje cztery typy czyndéw
zabronionych. Pierwszy z typéw to naruszenie tajemnicy korespondencji, ktéry zawarty
jest w paragrafie pierwszym.

Przepis ten wymienia nastepujace sposoby uzyskania dostepu do takiej informacji:

1. otwarcie zamknietego pisma, np. przez rozklejenie lub rozdarcie koperty;

2. podtaczenie sie do sieci telekomunikacyjnej, np. do Internetuy;

3. przetamanie lub ominiecie elektronicznego, magnetycznego, informatycznego lub
innego szczegdlnego jej zabezpieczenia.

Przestepstwo to $cigane jest w Polsce na wniosek pokrzywdzonego.

Drugi z typdéw to uzyskanie dostepu do systemu informatycznego bez uprawnien,
zawarty w paragrafie drugim. Dotyczy on informacji przesytanych w sieciach kompute-
rowych. ,Uzyskanie dostepu do systemu informatycznego moze obejmowac tylko czes¢
albo catosc¢ takiego systemu”. W praktyce kazde nielegalne przechwytywanie danych
przetwarzanych w systemie informatycznym bedzie wigzato sie z uzyskaniem nieupraw-
nionego dostepu do catosci lub czesci systemu informatycznego [Szmit 2014, s. 149].

Trzeci typ to bezprawne postugiwanie sie urzadzeniem podstuchowym lub innym
w celu uzyskania informacji. Jest on zawarty w paragrafie trzecim.

Ostatni z typow zawarty jest w paragrafie czwartym i jest to ujawnienie innej osobie
bezprawnie uzyskanej informacji.

Przestepstwo z art. 267 § 1 KK jest przestepstwem ogdlnosprawczym (powszechnym).

Uzycie w ustawie zwrotu ,bez uprawnienia” nie czyni go przestepstwem indywi-
dualnym [Bojarski 1989, ss. 75-76]. Posta¢ czynu przewidziana w art. 267 § 2 KK jest
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tez przestepstwem ogdlnosprawczym. Podmiotem przestepstw okreslonych w art.
267 KK moze by¢ kazdy cztowiek zdolny do ponoszenia odpowiedzialnosci karnej.
Sprawca przestepstwa z art. 267 § 3 KK moze by¢ zaréwno osoba, ktdra sama uzyskata
informacje w sposéb wskazany w art. 267 § 1 lub § 2 KK, jak tez osoba, ktéra jedynie
przekazuje dalej informacje uzyskang w taki sposéb przez kogos innego. W przypad-
ku, gdy osoba jedynie przekazuje dalejinformacje uzyskana w nielegalny sposéb, czyn
taki kwalifikowany by¢ moze tylko z art. 267 § 3 KK. Sprawca czynu z art. 267 § 2 KK
moze by¢ administrator sieci komputerowej. Sprawca przestepstwa z art. 267 KK nie
moze by¢ osoba uprawniona do uzyskiwania informacji w sposéb w tym przepisie
wskazanym. A. Bojanczyk [2003, s. 245 i nast.] wskazuje, iz ,0soba, ktdra rejestruje roz-
mowe, w ktdrej sama uczestniczy i w trakcie ktérej uzyskuje informacje, do ktérych
jest uprawniona, nie odpowiada karnie”. Ten bowiem, kto postuguje sie urzagdzeniem
podstuchowym w celu uzyskania informacji, do ktérej jest uprawniony, nie odpowiada
za przestepstwo z art. 267 § 2 KK. Rzeczg, na ktéra nalezy zwrdcic¢ szczegdlng uwage,
jest to, iz wéréd okolicznosci wytaczajacych odpowiedzialnos$¢ karng na tle przepisu
art. 267 KK szczegélnego znaczenia nabiera kontratyp dziatania w ramach uprawnien
lub obowiazkéw. ,Nie popetnia przestepstwa z art. 267 KK ten, kto dziata w granicach
uprawnienia lub obowigzku prawnego” [Kunicka-Michalska 2008, s. 705].

Problemem moze by¢ sytuacja, kiedy pracodawca podtacza sie do rozméw pracow-
nika. A. Bojanczyk [2003, s. 76 i nast.] rozréznia sytuacje, gdy chodzi o prywatne rozmo-
wy pracownika, ,kiedy to podtaczenie sie do nich przez pracodawce jest jego zdaniem
bezprawne w rozumieniu przepiséw prawa karnego, réwniez, gdy chodzi o rozmowy
stuzbowe, ktére sg przeznaczone dla pracodawcy”.

Przepisy niektorych ustaw [Hoc 2012, s. 96 i n.] przewiduja mozliwos¢ w ramach czyn-
nosci procesowych lub operacyjno-rozpoznawczych ,stosowania podstuchu, przeprowa-
dzania kontroli korespondencji lub stosowania srodkéw technicznych (art. 237-242 KPK,
przepisy ustawy o ABW oraz AW, ustawy o Policji, ustawy o SKW oraz SWW, ustawy o kon-
troli skarbowej, ustawy o CBA, ustawy o ZW i wojskowych organach porzadkowych)”.

Z pozyskiwaniem korespondencji na potrzeby procesu karnego taczy sie bardzo
wazny obszar dziatalnosci tzw. uprawnionych podmiotéw np.: Policji, w zakresie kon-
troli operacyjnej, ktérej czescia jest uzyskiwanie i utrwalenie tresci korespondencji,
w tym korespondencji prowadzonej za pomoca Srodkéw komunikacji elektronicznej
[Rogalski 2016, s. 9].

Zadania wydania korespondencji i ich kontroli adresowane sg do podmiotéw posia-
dajacych stosowne $rodki i zasoby pozwalajace na realizacje tych zadan. Czynnosci tych
podmiotéw sa uregulowane w ustawach, przede wszystkim w Prawie telekomunikacyj-
nym oraz Prawie pocztowym [Rogalski 2016, s. 10].
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Zgodnie z Ustawa z 28.10.2002 r. o odpowiedzialnosci podmiotéw zbiorowych za
czyny zabronione pod grozba kary [Dz. U. Nr 197, poz. 1661 ze zmJ], ,jesli zachowanie
osoby fizycznej (sprawcy omawianego przestepstwa) spetnia¢ bedzie warunki okreslo-
ne w tej ustawie, odpowiedzialnosci za czyn zabroniony podlega¢ bedzie takze podmiot
zbiorowy, jezeli zachowanie to przyniosto lub mogto przynies¢ podmiotowi zbiorowe-
mu korzys¢, chociazby niemajatkowa”.

Czyn zabroniony z art. 267 § 1 KK jest przestepstwem umyslnym i moze by¢ po-
petniony z zamiarem bezposrednim lub ewentualnym. Sad Najwyzszy wyrazit inny
poglad. Wyrokiem SN z 2.06.2003 r., Il KK 232/02 Sad stwierdzit: ,1. Co prawda przepis
art. 267 § 1 KK nie zawiera charakterystycznego zwrotu, ktéry redukowatby w stronie
podmiotowej umyslnos¢ do zamiaru bezposredniego, to jednak cata konstrukcja tego
typu przestepstwa, a w szczegblnosci znamie czasownikowe ,uzyskuje” i znamiona
okreslajace blizej sposéb owego uzyskania, eliminujg w istocie mozliwos¢ popetnienia
tego wystepku w zamiarze wynikowym. 2. Analizujac konkretne zachowanie sprawcy,
warto pamieta¢, ze uzyty w art. 9 § 1 KK zwrot ,chce” wcale nie jest rbwnoznaczny ze
zwrotem ,pragnie”. Sprawca ,chce” popetnic¢ czyn nie tylko wtedy, gdy pragnie reali-
zacji znamion i gdy nastepstwa czynu sg dlan pozadane, ale réwniez wtedy, gdy reali-
zacje znamion wyobraza sobie jako konieczny, cho¢ obojetny lub nawet niepozadany,
skutek swego zachowania”.

Czyn zabroniony z art. 267 § 2 KK jest przestepstwem celowym, wymaga zamiaru
bezposredniego kierunkowego o szczegdlnym zabarwieniu (dolus coloratus). Ustawa
moéwi: ,Kto w celu uzyskania informacji, do ktérej nie jest uprawniony [...]". Jesli sprawca
dziata wprawdzie w sposéb opisany w art. 267 § 2 KK, ale nie w celu uzyskania informacji,
do ktérej nie jest uprawniony, nie popetnia czynu zabronionego z art. 267 § 2 KK.

W tym przypadku dobrym przyktadem bedzie uzyskanie dostepu do systemu infor-
matycznego bez uprawnien przez np.: hackera lub pracownika serwisu komputerowe-
go, ale w celu innym niz uzyskanie informacji. Przez inny cel mozna rozumie¢ logowanie
sie do czyjego$ komputera (logowanie do domeny) w celach testowych — sprawdzenia,
czy wszystko dziata poprawnie przed oddaniem komputera klientowi lub w celu przete-
stowania odpornosci systemu na ataki.

Czyn w § 3 (ujawnienie informacji innej osobie) wymaga zamiaru bezposredniego,
jest przestepstwem umyslnym i moze by¢ popetniony tak z zamiarem bezposrednim,
jakiewentualnym. Przyktadem moze by¢ upublicznienie na forum nielegalnie uzyskanej
informacji.

Czyn w § 4 wymaga zamiaru ewentualnego.
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Zbieg przepisow i przestepstw

Mozliwa jest sytuacja, ze sprawca wypetni jednoczesnie znamiona czynu z art. 267 § 1
izart.267 § 2, anaweticzynu zart. 267 § 3 KK. W praktyce, aby wykona¢ omawiane prze-
stepstwo, tak z art. 267 § 1 jak iz § 2, z reguty potrzebne beda odpowiednie kwalifikacje
techniczne, szczegdlnie chodzi tu o hackeréw oraz osoby, ktére posiadaja specjalistyczna
wiedze informatyczng czy tez elektroniczng. W wypadku, jesli czyn z art. 267 § 4 KK be-
dzie jednoczes$nie naruszeniem tajemnicy panstwowej, stuzbowej lub innej chronionej
prawnie, nie zachodzi kumulatywna kwalifikacja przepiséw ustawy, lecz zastosowanie
znajdzie art. 265 KK (tajemnica panstwowa), ktéry pochtonie art. 267 KK (nielegalne uzy-
skanie informacji) lub na takiej samej zasadzie art. 266 KK (tajemnica stuzbowa). Chodzi
tu przede wszystkim o jednoczesne ujawnienie lub wykorzystanie informacji niejawnych
o klauzuli,tajne” lub ,scisle tajne” albo ujawnienie informacji niejawnych o klauzuli,pouf-
ne” lub ,zastrzezone” lub innej tajemnicy chronionej prawnie. P. Koztowska-Kalisz [2006,
s. 513] wskazuje tez na mozliwo$¢ kumulatywnego zbiegu art. 267 § 1 i art. 278 § 2 KK,
B. Michalski [1999, s. 224] wskazuje na mozliwo$¢ kumulatywnego zbiegu art. 267 § 1 KK
i art. 287 KK, za$ G. Gozddr [2005, s. 85 i nast.] na mozliwo$¢ kumulatywnej kwalifikacji
z przepisem art. 267 § 1 KK oraz z art. 267 § 2 KK przestepstwa przywtaszczenia metod
i Srodkéw z art. 45 Ustawy o ustugach detektywistycznych. Artykut 267 § 4 moze pozo-
stawac w zbiegu z art. 265 § 11 2 oraz art. 266 § 1 i 2, dopuszczalny jest réwniez zbieg
art. 267 § 4 z przepisami pozakodeksowymi, chronigcymi np. tajemnice przedsiebior-
stwa, tajemnice bankowa.

Zdaniem W. Wrébla [2008, s. 1290] ,moze zachodzi¢ kumulatywny zbieg przepiséw
ustawy pomiedzy art. 267 § 1iart. 275 § 1 w zakresie kradziezy dokumentu, o ile doku-
ment ten zawiera informacje, do ktérych uzyskania sprawca kradziezy nie jest upraw-
niony, samo za$ uzyskanie dokumentu potaczone byto z przetamaniem szczegdlnego
zabezpieczenia (elektroniczne, magnetyczne oraz informatyczne)”.

Zagrozenie karne

Za czyn zabroniony, o ktérym mowa w art. 267 § 1 KK, przewidziana jest przemiennie
grzywna, kara ograniczenia wolnosci albo kara pozbawienia wolnosci do lat dwdch.
W art. 267 § 2, jak i w art. 267 § 3 KK przewidziana jest przemiennie grzywna, kara ogra-
niczenia wolnosci albo kara pozbawienia wolnosci do lat dwdch. Czyn zabroniony ujety
w art. 267 § 1, tak jak i czyny z art. 267 § 2 i § 3, $cigany jest wylacznie na wniosek po-
krzywdzonego (art. 267 § 5 KK). Ustawowy wymiar kary za czyny opisane § 1-4 pozwala
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na zastosowanie warunkowego umorzenia postepowania, méwi o tym art. 66 KK oraz
skorzystanie z instytucji odstapienia od wymierzenia kary, méwi o tym art. 59 KK. W przy-
padku przestepstwa bezprawnego postugiwania sie urzadzeniem podstuchowym lub
innym w celu uzyskania informacji (§ 3) sad powinien rozwazy¢ potrzebe orzeczenia
przepadku urzadzen podstuchowych, wizualnych albo innych urzadzen lub tez oprogra-
mowania specjalistycznego. Karalnos¢ przestepstwa $ciganego z oskarzenia prywatne-
go ustaje z uptywem roku od czasu, gdy pokrzywdzony dowiedziat sie o osobie sprawcy
przestepstwa, nie pdzniej jednak niz z uptywem 3 lat od czasu jego popetnienia (art. 101
§ 2 KK). W wypadkach przewidzianych w § 1 lub 2 art. 101 KK, jezeli dokonanie przestep-
stwa zalezy od nastapienia okreslonego w ustawie skutku, bieg przedawnienia rozpoczy-
na sie od czasu, gdy skutek nastapit.

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach trudno jest sobie wyobrazi¢ zycie bez szeregu informacji, ktére
zalewaja nas z wielu stron, czy to z prasy, telewizji, czy tez z Internetu. Dane sa niezbed-
ne do funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa, jak réwniez innych podmiotéw. Na-
lezy zwrdci¢ uwage na to, iz bezprawne uzyskanie informacji w postaci cyfrowej moze
prowadzi¢ do realnych strat materialnych czy finansowych. W celu ochrony informacji,
specjalisci zalecajg stosowanie réznego rodzaju zabezpieczenia danych, tak aby nikt nie
byt w stanie uzyska¢ do nich dostepu. Wielu uzytkownikéw Internetu nieswiadomie po-
petnia przestepstwo zwigzane z nielegalnym dostepem do informacji w czasie codzien-
nych obowiazkéw wykonywanych w sieci. Do tych obowiazkéw nalezy m.in.: korzystanie
z poczty elektronicznej, korzystanie z portali spotecznosciowych, udzielanie sie na forach
internetowych itd. Wiele oséb robi to nieswiadomie tak jak np.: logujac sie na czyjes$ kon-
to bez jego pozwolenia albo celowo przetamujac zabezpieczenia systemu operacyjnego,
aby wykras¢ cenne dane elektroniczne. Wiele przepiséw kodeksu karnego moze wyda-
wac sie niezrozumiatych dla przecietnego uzytkownika sieci.

Sposoby ochrony informacji

By zmieni¢ podejscie uzytkownikéw, nalezy wprowadzi¢ szereg zmian, takich jak
np.: informowanie spoteczenstwa o tym, co podlega karze, a co nie, jakie sankcje
groza za konkretne wykroczenia w Internecie oraz zmiana przepiséw prawa, by byto
ono skuteczne. Wielu uzytkownikéw dzieki takim zmianom nie bedzie obawiata sie

125



126

Adrian Wojciechowski

0 naruszenie przepiséw w przypadkéw wykorzystywania np.: danych elektronicz-
nych w swojej codziennej pracy. Pracodawcy winni zwréci¢ uwage na to, jakie dane
elektroniczne sg wykorzystywane przez ich pracownikéw i czy czasem nie naruszaja
oni przepiséw prawa. Mozliwos$¢ wprowadzenia szkolen z zakresu bezprawnego uzy-
skania informacji wptynetaby na bezpieczna prace uzytkownikéw w sieci.
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