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Streszczenie

Jednym z kluczowych zagadnień poruszanych w rozważaniach na temat wewnętrznych uwarunko-
wań funkcjonowania przedsiębiorstw są patologie organizacyjne. W obszarze zainteresowania bada-
czy szczególnie widoczne są zachowania i mechanizmy dysfunkcyjne, nieefektywne, destrukcyjne oraz 
destabilizujące, obserwowane w stopniu, który można uznać za „patologiczny”. W dobie czwartej re-
wolucji przemysłowej, która stopniowo wymusza na przedsiębiorstwach wdrożenie zaawansowanych 
maszyn i technologii oraz ich integrację z ludźmi, tworząc cyberfizyczną rzeczywistość, zauważalnych 
jest wiele zjawisk wewnętrznych, utrudniających przejście przez proces transformacji. Ograniczenia 
te mogą przyjmować charakter trwałego „lęku”, mającego cechy charakterystyczne dla patologii orga-
nizacyjnych. W artykule, na podstawie analizy wyników badań wtórnych, podjęto próbę konceptuali-
zacji lęku technologicznego, wskazując na jego wieloaspektowość oraz złożoność, a także znaczenie 
dla wyborów strategicznych przedsiębiorstw.
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1. Wprowadzenie

Przemysł 4.0 staje się zagadnieniem coraz częściej poruszanym nie tylko w środowiskach 
biznesowych i w obszarze polityki gospodarczej, lecz także stopniowo w dyskursie nauko-
wym, o czym świadczy dynamicznie rosnąca liczba publikacji w renomowanych czasopismach 
naukowych [Oesterreich, Teuteberg, 2016; Lu, 2017; Liao i in., 2017]. Wielopłaszyznowość 
oddziaływania czwartej rewolucji przemysłowej sprawia, że przed badaczami pojawiają się 
nowe obszary badań, które, ze względu na ograniczony dostęp do informacji na temat pod-
łoża i konsekwencji procesu transformacji, wymagają stopniowej i ostrożnej eksploracji.

Koncepcja Przemysłu 4.0 nie została dotychczas jednoznacznie zdefiniowana, a przez to 
w ograniczonym stopniu zastosowana w badaniach naukowych. W opracowaniach literaturo-
wych szczególnie zauważalne jest akcentowanie korzyści płynących z implementacji rozwią-
zań Przemysłu 4.0, które – o ile w wielu przypadkach poparte są rzeczywistymi przykładami 
z sukcesem wdrożonych projektów – obrazują pewien wyidealizowany stan zharmonizo-
wanej transformacji cyfrowej. Wyniki niektórych badań [np. PwC, 2017; McKinsey Digital, 
2016; BCG, 2016] wyraźnie wskazują jednak na niepewność wśród przedsiębiorstw odnośnie 
do tego, czego naprawdę wymaga od nich wdrożenie technologii 4.0. Jednocześnie badania 
przeprowadzone przez Astor [2016; 2017] sugerują, że większość polskich przedsiębiorstw pro-
dukcyjnych jest na etapie poprzedzającym czwartą rewolucję przemysłową, implementując 
obecnie rozwiązania znane od lat i polegające na automatyzacji wytwarzania przy ograniczo-
nym wsparciu systemów informatycznych. Transformacja cyfrowa polskich przedsiębiorstw 
przebiega zatem w relatywnie wolnym tempie (w porównaniu do gospodarek wysoko rozwi-
niętych), co związane jest z występowaniem wielu barier wewnętrznych oraz zewnętrznych.

Negatywne zjawiska, mechanizmy oraz tendencje obserwowane w przedsiębiorstwach 
w procesie wdrożenia oraz integracji technologii, maszyn i ludzi mogą przyjmować cechy 
patologiczne. Patologia ta przejawia się w szczególności w trwałości dysfunkcji i w będącym 
jej skutkiem marnotrawstwie potencjału implementacji rozwiązań Przemysłu 4.0. Wiązka 
występujących symultanicznie czynników hamujących proces reorientacji przedsiębiorstw 
może przyczyniać się do powstania wielowarstwowego lęku przed transformacją, który 
– przez pryzmat zakresu koncepcji Przemysłu 4.0 – został zdefiniowany jako lęk technolo-
giczny. W artykule, na bazie analizy opracowań wtórnych, wskazano wymiary i źródła lęku 
technologicznego przedsiębiorstw, koncertując się zasadniczo na jego wewnętrznym podłożu.

2. Patologia organizacji i technofobia – podłoże teoretyczne

W literaturze często zamiennie stosowane są różne określenia i terminy w kontekście 
analizy nieprawidłowości, utrudniających podejmowanie właściwych wyborów przez orga-
nizacje, np. błędy, niesprawności, dysfunkcje czy patologie [Pasieczny, 2015]. Za błąd można 
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uznać niepoprawnie wykonaną czynność, mającą w gruncie rzeczy charakter jednostkowy, 
z kolei jako dysfunkcje należy traktować zjawiska negatywnie wpływające na konkretny system 
[Pasieczny 2013]. Stan patologiczny obserwowany jest w przypadku długotrwałego oddziały-
wania dysfunkcji. Patologia organizacji, jako permanentna niesprawność, może powodować 
niegospodarność, a nawet marnotrawstwo w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym, nieak-
ceptowalne z punktu widzenia społecznej tolerancji [Kieżun, 2012]. Z tego punktu widzenia 
na patologię mogą składać się wszelkie dysfunkcje, które uniemożliwiają osiągnięcie celów 
organizacji [Stocki, 2013, s. 49]. Jednym z kluczowych wymiarów patologii organizacji jest 
patologia zarządzania, przejawiająca się niesprawnością przedsiębiorstwa w tym obszarze.

Teoretycy i badacze zajmujący się patologiami i dysfunkcjami organizacji koncentrują 
uwagę na niekorzystnych zjawiskach, mających źródło wewnątrz organizacji lub poza nią 
i wpływających na kształtowaną oraz realizowaną przez nią strategię. Jednym z kluczowych 
patologicznych obszarów jest proces podejmowania decyzji [Perlow, Okhuysen, Repenning, 
2002] oraz wadliwy proces zarządzania strategicznego, w ramach którego uwaga kadry zarzą-
dzającej skupiona jest głównie na pozytywnych informacjach, co może w konsekwencji pro-
wadzić do błędnych wyborów strategicznych [McMillan, Overall, 2016]. Podłożem patologii 
może być ponadto konflikt między perspektywami krótko- i długoterminową. Nadmierna 
koncentracja na bieżących wynikach przynosi niepożądane konsekwencje w dłuższym 
horyzoncie strategicznym. A. K. Koźmiński [2004, s. 43] zwraca uwagę na tzw. anoreksję 
organizacyjną, będącą cechą przedsiębiorstw, w których występują ograniczone możliwo-
ści zainicjowania nowych procesów ze względu na brak koniecznych zasobów (np. ludz-
kich, finansowych). W wymiarze strategicznym organizacji jednym z źródeł patologii jest 
jej niedopasowanie, wynikające z niespójności strategii (pomiędzy strategią ogólną a stra-
tegią SJB oraz strategiami funkcjonalnymi i instrumentalnymi), brak myślenia systemo-
wego i niedostrzeganie związku pomiędzy poniesionymi nakładami a efektami, skutkiem 
czego może być spowolnienie realizacji procesów wyborów strategicznych i szerzej – zarzą-
dzania strategicznego. J. Pasieczny [2015] zwraca uwagę również na znaczenie niewłaściwej 
komunikacji, która skutkuje konfliktami oraz nieporozumieniami wewnątrz organizacji 
oraz w relacjach z otoczeniem.

W literaturze naukowej uwaga badaczy skoncentrowana była dotychczas przede wszystkim 
na zjawiskach patologicznych obserwowanych w szeroko rozumianej administracji (szerzej: 
[Pasieczny, Glinka, 2016]). Wynika to z odmiennej natury organizacji biznesowych, działają-
cych na zasadach mechanizmu rynkowego, który stymuluje je do podejmowania w newral-
gicznych obszarach bieżących działań korygujących. Z tego względu najczęściej nie poszukuje 
się ogólnych mechanizmów patologii przedsiębiorstw, a identyfikuje się ich źródła w ramach 
wybranych podsystemów organizacyjnych.

Identyfikacja oraz skuteczne zwalczanie wszelkiego rodzaju patologii jest jednym z wyzwań, 
przed którymi stoją menedżerowie współczesnych przedsiębiorstw. R. Stocki [2013] propo-
nuje kategoryzację patologii organizacyjnych, stanowiącą „klucz” do opisu zjawisk patolo-
gicznych w organizacji. Podział obejmuje:
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1)	 łatwo dostrzegalne objawy patologii,
2)	 patologie związane z osobami kierującymi organizacjami,
3)	 nieprawidłowości operacji i procesów,
4)	 patogenne oddziaływanie środowiska organizacji,
5)	 rozwój zjawisk patologicznych w czasie.

Autor wskazuje listę około dwustu zjawisk i mechanizmów, które mogą stanowić pod-
stawę diagnozy organizacji, a ponadto sugeruje konkretne działania, które można podjąć, 
aby uchronić organizację od patologii [Stocki, 2013, s. 54–56].

M. M. Allende i in. [2017] proponują podejście polegające na analizie patologii organi-
zacyjnych przy wykorzystaniu tzw. wskaźników odporności. Ocena potencjału odporności 
organizacji opiera się na ocenie jej cech i zdolności. Wskaźniki odporności zostały przez auto-
rów sklasyfikowane w dwóch kategoriach czynników: zdolność adaptacyjna oraz planowanie. 
Pierwsza grupa obejmuje: minimalizację barier w organizacji – zwłaszcza tych związanych 
z komunikacją, zdolność zapewnienia dodatkowych zasobów, zaangażowanie pracowników, 
informacje i wiedzę, przywództwo, innowacyjność i kreatywność, podejmowanie decyzji 
oraz monitorowanie sytuacji i raportowanie. Wskaźniki uwzględnione w kategorii związa-
nej z planowaniem to: strategie planowania, ewaluacja planów przy wykorzystaniu symula-
cji, aktywna postawa w realizacji planów strategicznych, dostęp do zasobów zewnętrznych 
oraz ustalenie priorytetów. Badacze wskazują, że zidentyfikowana lista czynników umożli-
wia właściwą ocenę gotowości organizacji na zmiany, w tym kryzys. Odporność organiza-
cji zależeć będzie od rodzaju ryzyka, z którym przedsiębiorstwo ma do czynienia [Allende 
i in., 2017; Miller, 1988].

Zmiany uwarunkowań funkcjonowania przedsiębiorstw charakteryzują się wielowymia-
rowością i złożonością, różnopostaciowością, szybkim tempem oraz ograniczonymi możli-
wościami przewidywania i prognozowania [Urbanowska-Sojkin, 2017]. Dynamiczny rozwój 
nowoczesnych technologii powoduje, że zarówno społeczeństwo, jak i przedsiębiorstwa 
zmuszone są do ciągłej adaptacji do nowej rzeczywistości. Rozprzestrzenienie się techno-
logii napędzane jest przez promowaną wizję rzeczywistości pełną korzyści dla konsumen-
tów/odbiorców produktów i usług. Jednocześnie w literaturze oraz przestrzeni publicznej 
dostrzegalna jest jednak odwrotna tendencja do przedstawiania technologii jako zagrożenia 
dla ustalonego zbioru norm i wzorców zachowań, przynoszącego negatywne reakcje emo-
cjonalne, niepokój i obawy [Martínez-Corcoles, Teichmann, Murdvee, 2017]. Nowe tech-
nologie mogą zatem generować wysoki poziom entuzjazmu i komfortu, jak również strach. 
Ta ambiwalencja definiowana jest w literaturze jako technofobia (odrzucenie i/lub unikanie 
technologii) i technofilia (entuzjastyczna absorbcja technologii) [Osiceanu, 2015]. Pomimo 
faktu, że technofobia i technofilia są coraz powszechniejszymi zjawiskami, w ograniczonym 
stopniu były dotychczas badane ze względu na fakt, że nauka coraz bardziej koncentruje się 
na opracowywaniu nowych technologii, a nie na ocenie postaw, emocji i zachowań użytkow-
ników wobec nich. O. Y. Khasawneh [2018a] definiuje technofobię jako strach i/lub niepokój, 
wynikający z reakcji na nowy bodziec, przybierający formę technologii, która modyfikuje 
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i/ lub zmienia normalną lub poprzednią rutynę jednostki podczas wykonywania określonych 
zadań. Choć dostępne są opracowania dowodzące samego istnienia technofobii, to w litera-
turze brakuje wciąż narzędzi pomiarowych tego zjawiska, niezależnych od rodzaju anali-
zowanej technologii [Khasawneh, 2018a]. Przedsiębiorstwa nieustannie wprowadzają nowe 
technologie do swoich środowisk pracy, aby utrzymać przewagę konkurencyjną lub pozo-
stać na rynku [Sinkovics i in., 2002]. Szczególnie istotnym wyzwaniem jest właściwa ocena 
kompetencji pracowników różnego szczebla organizacji. Rozprzestrzenianie się technologii 
tworzy presję ich akceptacji w krótkim czasie, a technofobia może skutkować osłabieniem 
wyników przedsiębiorstwa oraz wpływać na klimat organizacyjny [Show-Hui, Wen-Kai, 
2010, Khasawneh, 2018a; b].

Problem wykorzystania i akceptacji technologii w różnych sektorach został obszernie 
zbadany1, niemniej jednak zwykle na podstawie wąskiej próby badawczej i konkretnego kon-
tekstu. Jednym z przykładów jest wykorzystanie robotów przemysłowych, odnośnie do któ-
rych rodzi się obawa, że mogą zastąpić ludzi, przy jednocześnie występujących argumentach, 
że mogą stanowić podstawę poprawy środowiska pracy i zaspokajania rosnących wymagań 
konsumentów [Bader, Rahimifard, 2018]. Podsumowując: analiza literatury w obszarze tech-
nofobii wskazuje na negatywne uczucia, takie jak strach, stres, niepokój, wzbudzane przez 
przewidywane skutki wykorzystania technologii. Uczucia te mogą następnie przełożyć się 
na unikanie interakcji z nowoczesnymi technologiami, a co za tym idzie – na zaburzenie 
procesu podejmowania strategicznych wyborów.

3. �Przemysł 4.0 jako akcelerator reorientacji strategicznej 
współczesnych przedsiębiorstw

Termin Przemysł 4.0 wywodzi się z niemieckiej inicjatywy „Industrie 4.0”, opracowa-
nej w 2011 r. i mającej na celu wzmocnienie konkurencyjności przemysłu wytwórczego [Issa 
i in., 2018]. Z rozwojem koncepcji związane jest upowszechnienie nowoczesnych technologii 
i rozwiązań produkcyjnych, takich jak digitalizacja, inteligentna fabryka, Big Data, sztuczna 
inteligencja, wytwarzanie przyrostowe, chmura obliczeniowa, blockchain, IoT oraz roboty-
zacja [Młody, Weinert, 2019]. Technologie te są akceleratorami bezprecedensowych zmian, 
obserwowanych w ramach ekosystemów całych gałęzi przemysłu [Hagel i in., 2013]. Zasad-
nicze znaczenie w procesie transformacji przedsiębiorstw ma dostępność danych w czasie 
rzeczywistym w ramach sieci łączącej wszystkie komponenty zaangażowane w tworzenie 
wartości. Wdrożenie założeń Przemysłu 4.0 prowadzi do tworzenia dynamicznych, samoor-
ganizujących się, międzyorganizacyjnych i optymalizowanych w czasie rzeczywistym struk-
tur, które można usprawniać zgodnie z wieloma kryteriami, takimi jak koszty, dostępność 
i zużycie zasobów [BITKOM, VDMA, ZVEI, 2013].

1	 Szerszy przegląd literatury prezentuje m.in. O. Y. Khasawneh [2018a].
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W literaturze proponuje się wiele definicji koncepcji Przemysłu 4.0 [Müller, Dotzau, 
Voigt, 2017], co wynika z faktu, iż można ją opisywać i wyjaśniać na poziomach mikro 
– w ramach przedsiębiorstwa, mezo – w obrębie sektora lub makro – w wymiarze gospo-
darki. Elementem łączącym różne definicje jest integracja ludzi, maszyn oraz zaawansowa-
nych technologii komunikacyjnych i technologii informacyjnych, umożliwiająca interakcję 
w czasie rzeczywistym między kluczowymi komponentami przedsiębiorstwa (produkcyj-
nego lub usługowego), sektora i gospodarki [Młody, Weinert, 2019]. Technologie 4.0 należą 
do zbioru otwartego ze względu na permanentnie rozwijane przez producentów i użytkow-
ników kombinacje rozwiązań i ich pochodne. W tym kontekście implementację koncepcji 
Przemysłu 4.0 należy postrzegać jako proces długofalowy i zasadniczo nieodwracalny, co 
wymusza zmiany na wszystkich poziomach zarządzania przedsiębiorstwem, w tym zarzą-
dzania strategicznego [Ghobakhloo, 2018].

Przedsiębiorstwa dążące do cyfrowej transformacji powinny rozważyć wiele kluczowych 
pytań, które pomogą zawęzić wybór, np. co dokładnie należy przekształcić, w jakie obszary 
inwestować swoje zasoby i które zaawansowane technologie mogą najlepiej zaspokoić ich stra-
tegiczne potrzeby. Ponadto transformacja cyfrowa nie może być realizowana w próżni, gdyż 
proces ten nie kończy się na wdrożeniu nowych technologii i ich uruchomieniu ze względu 
na głębokie implikacje dla organizacji z obszarze strategii, modelu biznesowego, sposobu 
organizacji firmy, a nawet zarządzania talentami [Hecklau i in., 2016].

Stopień przenikania rozwiązań Przemysłu 4.0 do organizacji zależy od jej wielkości. 
Stała optymalizacja wysoce zautomatyzowanej produkcji jest typowym elementem zarzą-
dzania procesami w przypadku dużych producentów, osiągających efekty skali. W sektorze 
MŚP udział czynności manualnych i hybrydowych jest znacznie wyższy. Produkując czę-
sto na rynki niszowe, mniejsze podmioty charakteryzują się wysokim stopniem specjaliza-
cji. Wraz ze wzrostem zakresu możliwych do wykorzystania opcji technologicznych, małe 
i średnie przedsiębiorstwa produkcyjne będą zmuszone rozwijać się w kierunku produkcji 
w ramach sieci [Forstner, Dümmler, 2014] lub w jeszcze większym stopniu skoncentrować się 
na personalizowanym wytwarzaniu. Fakt, że wdrożenie Przemysłu 4.0 jest skomplikowanym 
procesem, obejmującym zwykle restrukturyzację procesów i organizacji przedsiębiorstwa 
na prawie wszystkich jego poziomach, implikuje konieczność zainicjowania zmian na pozio-
mie kierownictwa [Pierre Audoin Consultans, 2015]. Oddolne inicjatywy, choć ważne, nie 
pozwalają na holistyczne przeprowadzenie transformacji.

Deloitte [2018] zrealizował globalne badanie, którego wyniki wskazują na wiele „paradok-
sów” obserwowanych w działaniach przedsiębiorstw wdrażających koncepcję Przemysłu 4.0. 
Zasadniczym wnioskiem jest to, że choć wola transformacji cyfrowej pozostaje silna, przedsię-
biorstwa starają się znaleźć ścieżkę, która zrównoważy poprawę bieżących wyników z długo-
terminowymi możliwościami, jakie dają technologie 4.0 w obszarze innowacji i transformacji 
modelu biznesowego. Stopień absorbcji nowoczesnych technologii jest zależny od analizo-
wanej branży, a co za tym idzie, potencjalne korzyści mogą być znacząco różne [McKinsey 
Digital, 2016; PwC, 2016]. Każde głębokie, kosztowne i długofalowe przedsięwzięcie, takie 
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jak wdrożenie koncepcji Przemysłu 4.0, może obnażyć słabości firmy wskutek pojawienia się 
nieprzewidzianych uwarunkowań w momencie właściwego rozpoczęcia procesu transfor-
macji. Z tego punktu widzenia wydaje się, że kwestią, na której przedsiębiorstwa powinny 
w szczególności się skoncentrować, dążąc do wdrożenia koncepcji Przemysłu 4.0, nie powinny 
być wyłącznie potencjalne korzyści, ale w szczególności wewnętrzne bariery transformacji, 
których eliminacja ograniczy ryzyko inwestycji.

4. Lęk technologiczny przedsiębiorstw – próba konceptualizacji

Identyfikacja czynników wpływających na sukces przedsiębiorstw w transformacji do 
Przemysłu 4.0 i zrozumienia stopnia ich oddziaływania jest istotną kwestią dla skutecz-
ności tego procesu. Wśród kluczowych wymiarów funkcjonowania przedsiębiorstw, które 
należy rozważyć, wskazuje się m.in. wizję strategiczną, strukturę organizacyjną, integrację 
(poziomą oraz pionową) w ramach łańcucha wartości, infrastrukturę technologiczną, wykwa-
lifikowaną siłę roboczą czy bezpieczeństwo danych (patrz np. [de Sousa Jabbour i in., 2018]). 
Opracowania naukowe dotyczące Przemysłu 4.0 koncentrują się głównie na samym zakresie 
koncepcji, celach i możliwych pozytywnych wynikach. Jednocześnie widoczna jest pewna 
luka w literaturze, dotycząca barier transformacji. Rozbudowana lista potencjalnych korzy-
ści płynących z wdrożenia koncepcji Przemysłu 4.0, na czele ze zwiększeniem efektywno-
ści i produktywności przedsiębiorstw, może stanowić zachętę do wdrożenia technologii 4.0. 
Część badań, przede wszystkim raporty firm doradczych, np. [BCG, 2016; PwC, 2017], oraz 
organizacji i instytucji międzynarodowych, np. [WEF, 2016; European Parliament, 2016], 
podkreślają jednak pewne negatywne zjawiska i mechanizmy, obserwowane w procesie reo-
rientacji przedsiębiorstw w kierunku gospodarki 4.0.

Wyniki badań wskazują zasadniczo analogiczne czynniki hamujące transformację, choć 
ich znaczenie (odsetek odpowiedzi) dość istotnie różni się w zależności od analizowanego źró-
dła, co może wynikać z przyjętej metodologii badań. Wśród najważniejszych przeszkód oraz 
barier transformacji podkreślane są wysokie wydatki inwestycyjne, brak wykwalifikowanych 
pracowników oraz deficyt zaufania przedsiębiorców do wdrażanych technologii, wynikający 
często z braku otwartości i chęci zrozumienia istoty czwartej rewolucji przemysłowej. Warto 
jednocześnie zwrócić uwagę, że percepcja przedsiębiorstw wobec barier finansowych jest 
zasadniczo wyższa niż względem tych o charakterze niefinansowym [Smart Industry Pol-
ska, 2017]. Ponadto badania sugerują, że łatwiej jest wprowadzić technologię 4.0 w nowym 
zakładzie produkcyjnym niż zastępować przestarzałe rozwiązania w już istniejącym [Polski 
Przemysł 4.0, 2018]. Jedną z istotnych barier jest także długi czas zwrotu z inwestycji w inno-
wacyjne rozwiązania technologiczne. W praktyce horyzont zwrotu z inwestycji zależeć może 
od tego, jakie priorytety stawia sobie dana organizacja – przedsiębiorstwo stawiające sobie za 
cel zrównoważony rozwój będzie w większym stopniu skłonne do inwestycji w rozwiązania 
przynoszące długookresowe korzyści. Dostrzec można jednocześnie pewne różnice między 
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sektorem MŚP a dużymi producentami. Istotnym problemem mniejszych przedsiębiorstw 
jest ograniczony czas na szerszą analizę potencjalnych skutków wdrożenia innowacyjnych 
rozwiązań, a tym bardziej tworzenie kompleksowej strategii transformacji technologicznej. 
W tabeli 1, na bazie opracowań wtórnych, przedstawiono listę czynników oraz zjawisk utrud-
niających harmonijne przejście transformacji cyfrowej.

Tabela 1. Bariery, wyzwania i wewnętrzne przeszkody transformacji do Przemysłu 4.0

Czynnik Źródło (badania)a

Brak jasnej wizji/strategii transformacji ABB/Computerworld [2019]; Hicron/Computerworld [2018]; PwC 
[2017]; Polski Przemysł 4.0 [2018]; Walendowski, Kroll, Schnabl [2016] 

Ograniczona współpraca ze strony partnerów PwC [2017]; Polski Przemysł 4.0 [2018] 

Myślenie krótkoterminowe / konieczność 
koncentracji wyłącznie na bieżącej działalności

Smart Industry Polska [2017; 2018]; Walendowski, Kroll, Schnabl [2016]

Ryzyko przeinwestowania / wysoki koszt 
rozwiązania

ABB/Computerworld [2019]; BCG [2016]; Dekier, Wyżykowski [2018]; 
McKinsey Digital [2016]; Polski Przemysł 4.0 [2018]; PwC [2016; 2017]; 
Smart Industry Polska [2017; 2018] 

Brak pomysłu na innowacje Smart Industry Polska [2018] 

Struktura organizacyjna/komunikacja Hicron/Computerworld [2018]; McKinsey Digital [2016]; PwC [2016] 

Koordynacja operacji / rozproszona 
odpowiedzialność

ABB/Computerworld [2019]; BITKOM, VDMA, ZVEI [2013]; Hicron/
Computerworld [2018]; McKinsey Digital [2016] 

Nieznajomość procesów przez osoby 
wdrażające

Dekier, Wyżykowski [2018] 

Brak wsparcia przełożonych / osoby inicjującej 
– niski priorytet

ABB/Computerworld [2019]; Dekier, Wyżykowski [2018]; Polski 
Przemysł 4.0 [2018]; PwC [2017]; Smart Industry Polska [2018] 

Nieznany potencjał rynkowy (np. możliwości 
sprzedażowe) 

McKinsey Digital [2016] 

Nieprecyzyjnie zdefiniowane korzyści 
i ograniczenia

ABB/Computerworld [2019]; Hicron/Computerworld [2018]; 
PwC [2017]; Polski Przemysł 4.0 [2018]; Smart Industry Polska [2018] 

Cyberbezpieczeństwo / ochrona danych ABB/Computerworld [2019]; BITKOM, VDMA, ZVEI [2013]; Hicron/
Computerworld [2018]; PwC [2016; 2017]; BCG [2016]; McKinsey Digital 
[2016]; Polski Przemysł 4.0 [2018]; Walendowski i in. [2016] 

Brak standardów, norm i certyfikacji PwC [2017]; Smart Industry Polska [2018] 

Obawy odnośnie do utraty kontroli nad 
własnością intelektualną

BITKOM, VDMA, ZVEI [2013]; McKinsey Digital [2016]; PwC [2016, 2017]; 
Walendowski, Kroll, Schnabl [2016] 

Integracja IT / niedostosowana infrastruktura 
sieciowa

ABB/Computerworld [2019]; Hicron/Computerworld [2018]; McKinsey 
Digital [2016]; Walendowski, Kroll, Schnabl [2016] 

Know-how pracowników – brak gotowości 
wdrożenia

ABB/Computerworld [2019]; Astor [2017]; BCG [2016]; BITKOM, VDMA, 
ZVEI [2013]; Hicron/Computerworld [2018]; McKinsey Digital [2016]; 
PwC [2016; 2017]; Smart Industry Polska [2017; 2018]; Walendowski, 
Kroll, Schnabl [2016]; WEF 2016

Ograniczone możliwości edukacji/szkoleń Astor [2016; 2017]; Hicron/Computerworld [2018]; PwC [2017], WEF 2016

Opór pracowników / niechęć do innowacji ABB/Computerworld [2019]; Hicron/Computerworld [2018]; Dekier, 
Wyżykowski [2018] 

a Przedstawione w tabeli czynniki i zjawiska zostały sformułowane w poszczególnych raportach w sposób niejednakowy, ale 
znaczeniowo równorzędny. Autor podjął próbę ujednolicenia fraz reprezentujących poszczególne czynniki.
Źródło: opracowanie własne.
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Identyfikacja barier i wyzwań dla Przemysłu 4.0 jest ważną kwestią dla powodzenia pro-
jektów wdrażanych w przedsiębiorstwach planujących kompleksową transformację [Saatçioğlu, 
Özispa, Kök, 2019]. Choć w tabeli 1 zaakcentowano również czynniki techniczno-technolo-
giczne, to – analizując całościowo zestawienie – można dostrzec, że lista ta wykracza dalece 
poza same „technologie” i obejmuje wiele aspektów związanych z ich implementacją w przed-
siębiorstwach. Podjęto próbę sklasyfikowania czynników, dzieląc je na pięć wymiarów lęku 
technologicznego: planowanie strategiczne, procesy wewnątrz organizacji, potencjał zmiany, 
standardy i bezpieczeństwo oraz zasoby ludzkie (rysunek 1). Przyjęta kategoryzacja wynika 
zasadniczo z częstotliwości występowania czynników w analizowanych wynikach badań.

Rysunek 1. Wymiary i przejawy lęku technologicznego przedsiębiorstw

Lęk
technologiczny

• Problemy z integracją IT

Standardy i bezpieczeństwo

• Obawy odnośnie do utraty kontroli
 nad własnością intelektualną

• Cyberbezpieczeństwo
• Brak standardów, norm
 i serty�kacji

Planowanie strategiczne
• Brak jasnej wizji/strategii transformacji
• Ograniczona współpraca ze strony partnerów
• Myślenie krótkoterminowe/konieczność koncentracji
 wyłącznie na bieżącej działalności
• Ryzyko przeinwestowania/wysoki koszt rozwiązania
• Brak pomysłu na innowacje

Zasoby ludzkie
• Know-how pracowników – brak
 gotowości wdrożenia
• Ograniczone możliwości
 edukacji/szkoleń
• Opór pracowników na różnych
 szczeblach

Procesy wewnątrz organizacji
• Komunikacja/struktura 
 organizacyjna
• Brak wsparcia przełożonych/
 /osoby inicjującej
• Nieznajomość procesu przez
 osoby wdrażające
• Koordynacja działań

Potencjał zmiany

• Nieprecyzyjnie zde�niowane

• Nieznany potencjał rynkowy
 (np. możliwości sprzedażowe)

 korzyści i ograniczenia

Źródło: opracowanie własne.

Zaprezentowane modelowe ujęcie lęku technologicznego stanowi pewne uproszczenie, nie-
mniej jednak odzwierciedla kluczowe zjawiska i mechanizmy występujące wewnątrz organi-
zacji, wpływające na powstawanie i utrzymywanie lęku technologicznego. W tym kontekście 
warto odnieść się do przywoływanej wcześniej definicji technofobii, według której objawia 
się ona strachem przed technologiami, których wdrożenie skutkuje zmianami rutyny jedno-
stek w trakcie wykonywania określonych zadań. Biorąc pod uwagę szeroki zakres wskaza-
nych czynników, obejmujących w praktyce różne poziomy strategiczne, można stwierdzić, że 
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lęk technologiczny jest pojęciem znacznie szerszym, wpisującym się istotnie w socjologiczną 
definicję lęku I. Wilkinsona [2008, s. 858], który postrzega go jako formę „takiego stanu umy-
słu i emocji, dzięki któremu jesteśmy przekonani, że znaleźliśmy się w sytuacji niezdefinio-
wanego zagrożenia”2. Obawy przedsiębiorstw, w połączeniu z niskim stopniem znajomości 
koncepcji Przemysłu 4.0, skutkują trudnością w wyborze właściwej ścieżki transformacji.

Lęk technologiczny staje się patologiczny, gdy zaczyna dominować w zachowaniu kadry 
zarządzającej, a w konsekwencji funkcjonowaniu przedsiębiorstw w dobie czwartej rewolucji 
przemysłowej. Komplikuje on podejmowanie wyborów strategicznych oraz ogranicza swo-
bodę działań inwestycyjnych oraz adaptacyjnych, co prowadzi do długookresowych zaburzeń 
realizowanych operacji. Lęk ten obejmuje ponadto reakcje, które tracą typową dla lęku przy-
stosowawczą funkcję i są nieadekwatne do odbieranych bodźców. Analiza i ocena obszarów 
występowania lęku technologicznego powinna być traktowana jako punkt wyjścia w procesie 
implementacji rozwiązań Przemysłu 4.0. Faza ta powinna poprzedzać identyfikację i ocenę 
szans, plan implementacji oraz właściwe wdrożenie.

5. Podsumowanie

Globalnym trendem dającym podstawy dla odbywającej się czwartej rewolucji przemy-
słowej jest przede wszystkim dynamiczny wzrost ilości dostępnych danych oraz możliwości 
ich przetwarzania. Wykorzystanie mocy obliczeniowych maszyn i urządzeń pozwoliło udo-
skonalić proces zarządzania zasobami przedsiębiorstwa, planowanie produkcji i łańcucha 
dostaw oraz zarządzanie całym cyklem życia produktu. Skutkiem powyższego są bezprece-
densowe zmiany obserwowane w różnych gałęziach przemysłu. Przedsiębiorstwa stopniowo 
przechodzą od fazy planowania do realizacji konkretnych projektów i podejmowania inwe-
stycji [PWC, 2017]. Widoczne są jednak istotne różnice w stopniu adaptacji przedsiębiorstw 
do nowych uwarunkowań, co wynika z charakterystyki samej branży, możliwości przedsię-
biorstw oraz występujących barier.

Transformacja przedsiębiorstw zgodnie z założeniami Przemysłu 4.0 nie jest abstrakcyj-
nym przedsięwzięciem, niezależnym od podstawowej strategii organizacyjnej – gdy zosta-
nie zainicjonowana, staje się kluczowa dla całej organizacji, obejmując wszystkie aspekty jej 
funkcjonowania. Jednocześnie należy zaznaczyć, że nie ma dwóch identycznych strategii 
transformacji, gdyż każde przedsiębiorstwo charakteryzuje się partykularną misją, wizją, 
kulturą organizacyjną, strategią konkurowania etc.

Zidentyfikowane w niniejszym artykule wymiary lęku technologicznego odnoszą się do 
wyzwań oraz przeszkód obserwowanych na każdym poziomie organizacji i powodujących 

2	 R. Stocki wskazuje lęk jako jedną z patologii związanych z osobami kierującymi organizacjami, a w szczegól-
ności ich emocjami. W pewnym zakresie zaproponowana w niniejszym artykule konceptualizacja lęku technolo-
gicznego pokrywa się z listą zjawisk zidentyfikowaną przez Stockiego [2013, s. 55], m.in. lęk przed nowością, przed 
inwestycjami, przesadna ostrożność, syndrom zaniku odpowiedzialności czy krótka perspektywa planowania.
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wiele obaw wśród pracowników różnego szczebla, przede wszystkim kadry zarządzającej. 
Przedstawione modelowe ujęcie nie może być traktowane jako statyczne ze względu na praw-
dopodobną ewolucję rozwiązań i technologii 4.0 w sposób, jakiego obecnie się nie przewiduje 
[Deloitte, 2018]. Analiza i ocena lęku technologicznego powinna mieć ponadto systemowy 
charakter. Podejście polegające na selektywnej identyfikacji podłoża nierealizowanej trans-
formacji lub powolnego wdrożenia nowoczesnych technologii byłoby niespójne z zasadni-
czo holistycznym charakterem koncepcji Przemysłu 4.0. Bariery transformacji mogą być 
postrzegane jako dysfunkcje organizacji, których długotrwałe istnienie może przerodzić się 
w zjawiska patologiczne, uniemożliwiające harmonijne wdrożenie koncepcji Przemysłu 4.0. 
Poszczególne dysfunkcje mogą wchodzić ze sobą w interakcje, wzajemnie się wzmacniając 
i prowadząc do powstania kolejnych patologii.

Przeprowadzona próba konceptualizacji lęku technologicznego ma pewne ograniczenia. 
Po pierwsze, przyjęte ramy oparte zostały zasadniczo na analizie wyników badań o charakte-
rze nienaukowym, co wynika z ograniczonej dostępności alternatywnych źródeł. Po drugie, 
prawdopodobnie nie przedstawiono wszystkich dotychczas zidentyfikowanych barier trans-
formacji cyfrowej. Ponadto w procesie rozwoju oraz wdrażania nowych technologii mogą 
pojawić się kolejne, dotychczas nieprzewidywane wyzwania dla przedsiębiorstw. Po trzecie, 
w opracowaniu skoncentrowano się zasadniczo na wewnętrznych wymiarach lęku, celowo 
pomijając zewnętrzne bariery (np. biurokracja, zachęty inwestycyjne, rozwiązania podat-
kowe), gdyż nie mieszczą się w przyjętej definicji dysfunkcji oraz patologii organizacyjnej.

Implementacja założeń koncepcji Przemysłu 4.0  wymaga znajomości i zrozumienia 
mechanizmów patologicznych. Przyszłe badania powinny się koncentrować na identyfika-
cji źródeł i schematów powstawania zjawisk, składających się na poszczególne wymiary lęku 
technologicznego, co umożliwiłoby zdefiniowanie działań zapobiegawczych. Należy także 
zwrócić uwagę na tzw. zjawisko funkcjonalizacji patologii [Stocki, 2013, s. 16], polegające 
na tym, że pewne mechanizmy patologiczne mogą przerodzić się w funkcjonalne elementy 
systemu, pełniąc w nich istotną funkcję, na przykład stabilizującą. W tym kontekście zna-
czącym wyzwaniem będzie opracowanie narzędzi pomiarowych lęku, a w dalszej kolejności 
wyznaczenie linii demarkacyjnej między naturalną obawą przedsiębiorstw przed nowymi 
rozwiązaniami i technologiami a lękiem mającym cechy patologiczne.
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Technophobia as Organizational Pathology  
in the Age of the Fourth Industrial Revolution

Summary

Organizational pathologies are amongst key issues raised when considering the impact of intra-organ-
isational conditions on corporate performance. Researchers are interested mainly in behaviours and 
mechanisms that are dysfunctional, ineffective, destructive, or destabilising and exhibit sufficient in-
tensity to be viewed as ”pathological”. In the age of the 4th industrial revolution, which gradually forces 
enterprises to use advanced machinery and technologies, as well as to integrate them with people into 
a cyber-physical reality, we can observe a number of internal phenomena that inhibit the transforma-
tion. Such limitations may take the form of a lasting “fear” bearing features typical of organizational 
pathologies. Based on the analysis of results of desk studies, the paper attempts to conceptualise tech-
nophobia by pointing to its multi-aspect complexity, as well as its meaning for strategic choices made 
by enterprises.

Keywords: technophobia, organizational pathology, 4.0 industry, the Fourth Industrial Revolution




