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Wstep

Wspotczesne zarzadzanie wymaga specjalistow najwyzszej jakosci, obeznanych z e-tech-
nologia. Dzieki temu wspotczesni menedzerowie moga budowac globalny prestiz zarza-
dzania w XXl wieku, bez ktérego w Swiecie wirtualnym i realnym bytoby trudno prowadzi¢
jakakolwiek dziatalnos¢.

W publikacji zostaty poruszone aktualne problemy zwigzane z udziatem e-technolo-
gii w zarzadzaniu. tacznie przedstawiono Czytelnikom 13 artykutéw, ktére w szerokim
zakresie tematycznej odrebnosci pogrupowane zostaty w trzy bloki tematyczne:

- Wykorzystanie e-technologii w zarzadzaniu cztowiekiem w organizacji;
- Wirtualizacja proceséw biznesowych - rozwigzania rynkowe;
- Rola e-technologii w zarzadzaniu.

W pierwszej czesci zaprezentowano piec artykutéw. A. Dewicka w artykule The Use
of Virtual Reality in Ergonomic Design of Workstations odniosta sie do wykorzystania
wirtualnej rzeczywistosci w ergonomicznym projektowaniu stanowisk pracy. W. Bojar,
K. Radecka, M. Nietz oraz W. Zarski w artykule E-learning jako metoda doskonalenia pra-
cownikéw w matych i Srednich przedsiebiorstwach, zwrdcili uwage na nowe perspektywy
ksztatcenia pracownikédw MSP (e-learning). Zdiagnozowali bariery rozwoju sektora MSP
oraz wskazano szkolenia pracownicze prowadzone technikg e-learningu jako sposéb ich
niwelowania. W artykule przedstawiono tez proces nauczania e-learningu z wykorzysta-
niem nowoczesnych technik komputerowych i urzadzen multimedialnych, uwzglednia-
jac wady i zalety nauczania na odlegtos¢. Zaprezentowano wyniki badania ankietowego,
w ktérym postuzono sie ankietg internetowq przygotowana technikg CAWI (Computer-
Assisted Web Interview). Rezultaty badan moga by¢ przydatne dla teoretykdéw zajmuja-
cych sie zagadnieniami e-learningu oraz dla firm zaréwno z sektora prywatnego, jak i pub-
licznego. Celem artykutu F. Kutrzeby Future Skills and Education in a Computerized World jest
podkreslenie przysztych umiejetnosci, jezeli chodzi o rzeczywiste zmiany technologiczne
w kontekscie obecnych wybranych makroekonomicznych danych charakteryzujacych
sytuacje wyzszej edukacji w Polsce. Nalezy wzig¢ pod uwage fakt, ze ludzie wciaz prze-
wyzszajg komputery w takich umiejetnosciach, jak krytyczne myslenie, skomplikowane
poznawcze umiejetnosci i tworzenie sie wyobrazen. Z. Ciekanowski, K. Rejman, Z. Szy-
manski oraz H. Wyrebek w artykule Zagrozenia cybernetyczne we wspdtczesnym swiecie,
odnoszac sie do wykorzystania e-technologii w zarzadzaniu ludZzmi w organizacji, zwr6-
cili uwage na rozwoj techniki komputerowej, ktéra dostarcza wiele korzysci, ale takze
niesie ze soba zagrozenia, wsréd nich cyberterroryzm. Dziatania w cyberprzestrzeni
staty sie skuteczna bronia, tak w rekach przestepcéw i organizacji nie tylko terrorystycz-
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nych, jak i rzadéw poszczegdlnych panstw. Kazdy moze by¢ celem, ale to, kto lub co jest
nim rzeczywiscie, uzaleznione jest od interesu politycznego, finansowego czy ideologii.
Natomiast celem artykutu A. Kija, Procesy informacyjne w organizacji, jest podkreslenie
waznej roli informacji w procesie wykonywania decyz;ji.

W drugiej czesci zaprezentowano cztery artykuty. Celem gtéwnym artykutu
A.M. Kubickiej Wptyw nowych trendéw konsumenckich na cyfrowq transformacje bizne-
su jest diagnoza nowych trendéw konsumenckich przyczyniajacych sie do cyfrowej
transformacji biznesu. Celem metodycznym jest dokonanie analizy aktualnego stanu
wiedzy o nowych trendach konsumenckich i cyfrowej transformacji biznesu. Celem
utylitarnym jest charakterystyka nowych trendéw w zachowania konsumenckich -
charakterystyka pokolenia Millenialséw oraz wskazanie rekomendacji dla przedsie-
biorcow w zakresie wykorzystania nowych trendéw konsumenckich do zwiekszania
konkurencyjnosci. W artykule Rozwiqgzania technologiczne Big Data a znaczenie analiz
biznesowych wedtug formuty Business Intelligence S. Gwozdziewicz i D. Prokopowicz
zwracaja uwage na to, ze obecne rozwigzania technologiczne Big Data to juz nie tylko
duze bazy danych, hurtownie danych, pozwalajace na wieloaspektowe analizy ogrom-
nych zbioréw danych ilosciowych dokonywanych na potrzeby raportéw sktadanych
okresowo kadrze menedzerskiej. Obecnie zarysowujace sie trendy rozwoju techno-
logii bazujacej na platformach zbioréw danych Big Data pozwalajg na wykonywanie
wielowatkowych obliczen i podawanych wynikéw przeprowadzanych analiz zwykle
w czasie rzeczywistym, a analizy na ogromnych zbiorach danych umozliwiaja prze-
prowadzanie kompleksowych, wieloaspektowych ocen ryzyka na poziomie catego
podmiotu. Prowadzone w podmiotach gospodarczych procesy decyzyjne powinny
by¢ oparte na analizie wiarygodnych i aktualnych danych rynkowych i dotyczacych
prowadzonej dziatalnosci. Informacje niezbedne dla proceséw podejmowania decyz;ji
menedzerskich sa na biezaco w korporacjach pozyskiwane, gromadzone, porzadko-
wane i przedstawiane w formie raportéw analitycznych Business Intelligence. Anali-
zy przeprowadzane w formule Business Intelligence daja kadrze zarzadzajacej nowe
mozliwosci analizy duzych zbioréw danych w czasie rzeczywistym, co znaczaco przy-
czynia sie do podnoszenia efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem. Natomiast
w artykule The Processes of Capital Consolidation and Concentration as Determinants
of Development of the Banking System in Poland, réwniez autorstwa S. Gwozdziewicz
i D. Prokopowicza, poruszono kluczowe atrybuty globalizacji obejmujacej procesy
zniesienia kontroli, komputeryzacje i internacjonalizacje. P. Dominik w artykule Wy-
korzystanie e-technologii w procesie promowania wizerunku produktéw kulinarnych i ich
producentéw zwraca uwage na wykorzystanie nowoczesnych mediéw, opartych na
e-technologiach do promocji tradycyjnego jedzenia, tradycyjnych i regionalnych pro-
duktéw kulinarnych, jak réwniez miejsc oraz zwigzanych z nimi wydarzenien.
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W trzeciej ostatniej czesci publikacji zaprezentowano cztery artykuty. M. Trziszka
w artykule Scrum - zarzqdzanie projektami w przedsiebiorstwie informatycznym opartym
o zdalny model pracy podkresla znaczenie Scrum. Metodyka Scrum to metodyka zwinna
dotyczaca zarzadzania projektami IT i oparta na zasadach Agile. Daje ona mozliwos¢
rozwigzywania ztozonych probleméw, adaptacji produktu do wymagan klienta. Scrum
uzaleznia wszystkie swoje zasady od iteracyjnej, przyrostowej struktury procesu. Wsréd
stosujacych metode Scrum przedsiebiorstw przewazajg takie, w ktérych pracownicy
chetnie stosujg nowe rozwigzania oraz posiadaja wysoka motywacje do pracy. S. Pietrzyk
w artykule Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach z wykorzystanie e-technologii zauwaza, ze
we wspotczesnym Swiecie zarzadzanie wiedza w organizacji z wykorzystaniem e-tech-
nologii nabiera coraz wiekszego znaczenia. Chodzi nie tylko o transfer ukrytej wiedzy,
ale o jak najszybsze wdrozenie nowych pracownikéw na ich optymalny poziom funk-
cjonowania w organizacji. U. Knop i S. Cichon w artykule Technologie informacyjne w za-
rzqdzaniu w administracji publicznej odnosza sie do wyzwan, jakie stanety przed admi-
nistracja publiczng, ukierunkowanych na rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, ktére
przyniosty zmiany w $wiadczeniu ustug przez urzedy w Polsce. Autorzy zwracaja uwage
na problemy, z jakimi mamy dzisiaj do czynienia w sytuacji koniecznosci stosowania no-
wych technologii informacyjnych, ktére maja podtoze natury technologicznej i spotecz-
nej. Skierowane do obywateli, przedsiebiorcéw i instytucji e-ustugi uwzgledniaja rézne
sprawy do zafatwienia. Cze$¢ te zamyka artykut M. Karolak-Michalskiej E-technologie
w wojnie informacyjnej — casus manipulowania opiniq spotecznq w kontekscie konfliktu
ukrairisko-rosyjskiego, ktérego celem jest podkreslenie istoty badan nad wykorzystaniem
e-technologii w wojnie informacyjnej, w kontekscie konfliktu ukrainsko-rosyjskiego.

Zaprezentowana publikacja poswiecona jest problematyce zarzadzania z perspek-
tywy zmian zachodzacych w organizacjach dzieki zastosowaniu innowacji w dziedzinie
e-technologii. Mamy nadzieje, ze przedstawione artykuty pozwolg zapoznac sie z wie-
dza teoretyczna i praktyka w tych obszarach, a takze bedg inspiracjg do dalszych prze-
myslen i dyskusji w zakresie nowych perspektyw w zarzadzaniu.

Matgorzata Oziebto
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The Use of Virtual Reality in Ergonomic Design
of Workstations

Abstract: The tools of ergonomic analysis and ergonomic design should be based on the use
of virtual reality tools. The article presents available and used ergonomic software used du-
ring the design of workstations. After a short introduction, the virtual reality and its applica-
tions were discussed. The third point of this study contains the basic legal requirements re-
lated to the ergonomic design of workstations obtained through literature research. Then,
the virtual reality in ergonomic design and its tools and techniques of ergonomic diagnosis
were discussed. The entire study is closed with a brief summary.

Key words: virtual reality, ergonomics, workplace design, human capital management, IT

Introduction

Virtual reality (VR) techniques, by conducting research in virtual environments and
computer simulation, are becoming increasingly popular across many scientific disci-
plines. The use of virtual reality supports the development and transfer of many tools
related to the management of hidden knowledge and human capital in enterprises.

Virtual reality systems are able to generate many areas, spaces and environments
that can significantly help entrepreneurs utilize human capital and protect their health
and life through ergonomic adaptation of jobs in the new space.

Well-designed workplace and work environment can effectively assist workers in
learning processes. The better and safer the worker will feel in the environment and
the work environment the more they will be engaged in the work duties. As demon-
strated by ergonomic studies, workplaces eliminate inefficient work processes and
entrepreneurial procedures.
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This article will present the use of virtual reality in the ergonomic design of workplaces,
improving work efficiency by protecting the health and lives of company employees.

Virtual reality and its applications

“Virtual” means something that does not exist in the real world, but in an artificially
created reality called virtual reality. In the broader sense, virtual reality is simulated,
i.e. acting as something that does not exist in reality, and virtual reality is one that
possesses all the features of the real world, apart from one [Sitarski 2002, p. 15]. Virtual
reality is used interchangeably with terms of artificial environments, virtual worlds, and
cyberspace.

Virtual reality as a phantom is an image of artificial reality created using a highly
developed computer technology, consisting in multimedia creation of computer vi-
sion of events, space and objects. Myron W. Krueger is the precursor of virtual rea-
lity — he has developed and created video-installation projects, called responsive
environments.

The first concept of virtual reality was created in 1969 at the University of Wi-
sconsin-Madison and consisted of a darkened room, on which four translucent tubes
were placed, in which fluorescent color particles were pumped through the motion
of a person in the room. The entire structure was assisted by a computer that pro-
cessed the motion and interpreted it through light and sound signals. A year later,
Metaplace was created, which merged the messages from the two rooms into a vi-
sual form. In 1971 a labyrinth of traffic sensors was created, and in 1975 Videoplace
was created, which, in addition to responsiveness, emphasized the sense of touch,
allowing interaction of the visual space.

New software, better computers and accessories have helped to develop virtual re-
ality, and its prototypes have found use in education, psychology, and psychotherapy
(Cave’s 1992 example). Virtual reality has therefore been hailed by Jarona Lanier and
Stevie Bryson, NASA researchers.

According to Lanier and Bryson, virtual reality is a way of using computer technology
to create an interactive, 3D world in which objects give the impression of spatial and
physical presence [Hoffman 2008].

Literature defines virtual reality as: interaction + immersion + imagination [Bur-
dea G., Coiffet 2003, p. 145].

Virtual reality technology is based on the use of:

— visualization, visual experiences are seen with the eyes watching the environment pre-
sented by different types of screens, the most commonly used are computer screens, large
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screens and miniature screens placed in specially designed eyewear, all visualizations are
performed in 2D, 3D mode;

- sound, increasing the depth of the virtual world experience to maximize the effect
of the experience, multi-channel 3D sound systems are used, and for this purpose
multi-speaker systems and electronic systems that cause sound virtualization in two-
-speaker systems are constructed, the most commonly used speaker system is the
5.1 system;

- smell, although those attempts are not always successful;

- touch and interaction through input-output devices;

- computing hardware and software.

Today, virtual reality is mainly achieved through the generation of images and acou-
stic effects. Flavors, smells or touches are used less frequently.

Virtual reality technology is applicable in both in everyday life and the entertainment
field. It provides tools for tackling the serious problems of life and the development of
civilization, and provides a space for pure intellectual play.

In the field of daily life use, virtual reality is used in:

- simulators;

- medicine;

- prototyping;

- and audio-visual communication.

In the field of entertainment, besides computer games, FPP games and MMORPGs,
virtual reality can be used to create environments for relaxation in the virtual oasis, whe-
re you can calm your mind with images, music and even scents soothing your mind.
Virtual reality has also found its use in trade and tourism.

Virtual reality technology lets users interact with a computer-simulated environment
through a variety of manipulators and simulators that can be especially helpful in the
ergonomic design of workplaces in businesses.

Ergonomic design of work stations

The quality of professional activity of employees, as well as the dissemination of kno-
wledge about the possibilities of modern technologies, is influenced by the organiza-
tion of the work space. The concept of ergonomic environment is no longer just a com-
fort but a legal standard that guarantees a friendly and healthy working environment.
Ergonomic optimization of working conditions is needed and applied in all branches
of industry, commerce, communication, and office work. The relationship between the
person, the technical structure and the type of activities performed is the subject of

13
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the ergonomic design. The most sensitive part of this system is the person whose per-
formance is limited by psychophysical abilities. Therefore, ergonomics recommends
space, environment and work organization to adapt to human needs. The concept
of ergonomics is derived from two Greek words: ergon - action, work and nomos -
custom, law, knowledge. Translated into Polish it means knowledge of (human) work
[Great Encyclopedia of Universal Education 1970, p. 236]. Ergonomics in its basic sense
deals with optimization of work, understood as a system or system of human inte-
raction with means of work in a specific material and social environment. Ergonomics
is also referred to as interdisciplinary science, which deals with the adaptation of tools,
machines, environment and working conditions to the anatomical and psychophysi-
cal qualities of man. Ergonomics is defined as the knowledge that characterizes the
human capabilities needed to properly design tools, machines, work systems, and the
environment providing safe and efficient work. One of the modern definitions of er-
gonomics and its purpose is: “ergonomics is a field of science and practice aimed at
shaping human activity — primarily work — according to its physiological and psycholo-
gical properties.” [Kowal E. 2002, p. 17]. According to legal assumptions, the ergonomic
workstation should be adapted to the anatomical and psychophysical capabilities of
man and meet the requirements:

- anthropometric, referring to technical objects, determining their adaptation to the

dimensions and weight of the human body or its part;

- psychophysical related to technical objects, which determine their adaptation to the

proper functioning of the human senses;

- hygienic requirements relating to the environment, determining its adaptation to

man in order to reduce harmful environmental factors and to ensure proper working

conditions [Standard PN-81/N-08010].

Designers in their work must respect the applicable statutory provisions, including
the requirements of the standards indicated in the relevant documents and legislation,
according to which they must refer to the basic principles of behavior:

- work space and means of work;
- working environment;
— work process.

There are three basic guidelines for ergonomic design of workstations, which we can
call the “human-technical-environment” system.

Ergonomic design of workplaces, means of work and space should primarily refer
to the dimensions of the human body, body posture, muscle strength and body mo-
vements and human perceptions (especially in the design of signals, information and
control devices). The posture of the body, the force exerted and the movement of the
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body when performing their duties should be harmonized. Work should be designed
to avoid unnecessary and excessive strain on muscles, joints, ligaments and respirato-
ry and circulatory systems. According to the ergonomic design of workstations, all sig-
naling elements and information devices should be located in a manner compatible
with the perceptual capabilities of the human being and the control devices should
be easily identified and located in a manner consistent with the particular motor cha-
racteristics of that body part, used equipment. The overall ergonomic working envi-
ronment, which is physical, chemical, biological, social and cultural (i.e., measurable
and subjective) factors, should be designed to preserve the health and well-being of
employees and maintain their ability and willingness to work. The special ergonomic
requirements for workplace design, work environment, air quality, lighting, noise, vi-
bration, shock, radiation, and the influence of harmful factors on health. Ergonomic
design of workstations should be such that the work process guarantees employees’
health, contributes to their well-being and facilitates the implementation. As a result
of continuous advances in information technology, telecommunications and multime-
dia technology, before any ergonomic design of a workplace is introduced into an
enterprise, it is tested and refined in virtual reality.

Virtual reality in ergonomic design

Ergonomic design focuses on improving the technique and environment of human acti-
vity, and on the other hand, on the upbringing, shaping, human improvement and or-
ganizational culture of the employee. Tasks aimed at improvement are those that ensure
high efficiency (quality and performance). The next group of tasks is that which reduces
the perceived nuisance of work and every human activity at work, the essence is the cre-
ation of physical, mental, social and aesthetic comfort for an active person. [Gorska 2015,
p. 11, Gorska, Lewandowski 2010, p. 23].

Before virtual reality can be used in ergonomic design, the designer must demon-
strate the ability to use standards, official documents, search results for medical rese-
arch, protocols with enterprise management decisions, and labor environment research
lab reports. The ergonomic diagnostic sheets are specific tools for the ergonomic de-
sign. There are many research methods dedicated to specific work groups and selected
loads, some of which are presented in table 1.

15
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Table 1. Ergonomic diagnosis tools and techniques

Group Method
Noise Reaction Indices — noise ratio analysis
Thermal Condition Measurement - analysis of thermal conditions of

Environmental methods .
work environment

Heat Stress Indices — analysis of thermal stress indicator
HTA - Hierarchical Task Analysis — Hierarchical Task Analysis

Behavioral and cognitive Mental Workload — mental stress analysis

methods SAGAT-Situation Awareness Measurement and Situation Awareness
Global Assessment Technique

EDA - measurement of electrical activity on the skin surface

ABPM - Ambulatory Assessment of Blood Pressure to Evaluate

Psychophysical methods Workload - Blood Pressure Analysis Method for Determining
Workload
EEG - outpatient electroencephalography

Team Training — a method of group training in solving ergonomic
Team study problems
TOP-Modeler and other ergonomic simulation systems - DELMIA,
ErgoMAX

MOUSE - Macro Ergonomic Organizational Questionnaire Survey —

Methods makroergonoics

ergonomic macro assessment sheet
REBA - Rapid Entire Body Assessment — a method of analyzing body

position in the work process

OWAS - Ovako Working Posture Analysis System - Static load analysis
method

PLIBEL - A Method for Identification of Ergonomic Hazards

The Occupational Repetitive Action (OCRA) Methods OCRA Index,
OCRA Checklist — ergonomic checklist for repetitive operations

The Strain Index Job Analysis Method

Physical methods

Source: Stanton, Hedge, Brookhuis, Salas, Hendrick 2010, pp. 14-82.

Ergonomic design of workplaces in the enterprise requires a systemic approach. The
basic principle of this approach is to strive to understand the essence of problems, to
capture the fundamental issues of the object (process, phenomena) that are ignored
and to ignore details [Chojnicki J. 2015, p. 34].

For this purpose, the methods and phenomena of virtual reality are increasingly
used to test human interaction with the designed workstation through simulation. The
first discusses method that is used most often is the HUD (Head-Up Display). The system
displays additional data on the observed image of the space, allowing to actively dis-
play information without having to ask questions or formulate queries. An alternative
to this system, yet used less frequently, is the HMD (Helmet-mounted display) system,
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called the helmet display. By mounting the camcorder on the helmet, the HMD allows to
configure the selection and placement of the control and signaling devices. Ergonomic
design of workstations with the use of virtual reality also uses systems to analyze the
position of the arm and position of the palm by using markers (palm rests) to analyze
their position and the eyepiece overlays (determining the focus area of the worker). The
elements of virtual reality used in ergonomic design are spatial interaction systems. The-
se systems read the movements of the whole body or body part and then show hints or
results. These systems work with devices using so-called natural interface (ie no additio-
nal controller required), such as Microsoft Kinect or Asus Xtion. Both of these devices
are compatible with the OpenNI (NI — Natural Interface) library. The use of these devices
allows you to capture information about the position of the patient’s hand as well as
the entire skeleton, so that it is possible to match the workplace to the psychophysical
requirements of the employee.

The next element of virtualization used in enterprises is the SafeAR system, which
indicates (previously defined) risks to which the employee is exposed while performing
their duties and presents their location directly in the real workplace. The ergonomic de-
sign of work stations is presented by DELMIA. DELMIA supports the design of manufac-
turing processes (machine operation), enables early identification and troubleshooting
of manufacturing problems, and verifies and optimizes by simulation the actual working
conditions that may occur during manufacturing processes. Entrepreneurs are also keen
to use such systems as:

— RAMSIS - a 3D human model in the form of software for ergonomic analysis of CAD
designs. The term RAMSIS is an acronym for the term “computer-aided anthropometric
-mathematical system for occupant simulation”. RAMSIS provides ergonomic analysis
and design support of products and workplaces during the design phase based on
CAD geometry [Human Solutions].

— APOLIN - developed by prof. J. Grobelny from Wroclaw University of Technology,
simulating accepted positions during work.

- JACK - allows for 3D modeling of human figures and simulation. It allows accurate
representation of the characters based on its anthropometric features as well as work
on general parameters (5, 50, 95 centile). Allows to perform simulations of tasks perfor-
med while working and generate an ergonomic report containing detailed informa-
tion about the distribution of musculoskeletal load [Siemens PLM].

- SAMMIE - which aims to improve the design of products, jobs and services. One of
the main activities is the development and use of SAMMIE for digital modeling of peo-
ple (DHM) and reflecting their actual work [Sammie Cad Ltd. Digital Human Modelling
and Ergonomics].
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- ANTHROPOS - the integration of ergonomic simulation in Digital Mockup and Vir-
tual Reality required an adapted digital man model design. Beside a realistic visualiza-
tion of the human being (skeleton, different body types, clothing), complex animation
algorithm and automatic behavior simulation is available in this system (called Jobsy-
stem) [Virtual Human Engineering GMBH].
- ERGOMAX - the software has wide possibilities to define somatic relations and ex-
ternal forces. It is possible then to simulate the actions of persons with the excluded
physical activity of certain body segments.
— 3DSSPP (3D Static Strength Prediction Program; University of Michigan) it is used to
analyze static musculoskeletal loads for various types of activities performed during
work. It enables three-dimensional simulation of the work process, setting of anthro-
pometric parameters and sex. The position of the body is determined by the value of
the articulation angles and the distance of the limbs from the ground. The program
also allows to specify the position of the right and left hand [Winkler T. 2005, p. 45].
- DINA system developed by General Electric and HEINER. Historical systems of virtual
reality used in ergonomic design of workplaces can count Ergoeasier program, sup-
porting the selection of chair for human anthropocentric dimensions.
— Other software programs such as ANYBODY and OSCAR.

Programs for the ergonomic design of anthropotechnical systems are a valuable tool

to identify and demonstrate the benefits of ergonomics in practice.

Summary

In modeling and shaping the ergonomic quality of workstations, advanced tools such as
computer simulation should always be used. The use of virtual reality technology (which
changes from year to year and requires further research and analysis) to the ergonomic
design of workstations allows virtual exploitation of the model within the scope of the
assumed problem domain. The created interactive visualization of the simulation of the
employee’s actions in the work environment is presented in a very transparent and user-
-friendly way. The role of ergonomics in today’s world is becoming more and more im-
portant. Entrepreneurs looking for new ways to increase the productivity of employees
without starting at the expense of their health and life, thanks to virtual reality can not
only analyze existing jobs but also design new ranges of work tasks, without the risk that
they will be very burdensome for people, but this requires relevant legal regulations. The
entrepreneurs themselves will not reach for it, which is why it is important to pursue the
applied quality policy and make the prevention of the protection of employees' life and
health effective in this area.
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E-learning jako metoda doskonalenia pracownikéw
w matych i srednich przedsiebiorstwach

New Prospects for SMEs Employee Training

Abstract: Barriers of the development of the SME sector were diagnosed and e-learning
working trainings were pointed as ways of their levelling. E-learning teaching process with
the usage of modern computer and multimedia devices was also presented with the con-
sideration of the advantages and disadvantages of distance learning. Next, the Internet
questionnaire with CAWI technique was elaborated. The obtained questionnaire findings
made among workers of the selected firm indicated circumstances of effective e-learning
trainings in financial service enterprises and also the reasons for the low usage of such tra-
inings in the SME sector. The findings can be useful for theorists dealing with e-learning
issues and also for private and public firms.

Key words: e-learning, computer techniques, the Internet, multimedia



22

Waldemar Bojar, Katarzyna Radecka, Wojciech Zarski, Marta Nietz

Wstep

Zmiany systemowe i strukturalne polskiej gospodarki zapoczatkowane u schytku XX wie-
ku doprowadzity do dynamicznego rozwoju sektora matych i srednich przedsiebiorstw.
Ustawa z dnia 23 grudnia 1998 roku o dziatalnosci gospodarczej umozliwita szybki roz-
woj sektora MSP dzieki m.in. uproszczonemu trybowi powotywania tych przedsiebiorstw
oraz zalegalizowaniu rozwoju przedsiebiorczosci. Przystapienie Polski do Unii Europej-
skiej stworzyto sprzyjajace warunki do rozwoju sektora MSP. Unia Europejska sprzyja roz-
wojowi oraz stabilizacji pozycji niewielkich przedsiebiorstw, dominujacych nad duzymi
organizacjami elastycznoscig adaptacji do otoczenia i niskimi kosztami statymi.

Natomiast istotng barierg rozwoju tego typu przedsiebiorstw sa ich niewielkie zaso-
by kapitatowe oraz ograniczone fundusze na szkolenia. Wprowadzanie i modernizowa-
nie systemow szkolenia i doskonalenia zawodowego, ze zwrdceniem uwagi szczegdlnie
na e-learning wykorzystujacy interaktywna technologie informacyjng, moze poméc
przezwyciezy¢ te stabos¢ [Bojar 2011, ss. 152-161].

Stad celem artykutu jest analiza i ocena szkolen e-learningowych, w tym pracowni-
kéw wybranej firmy MSP, a takze wskazanie kierunkéw ulepszenia tego procesu.

Badanie przeprowadzono przy pomocy ankiety internetowej, przygotowanej tech-
nikg CAWI (Computer-Assisted Web Interview), w wieloddziatowym przedsiebiorstwie
ustug finansowych, zatrudniajacym liczne grono pracownikéw w oddziatach i poza nimi.

Charakterystyka i znaczenie sektora M$P

Definicje matego i Sredniego przedsiebiorstwa sg zréznicowane, poniewaz powstawaty
dla réznych celéw, np. na potrzeby ewidencji podatkowej, statystycznej, administracyj-
nej, dla bankéw i innych instytucji finansowych [Bennink 2004].

Wielkoé¢ przedsiebiorstwa jest kategorig iloéciowa, ale do zdefiniowania MSP sto-
suje sie rowniez kryteria jakosciowe. Dopiero potaczenie obu tych podejs¢ daje obraz,
czym sa mate i Srednie firmy [Bennink 2004]. Wedtug Rozporzqdzenia Komisji Europejskiej
nr 651/2014 do kategorii mikroprzedsiebiorstw oraz matych i srednich przedsiebiorstw
(,MSP") naleza przedsiebiorstwa, ktére zatrudniaja mniej niz 250 pracownikéw i ktérych
roczny obrét nie przekracza 50 milionéw EUR lub roczna suma bilansowa nie przekra-
cza 43 milionéw. Sektor MSP ma znaczacy udziat w gospodarce kazdego kraju. W Pol-
sce mate i srednie firmy wytwarzajg niemalze potowe produkgji i dochodu narodowe-
go, a w przedsiebiorstwach tych zatrudnienie znalazto okoto 60% og6tu zatrudnionych
w gospodarce. Rynek pracy i wielkos¢ bezrobocia s3 mocno uzaleznione od kondycji
ekonomicznej tego sektora. W ostatnich latach nastapit spadek udziatu tego sektora
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w wytwarzaniu PKB, gtéwnie przez zmniejszenie udziatu najmniejszych przedsiebiorstw. Po-
mimo znaczacego wptywu sektora MSP na sytuacje gospodarczo-spoteczna kraju, ich funk-
cjonowanie napotyka na liczne bariery [Pluta 2004] i utrudnienia funkcjonowania (rys. 1.).

W licznych opracowaniach na ten temat punkt ciezkosci analiz uwarunkowan funk-
cjonowania MSP potozono na bariery zewnetrzne, ze zwréceniem szczegdlnej uwagi
na rynek oraz system podatkowy i finansowy panstwa. Mniej uwagi poswieca sie ogra-
niczeniom wewnetrznym, ktére determinujg funkcjonowanie tego sektora [Wilman-
ska 2010, Koziot 2013].

Rysunek 1. Bariery wewnetrzne i zewnetrzne funkcjonowania MSP

bariery finansowe,
niska kultura WySOk-‘e kOSZty P02y5kama
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brak umiejetnosci niewydolno$¢ systemu
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gromadzenia
i wykorzystywania
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Zrédto: opracowanie wiasne na postawie: Pluta 2004, Wilmarska 2010, Koziot 2013.

Przedstawione ograniczenia dziatalnosci MSP mozna uja¢ krocej, nazywajac je barie-
rami — zarzadzania, kadrowymi i edukacyjnymi. W odréznieniu od barier zewnetrznych,
(na ktére sektor MSP ma ograniczony wptyw), wspomniane problemy wewnetrzne na-
leza do sfery decyzyjnej matego lub $redniego przedsiebiorstwa, ktére podmioty te sa
w stanie rozwigzywac samodzielnie.
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W procesie zarzadzania waznym dla nich zagadnieniem jest zapewnienie odpowied-
niej liczby pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach oraz stworzenie warunkéw dla
ich stabilizacji i rozwoju. Wymaga to m.in. skutecznego systemu szkolenia i doskona-
lenia zawodowego pracownikéw, aby pokonac bariere edukacyjng w rozwoju sektora.

W duzych przedsiebiorstwach i instytucjach zadania te sa realizowane przez wyspe-
cjalizowane dziaty i specjalistow ds. szkolenia pracownikéw, dysponujace znacznymi
srodkami finansowymi, natomiast mate organizacje maja w tym zakresie ograniczone
mozliwosci. Rozwigzywaniem takich probleméw musza zajmowac sie wtasciciele tych
organizacji oraz ich dyrektorzy i kierownicy, dysponujacy matym budzetem na rozwdj
kadr. Zatem mate organizacje realizujg te same funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi
co duze jednostki, przy znaczaco mniejszych naktadach na te cele.

Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ wprowadzanie i modernizowanie syste-
mow szkolenia i doskonalenia zawodowego, ze zwréceniem uwagi szczegoélnie na e-le-
arning wykorzystujacy interaktywna technologie informacyjna [Bojar 2011, ss. 152-161].
Wobec powszechnej akceptacji nowego paradygmatu w sposobie zdobywania wiedzy,
a mianowicie edukacji przez cate zycie (ang. lifelong learning) w Gospodarce Opartej
na Wiedzy, model i zarazem metoda zdalnego nauczania, zwtaszcza e-learning, nabie-
ra coraz wiekszego znaczenia. Wykorzystuje sie wiec metody zdobywania ‘wiedzy na
czas', jak rowniez metody zdobywania ‘wiedzy na ostatnig chwile’, szczegdlnie przydat-
ne w matych i srednich przedsiebiorstwach. Na podstawie powyzszego mozna przyjac,
Ze organizacja i funkcjonowanie e-learningu stanowia istotng determinante uczenia sie
i przyrostu kapitatu intelektualnego pracownikéw firm sektora MSP [Dzieza, Sikora 2011].

Pojecie i zastosowanie techniki e-learning w swietle
pofrzeb MS$P

Sukces organizacji jest uwarunkowany prawidtowg strategia przedsiebiorstwa oraz tech-
nologig informatyczna wspierajaca jej realizacje i adpatacje do zmian w otoczeniu. Stad
zintegrowane systemy informatyczne, jak oprogramowanie typu ERP, sg niezbedne [Si-
kora, Borowski, Majchrzak 2012, ss. 1005-1014]. Systemy e-learningu sg czesto waznymi
elementami proceséw rozwoju organizacji. Organizacje zaczynajg odczuwac problem
rozproszenia informacji i wiedzy, stad obecnie rozwigzania informacyjne sa koniecznos-
cig w procesie strategicznego podejmowania decyzji w dziedzinie HR i rozwoju kapitatu
ludzkiego [Cieslinski, Gtowicki 2015, ss. 45-55].

E-learning jest nowa metoda ksztatcenia pracownikéw, ktéra pozwala na nauke
wiekszej liczby pracownikéw w tym samym czasie. Platformy szkoleniowe s nowym
sposobem rozwoju kadry przy stosunkowo niskich naktadach finansowych. Obecnie
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wiekszos$¢ szkolen dostepna jest za posrednictwem Internetu, a przy wsparciu mul-
timediéw moga by¢ one lepsze od szkolenia z trenerem. Szkolenia e-learningowe s3
réwniez elementem wptywajacym na niwelowanie barier funkcjonowania przedsie-
biorstw sektora MSP.

E-learning polega na nauce z wykorzystaniem nowoczesnych srodkéw IT; a zaleta tej
metody nauczania jest to, ze miejsce nauki mozna dobra¢ dowolnie [Graul, Januszew-
ski 2015]. Moga to by¢ osrodki szkolenia lub miejsce pracy. Pracodawca moze skorzy-
sta¢ z obecnych zdobyczy nauki i szkoli¢ pracownikéw przy pomocy nowych technik
np. moze przygotowac szkolenie wstepne dla pracownika ze wszystkimi potrzebnymi
danymi. Ma wtedy gwarancje, ze kazdy pracownik odbierze te same informacje oraz ze
nikt o niczym nie zapomni. W kazdym momencie dane mozna aktualizowac.

W przypadku duzych firm, ktérych filie mieszcza sie na terenie catego kraju czy kon-
tynentu, zatrudnianie wielu szkolacych nauczycieli stanowi duzy koszt. Mozna jednak
przygotowac szkolenia, takze w réznych jezykach, aby kazdy z pracownikéw miat do
nich dostep i mégt uzupetniac wiedze. W przypadku np. wprowadzania zmian w prawie,
wystarczy przygotowac kurs i udostepni¢ pracownikom w taki sposéb, aby kazdy z nich
zrozumiat i wprowadzit w zycie nabyte umiejetnosci na podstawie poszerzonej wiedzy.
Poprzez system sprawdzania odbytych szkolen pracodawca jest w stanie zweryfikowac,
czy kazdy pracownik zapoznat sie z przeznaczonymi dla niego zagadnieniami i przeczy-
tat wystane notatki lub e-maile.

Kazdy system stuzacy do organizacji nauki powinien oferowac szeroki zakres po-
mocy, stwarzac¢ wiele okazji do pozytecznego dialogu oraz zapewnia¢ bogate mozli-
wosci wyboru. W pewnym sensie system ten powinien odpowiada¢ potrzebom ucznia,
podobnie jak nauczyciel, ktéry modyfikuje swoje podejscie, zaleznie od okolicznosci
[Clarke 2004]. Podczas prowadzonego przez nauczyciela typowego szkolenia nie ma
gwarangji, ze kazdy element szkolenia bedzie pokazany w ten sam sposéb. W szkoleniu
e-learningowym kazdy uczen odbiera taka samg informacje co do jej tresci i formy.

E-learning jest dobrym uzupetnieniem zwyktych szkolen, gdy po przeszkoleniu pod-
stawowym wybranej grupy oséb, w przypadku zmiany prawa lub innych okolicznosci,
ta grupa ma mozliwos¢ uzupetnienia nabytej wiedzy przez szkolenie e-learningowe.
Najwazniejszym elementem w realizacji szkoler na odlegtos¢ jest odpowiednie przy-
gotowanie materiatu w sposéb sformalizowany, okreslajacy termin zakonczenia, daty
zakonczenia ewentualnych etapéw posrednich oraz skale ocen.

Kurs e-learningowy dla pracownikéw powinien uwzglednia¢ specyfike zapamiety-
wania materiatu zaréwno przez tzw. wzrokowcéw, jak i stuchowcéw. Waznym czynni-
kiem jest tez ustalenie mentora, aby kazdy szkolony mégt sie do niego zwrécic¢ w ra-
zie koniecznosci. Szkolenia pracownicze zwykle odbywaja sie w tym samym czasie dla
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wszystkich, co znaczaco utatwia wybranie mentora, gdy bedzie on dostepny za posred-
nictwem poczty eletronicznej, telefonu czy faksu. Naturalna jest rowniez kontrola pra-
cownikéw, ktérzy odbyli szkolenie. Platforma powinna by¢ dostepna po indywidualnym
zalogowaniu sie, co utatwia sprawdzanie, kto juz odbyt szkolenie.

Wielu doceniajacych doksztatcanie zatogi pracodawcdw organizuje centra nauki,
poniewaz zdaja oni sobie sprawe, ze stanowisko pracy nie jest odpowiednim miejscem
do dtuzszego uczenia sie. Czesto jednak stosowana jest metoda uczenia sie krétkimi eta-
pami (np. po 15-30 minut), ktéra umozliwia nauke nawet w mniej spokojnym $rodowi-
sku pracy [Clarke 2004]. W nauce na odlegtos¢ w pracy negatywnym aspektem jest fakt,
ze w miejscu pracy szkoleni sg narazeni na przeszkadzanie przez wspotpracownikéw lub
interesantéw. Przerywana nauka nie jest skuteczna, ale praca wykonywana w jej trakcie
rowniez moze byc¢ nieefektywna. Najlepiej jest, gdy szkolenia e-learningowe sg krotkie
albo podzielone na kilka czesci [Plebanska 2011].

Stacjonarne szkolenia prowadzone przez specjalistyczne firmy zewnetrzne wiaza
sie najczesciej z wyjazdem pracownika do innej miejscowosci. Wiekszos¢ firm szko-
lacych ma swoje siedziby w duzych miastach, gdzie organizuje seminaria lub wynaj-
muje sale.

Mate przedsiebiorstwa korzystajg zwykle z tarszych szkoleh otwartych, ktére gro-
madza pracownikéw z réznych, niepowigzanych ze sobg firm. Koszt takiego szkolenia
waha sie w granicach od 200 do 500 zt na osobe. Koszt trzydniowego szkolenia z przejaz-
dem pracownika, noclegiem w hotelu i wyzywieniem to juz wydatek od 1 500 do ponad
2 000 zt na osobe. Inwestujac kwote okoto 3 000 zt, pracodawca zyskuje mozliwos¢ zor-
ganizowania zamknietego szkolenia dla 10 pracownikéw. Wtasciwie wdrozone szkolenia
e-learning moga spowodowac wiec redukcje czasu i wydatkéw w poréwnaniu z trady-
cyjnym szkoleniem wyjazdowym. Poza tym pracownik jest na miejscu i moze w razie
potrzeby wykonywac swoje zwykte obowiazki lub realizowac konieczne zadania.

Wiele przedsiebiorstw widzi tez potrzebe tworzenia niestandardowych szkolen za-
spokajajacych potrzeby ich pracownikéw oraz wymaga mozliwosci tatwego tworzenia
i modyfikowania odpowiednich kurséw dostosowanych do zachodzacych zmian w sa-
mej organizadji i w jej otoczeniu.

Wedtug Plebanskiej i Kopciata [2013] do najcenniejszych zasobdw przedsiebiorstwa
naleza doswiadczenie i wiedza ukryta tkwigca w umystach pracownikéw. Menedzero-
wie coraz czesciej zdaja sobie z tego faktu sprawe i zaczynaja sie zastanawiac¢, w jaki
sposéb ta wiedzg zarzadzac i jak udostepniac jg wszystkim pracownikom. Systemami
zarzadzania wiedzg organizacyjna sa m.in. platformy e-learningowe.

Oczywiscie nie wszystkie szkolenia mozna skutecznie zrealizowa¢ za pomoca plat-
form szkoleniowych. Niektére wymagaja wspotpracy na zywo z trenerem, a niektére
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potaczenia platformy ze zwyktymi szkoleniami. Najczesciej szkolenia za posrednictwem
platformy sg wykorzystywane do pogtebiania wiedzy, a nie do zdobywania nowej [Szan-
durski 2009].
Firmy decyduja sie na wprowadzanie szkolen e-learningowych, gdyz:
+ s fatwym sposobem przeprowadzania duzych akgji szkoleniowych,
« zapewniajg zwiekszenie grona szkolonych pracownikéw,
- stwarzajg szanse wielokrotnego korzystania ze szkolenia,
+ kazdy pracownik ma dostep do szkolenia,
- pozwalajg podnosi¢ kompetencje pracownikéw,
- stwarzajg mozliwos¢ oceny i wiedzy pracownikéw,
- zapewniajg redukcje kosztéw i czasu szkolen.
Gtéwnymi wadami wykorzystywania e-learningu w szkoleniu pracownikéw sa:
« trudnos¢ w zmotywowaniu pracownikéw do ukoriczenia szkolenia,
- wysoka cena wdrozenia,
- koniecznos¢ aktualizowania oprogramowania i sprzetu komputerowego,

czasochtonne projektowanie,

brak bezposredniego kontaktu szkolonego ze szkolacym,

problemy techniczne z dziataniem.

Wielu autoréw wskazuje jednak na koniecznos¢ likwidacji istniejagcych wad syste-
moéw e-learningowych, probleméw uzytecznosci oraz funkcjonalnosci platform oraz
dopasowania ich do wymagan uzytkownikéw koncowych [Oztekin, Kong, Uysal 2010,
ss. 455-469]. Na podstawie analizy potrzeb i probleméw wspodtczesnego e-learningu
przeprowadzonych przez Strzecinilk, Sierant i Nafkha [2016], stwierdzono, ze czynnik
ludzki utrudnia skuteczne zdobywanie wiedzy w wyniku stabej motywacji do samo-
dzielnego studiowania i brak kontaktu z nauczycielem. W celu minimalizacji wptywu ne-
gatywnych czynnikdéw na proces uczenia sie, proponuje sie m.in. elementy konkurencji
i rozbudowane wirtualne klasy.

Technologie e-learningowe gwarantujg elastyczne dostosowanie czasu i miejsca
nauki do preferencji uczacego sie. Jednak elastycznos¢ ta jest czesto ograniczona do
miejsc, w ktérych dostepny jest komputer i Internet.

Natomiast technologie mobilne wprowadzaja mozliwos¢ szkolen z zastosowaniem
m-learningu. M-learningiem jest kazdy proces edukacyjny, w ktérym istotna role petnia
urzadzenia przenos$ne [Brzostek-Pawtowska 2009], wiec jest on rozumiany jako rodzaj
wspieranego elektronicznie nauczania zdalnego, w ktérym tresci edukacyjne czy testy
realizowane sg za pomocg urzadzen mobilnych i w ktérych urzadzenia mobilnej tagczno-
$ci wspieraja komunikacje uczestnikéw procesu edukacyjnego.
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Wyniki badan

Przeprowadozne badanie pozwolito na poznanie opinii oséb korzystajacych z ustug sy-
stemu CRM i platform szkoleniowych na co dzier. Ankietowani zostali podzieleni wg ptci,
wieku, wyksztatcenia i stanowiska, odpowiadajac na pytanie, jakiego charakteru jest ich
kontakt z klientem. Badanie zostato przeprowadzone za posrednictwem ankiety, sktada-
jacej sie z pietnastu pytan i metryczki. Ankieta w formie elektronicznej, rozestana emai-
lowo, zawierata odpowiedzi jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz jedno pytanie
otwarte. Na pytania odpowiedziato dwiescie 0oséb pracujacych w instytucji finansowe;j
typu MSP zajmujacej sie sprzedaza miedzy innymi kont osobistych, oszczednoséciowych,
pozyczek gotdwkowych, hipotecznych, lokat i kart VISA. Ankieta w czesci dotyczacej sy-
stemu CRM miata na celu wskaza¢, jakie informacje o kliencie sg potrzebne pracownikom
do jego prawidtowej obstugi.

Wyniki badania ankietowego wskazuja, ze 78% os6b odpowiadajacych na pytania
to kobiety, 22% to mezczyzni. 52% ankietowanych jest w wieku 28-35 lat, 32% w wieku
18-27 lat, 14% osdb w wieku 36-35 lat, a zaledwie 2% os6b powyzej 46 lat.

86% respondentéw pozostaje w bezposrednim kontakcie z klientem, 12% ma spora-
dyczny kontakt z klientem, a zaledwie 2% nie ma w ogdle z klientem kontaktu. Swiadczy
to o tym, ze wiekszo$¢ ankietowanych to pracownicy liniowi, ktérzy najlepiej znajg swo-
ich klientéw, co umozliwia budowanie wiarygodnej bazy danych. 12% respondentéw
stanowig kierownicy majacy sporadyczny kontakt z klientami.

90% pytanych oséb uwaza, ze taka forma szkolenia im odpowiada. 38% ankietowa-
nych twierdzi, ze szkolenie nie powinno trwac dtuzej niz 30 minut, a jedna czwarta uwa-
Za, iz nie powinno ono przekracza¢ 15 minut. 20% badanych twierdzi, ze moze przezna-
czy¢ na szkolenie ponad godzine, a kolejne 20% uwaza, ze czas jest bez znaczenia, gdy
szkolenie zostaje podzielone na krétsze lekcje.

40% pytanych uwaza, ze szkolenia e-learningowe sg dobrg forma doszkalania, 26%
sadzi, ze s dobre jako dodatek do szkolerh odbywanych na zywo. Tyle samo twierdzi, iz
sg one dobre jako uzupetnienie wiedzy po odbytym szkoleniu z trenerem. 8% badanych
twierdzi, ze takie szkolenia nie sa efektywne. Taka forma szkolenia nie odpowiada 10%
badanych.

Dwie trzecie pytanych pozytywnie ocenia testy po kazdej lekcji i chce mie¢ mozli-
wosc¢ zapytania specjalisty w trybie online. Ok. 30% respodnetéw chciatoby mie¢ dostep
do ustug typu czat i forum. Tylko 6% nie ma zdania na ten temat.

W odpowiedzi na pytanie o efektywnos$¢ szkolen e-learningowych, 108 oséb twier-
dzi, Ze sg one efektywne, a 12 0sdb, ze sg lepsze od zwyktych szkolen. 46% zapytanych
woli szkolenia z trenerem.
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Nastepne pytanie miato na celu uzyskanie informacji o tym, czy szkolenia powinny
by¢ jednorazowe, czy moze powinny by¢ caty czas dostepne dla pracownikéw. 84% ba-
danych twierdzi, iz chetnie wréci w razie potrzeby do szkolenia, a 16% uwaza, ze jest to
bez znaczenia.

Wiekszos¢ ankietowanych sadzi, ze szkolenia e-learningowe sg praktyczne z uwagi
na niespotykang wczesniej dostepnosé. 16% pracownikdédw uwaza natomiast, ze sg one
nieefektywne, nie odpowiadaja im takie szkolenia.

Zakonczenie

W badanej firmie przeprowadzane szkolenia za pomoca platformy e-learningowej sa
uznawane przez wiekszos$¢ pracownikow za dobra forme edukacji. Ankietowani chcie-
liby nie tylko wykonywac testy po kazdej lekcji, ale rowniez mie¢ mozliwos¢ zapytania
specjalisty w trybie online. Réwniez waznym poszerzeniem szkolen bytoby umieszcze-
nie w ich ramach ustug typu czat lub forum. Jednakze wiekszos¢ pracownikéw uwaza,
ze e-learning jest dobra formg doszkalania jako uzupetnienie zwyktych szkolen.

Ponad 70% ankietowanych sadzi, ze szkolenia na odlegtos¢ nie sg lepsze od zwy-
ktych szkolen z trenerem. Normalne szkolenie trwa okoto dzien, lub dwa. W firmie kaz-
dy pracownik, ktéry pracuje dtuzej niz rok, moze wraz z kierownikiem dokona¢ wyboru
szkolenia rozwoju wtasnego, na przyktad na takie tematy, jak: Radzenie sobie ze stresem,
Trening mistrzowskiej sprzedazy, Rozwiqzywanie konfliktéw, Kreatywnosc, Zarzqdzanie cza-
sem, Psychologia wspétpracy z ludZmi i wiele innych. Oddzielnie s3 przygotowane szko-
lenia dla kierownikéw np. Motywowanie do pracy. Pracownicy rozwijaja sie i dodatkowo
szkolenia sg srodkiem motywujacym pracownikdw wigzacych ich z firma.

Efektywne szkolenie nie powinno trwa¢ dtuzej niz pét godziny. Podczas wykony-
wania normalnej pracy trudno jest wygospodarowac czas na wykonanie catego szko-
lenia od razu, dlatego termin jego ukonczenia powinien by¢ wydtuzony, np. do dwéch
tygodni, co pozwoli na efektywne wykonanie zadania. Pracownicy uwazajg rowniez,
ze szkolenia powinny by¢ dostepne nawet po ich zakonczeniu, by méc powréci¢ do
nich w razie potrzeby. Po kazdym szkoleniu z trenerem uczen dostaje materiaty szko-
leniowe. Platformy e-learningowe takze powinny je udostepniac szkolonym po zakon-
czeniu kursu.

Obecnie w badanej firmie prowadzone sg szkolenia z trenerem, jak i te za posredni-
ctwem platformy. Swietnym przyktadem sa szkolenia internetowe przy wprowadzaniu
nowego produktu czy zmiany prawa. Po wejsciu w zycie nowej ustawy o kredycie kon-
sumenckim nalezato sprawdzi¢ znajomos$¢ nowych regulacji przez pracownikéw. Dlate-
go w przedsiebiorstwie przygotowano m.in. szkolenia na platformie. Kazdy pracownik
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zostat sprawdzony, czy odbyt szkolenie i zakoriczyt je z zadawalajacym wynikiem. Mozli-
wos¢ kontroli i upewnienia sie, ze wszyscy pracownicy znaja zasady nowych przepisow,
jest atutem inwestycji w platformy szkoleniowe.

Dokonana analiza i ocena szkolen e-learningowych i wyzej sformutowane wska-
z6wki prowadzenia efektywnych szkolen dla firm z sektora MSP mogg stanowi¢ cenng
pomoc dla menedzeréw w ich usprawnianiu, co moze przetozy¢ sie na wzrost kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa oraz podnies¢ jego efektywnosé, a w slad za tym bu-
dowac przewage konkurencyjna.

Przeprowadzone badanie ma charakter przyczynkarski i wskazuje na kierunek i ko-
niecznos¢ kontynuowania bardziej kompleksowych i pogtebionych analiz procesu do-
szkalania pracownikéw w firmach sektora MSP z wykorzystaniem rozwiazan technologii
informacyjnej, w tym mobilnej.
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Future Skills and Education in a Computerized World

Abstract: As computerization of Western economies has advanced, the supply of the demand
for routine cognitive tasks and routine manual tasks has fallen. Computerization has increa-
sed labour input of nonroutine cognitive tasks which has favourized high educated workers.
Similarly, there is clear evidence of an increase in demand for high skilled workforce which
originates from poor machine performance of nonroutine manual tasks. Given the latest
technological development, such skills as critical thinking, complex cognitive skills and novel
ideation are those areas where people still outperform computers today. In Poland, a decline
in demand for tertiary education has been observed during the recent years notwithstanding
good returns to investment in education that are the highest among the OECD countries. The
question is, what should the role of tertiary education be in the automatized world? How to
develop or educate those skills in which people excel computers given mass education? The
purpose of this article is to highlight demand for future skills in regard to actual technological
changes and to present chosen macroeconomic data that characterizes the situation of ter-
tiary education with a focus on Poland. Finally, a suggestion for further research is presented.
Key words: future skills, higher education, technical change, computerization, meta-skills,
human labour

Higher education

Universities experienced an exceptional enrollment boom in the OECD countries in
the 1990's where students had abandoned vocational education for the sake of an
academic one [OECD 2016]. In Poland, the number of students grew by almost 500%
from 404,000 in 1990 to over 1,950,000 in 2005 but has been on decline ever since and
was 1,405,133 in the end of 2015 (GUS, 2016). Education has a clear and significant
positive effect on wages [Santos, Sequeira, 2013] but qualifications are more valued than
skills [OECD 2016]. According to the authors of “Communication from the commission —
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Europe 2020" better educational levels positively affect employability and increased
employment rate facilitates reduction of poverty [Europe 2020]. Nevertheless, litera-
ture on returns on investment in education suggest that macroeconomic evidence of
returns on schooling are limited [Temple 2002, Psacharopoulos, Patrinos 2010].

Universities and other institutions offering high education are facing a need to justify
their existence. The returns to schooling are declining, especially in the United States.
The costs of higher education is increasing faster than inflation while the value of a uni-
versity degree is falling [Barber, Donnelly, Rizvi 2013]. The returns are lower in the high
income OECD countries and lowest for the non OECD European, Middle East and North
African group of countries [Psacharopoulos, Patrinos 2010]. The Polish higher education
institutions, both private and public, are competing for students as there is a significant
decline in demand for tertiary education that is in turn partially due to declining demo-
graphics [Sojkin, Bartkowiak, Skuza 2011]. The number of 19-year old people in Poland
will be 48% lower in 2020 than in the year 2002, and 32% less than in 2010 [Antonowicz,
Krawczyk-Radwan, Walczak 2014]

In response to urgent demographic issues and challenges of globalization and finan-
cial crisis, the European Commission had set a series of objectives that should be reached
for achieving smart and sustainable economic growth. As means to protect European
societies against the risk of poverty, three of these targets point at better use of human
resources. Special attention has been addressed on improving employment, skills and
labour through education. Furthermore, at least 40% of the younger generation should
have a tertiary degree [Europe 2020]. It is noteworthy to mention, that holding a univer-
sity diploma does not guarantee its holder to be educated [Sulkowski, Zawadzki 2016].

Polish higher education institutions (HEIs) have become customer-oriented; edu-
cational services are treated as sellable products and their price has become a tool of
competition. Traditionally the core value of an HEI was its reputation for the quality of
education offered [Buczak 2016], Antonowicz, Krawczyk-Radwan, Walczak [2014] argue
that branding, although a little different than reputation, in HE is a relatively new phe-
nomena although universities have emphasized their distinctiveness and uniqueness
throughout centuries [Antonowicz, Krawczyk-Radwan, Walczak 2014].

The number of unemployed graduates has increased recently and there has been
a significant decline in demand on higher education in Poland. According to official data,
the registered unemployment rate among people with tertiary education in Poland was
4,1% in 2014. Low unemployment levels for high educated people might be caused by oc-
cupational migration. In 2012, ca 2,5 millions of Poles lived in the EU-15 nonetheless there
is no data regarding their educational levels [Duszczyk, Matuszczyk 2015]. Buczak [2016]
suggests that one reason for declined demand on HE is digitalization of information and
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hence because of a better accessibility to scientific studies and discoveries [Buczak 2016].
Stiglitz [2004] notices that technological development induces fundamental changes in
societies that include abandoning traditional ways of thinking, altering attitudes and pref-
erences. New technologies replace traditional jobs but also create new ones; according
to some estimates, one high-tech job creates five new jobs in other sectors. Parviainen
et al. [2017] point out that digitalization produces huge amounts of easily transmittable
and freely available information and that this has brought about changes in traditional
power structures. Furthermore, new technologies may also increase productivity and alter
status quos [Parviainen et al. 2017].

In Poland, the main motivating reason for acquiring education had for many years
been higher salaries and for 20% of respondents the reason was employability — desire
to avoid unemployment. In 2009, 89% of Poles stated that it is valuable to acquire edu-
cation. [CBOS 2009 (in:) Kiersztyn 2011] According to a newer study, 57% of respondents
considered that a university diploma has a small value on the labour market. Further-
more, respondents believed that technical education provides better chances in terms
of employability than a degree in humanities. Opinions regarding the value were deter-
mined mostly by respondents’ level of education. Those with a HE diploma considered
the value of HE degree lower and that the HE is mass produced more frequently than
those without a diploma [CBOS 2013]. In Poland, people with a HE diploma have in fact
higher earnings than low educated and lower unemployment [GUS 2016]. This quasi-par-
adox can be explained by unrealistic expectations in regard to future earnings by those
who had invested in higher education. Unrealistic expectations can in turn result from
information asymmetry; students’ misperception of their potential future market value
and the quality of labour input demand on the other. Overeducation or competence
mismatch are some of the common macroeconomic reasons for dissatisfaction of high
educated workers. “Significant proportion of the labour force in developed countries
has more education than is actually required for their jobs, i.e. is overqualified” [Budria,
Moro-Egido 2014] Temple [2002] suggests that limitations of macroeconomic evidence
of how returns to schooling benefits different individuals should involve consideration
of wider benefits [Temple 2002]. Such benefits - sometimes called externalities, sp-
illover benefits or social rates of return — are hard to capture both for the educated
person, his/her society and economists [Psacharopoulos, Patrinos 2004].

There is a decline in demand for education but the returns to investment in educa-
tion in Poland are the highest among the OECD countries. Meanwhile, return to skills for
Poland is little above the average [OECD 2016]. This observation is supported by Psa-
charopoulos and Patrinos’s [2010] study according to which the returns to education
are higher in the low and middle income countries [Psacharopoulos, Patrinos 2010]. It is
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worth mentioning that there is tangible and measurable returns to investment in educa-
tion on a micro level but, as Psacharopoulos and Patrinos suggest, “such evidence is not
as consistent and forthcoming in the macro literature” [Psacharopoulos, Patrinos 2010].
They [2010] suggest that more data on the impact of education on earnings should be
gathered.

Polish real GDP growth has been robust and was one of the highest among OECD
countries in the years 2007-2014. Yet, the share of high technological contentin Poland'’s
export as well as productivity levels have stayed weak. Strengthening skills, improving
Poland’s capacity for innovation and increased investment in research and development
are one of the government’s objectives [OECD 2016]. Automation should facilitate and
improve productivity and it could also help offset the impact of a declining share of
the working-age population that many countries are struggling with [Mckinsey 20171.
Autor [2015b] notes that tasks that cannot be substituted by automation are often com-
plemented as most work processes comprise multifaceted set of inputs e.g. creativity
and rote repetition or technical mastery and intuitive judgement. Complementation of
work processes occur typically in the routine cognitive and routine manual tasks hence
increasing the economic value of remaining tasks [Autor 2015b].

Future skills

Automation and digitalization bring about fundamental changes in everyday life and
professional practice. Robots outperform humans in some cognitive tasks and most
physical activities. They can be trained to perform numerous cognitive tasks but they
still remain limited [McKinsey 2017]. Computers are better at resolving most of the tasks
that require only the skills of the three Rs — writing, reading and arithmetic. Complex
cognitive skills enable people to learn miscellaneous skills and is one of the significant
differences between people and machines. Brynjolfsson and McAfee argue that valuable
knowledge workers can maintain their competitive advantage over machines only by
improving “the skills of ideation, large-frame pattern recognition, and complex commu-
nication instead of just the three Rs” [Brynjolfsson, McAfee 2014, p. 90]

Computerization substitutes better for those tasks that are routine based rather than
nonroutine because they are easily codifiable and characterized with high predictabil-
ity. Increase in computer capital reduces labour input of routine cognitive and manual
tasks but increases labour input of nonroutine cognitive tasks. This in turn has led to
favourizing educated workers; people that are able to solve tasks that are characterized
by high unpredictability and require complex and nonroutine cognitive abilities such
as creativity, critical thinking or complex communication [Autor, Levy, Murnane 2003,
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Autor 2015b]. The author shares the idea of Kuhn [1999], Perry [1970] and Golding [2011]
among others according to which critical thinking is not about swapping opinions but
reasoning in a constructive manner that comprises evaluation of reasoned judgements
in a sophisticated epistemic manner [Golding 2011]. For Kuhn “critical thinking by defini-
tion involves reflecting on what is known and how that knowledge is justified” [Kuhn
1999, p. 23]. Sulkowski and Zawadzki [2016] advocate the idea of higher education as
a sphere where young people could critically think of the knowledge they gain. They
[Sulkowski and Zawadzki] note that individuals that lack abilities of critical thinking turn
to become mere alienated and disengaged consumers which in turn fosters cynicism
[Sulkowski, Zawadzki 2016].

Acemoglu and Autor [2011] suggest a two-by-two matrix where work is divided into
cognitive versus manual and routine versus nonroutine work. They found that a nonrou-
tine manual (eg. hairdressing) and cognitive (eg. financial analysis) are still on demand
while a dramatic decrease in demand for routine tasks, whether cognitive or manual, is
observable. Basing on Acemoglu’s and Autor’s work, Jaimovich and Siu [2012] found out
that between 2001 and 2011 the “routine cognitive tasks such as cashiers, mail clerks,
and bank tellers and routine manual tasks such as machine operators, cement masons,
and dressmaker” [Brynjolfsson, McAfee 2014, p. 66] plummeted by 11% and it was the
third decade in a row of decrease. In the contrary, the nonroutine cognitive and manual
jobs had increased during that same period [Brynjolfsson, McAfee 2014, p. 66]. Autor
[2015a] notes that the possibility of replacement of human employment by computersis
exaggerated and that the human intuition and the value of interaction of human labour,
human judgement and automation is often underestimated in productivity growth
measurements [Autor 20153, in: Parviainen et al. 2017]

On the other hand, computers are inferior in creating new good ideas and complex
communication. They are specialized in one or few tasks at a time only while a single human
being can be specialized eg. in journalism, photography, gardening and cooking simulta-
neously; people can conduct multiple and highly differentiated tasks and robots require
deprogramming depending on the task [Brynjolfsson, McAfee 2014]. Humans still excel
in generating novel patterns, logical reasoning, creativity, coordination between multiple
agents, communication in natural language, emotional intelligence, and moving around in
diverse environments [McKinsey 2017]. Good communication skills not only provide human
labour with competitive advantage over machines but they also constitute a source of job
satisfaction for workers and their service receivers [Maguire, Pitceathly 2002].

According to The Future of Jobs Report the top three skills that will be on demand in
2020 are complex problem solving, critical thinking and creativity. The further three are
closely related to social interaction — people management, coordinating with others and
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emotional intelligence [World Economic Forum 2016] which all are crucial for knowledge
creation - skills that are realized on the basis of acquired knowledge which is created
through cognitive experience but enabled or limited by genetic preconditioning'. Some
theorists argue that knowledge-creation starts from socialization [eg. Nonaka, Toyoma
2003] which in turn - according to the idea of Piaget - entails the learning of cognitive,
personal, and social skills that allow people to function appropriately in their commu-
nities [Piaget 1929, 1965, in: Gould, Howson 2015]. Similarly, Wenger et al. argue that
social interaction generates knowledge and facilitates knowledge sharing and learning
[Wenger et al. 2002]. According to human capital theory, higher stock of knowledge pro-
vides individuals with a higher cognitive ability [AlImendarez 2013]. Furthermore, indi-
viduals with a stock of knowledge of higher quality or more knowledge are also better at
perceiving and taking advantage of entrepreneurial opportunities than those with less
human capital [Davidson, Honig 2003, in: Block, Sandner 2009].

The trend in the US labour market has been as follows: nonroutine cognitive work
and nonroutine manual work had been growing for three decades from at least 1980’s
t0 2000’s. Meanwhile, as the computerization of the economy was advancing, the supply
of the demand for routine cognitive tasks and routine manual tasks was acceleratingly
falling [Brynjolfsson, McAfee 2014]. Computerization has increased labour input of non-
routine cognitive tasks which has led to favourizing educated workers; there has been
a relative demand shift favouring college labour during 1970 to 1998 in the US [Autor,
Levy, Murnane 2003]. Surprisingly though, newer data and research have discovered “an
unexplained deceleration of employment growth in abstract task-intensive occupations
after 2000” [Autor 2014, p. 149].

Ariseinthe supply of skilled labour can increase the relative demand for skilled labour
by inducing skill-biased technical change [Behar 2016]. “Skill-biased technical change is
a shiftin the production technology that favours skilled over unskilled labour by increas-
ing its relative productivity and, therefore, its relative demand” [Violante 2008, p. 1]. Vi-
olante notes that recent technological change has been skill-biased while traditionally
it was viewed as factor-neutral. The so called factor bias attribute puts technological
change at the centre of the income-distribution debate. Theories and data suggest that
at least in the adoption phase, new information technologies are complementary with
skilled labour. Later on there will be “enough workers learning how to work with the new
technology to offset the wage differential” [Violante 2008, p. 5].

' As far as the author is concerned, a prerequisite for the functioning of both cognitive (in case of cognitive
organisms; epistemic aspect) and biological abilities (biological aspect) is the genetic code (DNA or mRNA
sequences) and suggests it to be referred to as genetic knowledge.
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Conclusions

Technological development induces organizational changes that favour skilled over
unskilled labour. Workers that have general skills and are familiar with multitasking can
better adapt to organizational changes and thus benefit from such transformations. Top
skills that will be on demand in the future will rely highly on complex cognitive abilities.
Furthermore, tasks that require complex problem solving, critical thinking, creativity and
complex communication will most probably be still performed by human labour. High
skills is one the fundamental premises to gain competitive advantage and to be better
off in technological transformations — not low labour costs [Parviainen et al. 2017]. A sug-
gestion for further research is to gather evidence if future skills are being educated and
how they are perceived by students in the higher Polish education institutions today.
Development of these skills seems to be necessary for the Polish economy to take full
advantage of the Fourth Industrial Revolution.
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie zagrozen cybernetycznych, jakie niesie ze sobg roz-
woj techniki komputerowej we wspoétczesnym Swiecie.

Bezpieczenstwo jednostki, spoteczenstwa, organizacji i panstwa wymaga, aby za-
soby informacji wykorzystywane w systemach teleinformatycznych miaty zapewnione
odpowiednie metody ich bezpiecznego przetwarzania.

Przestepczos¢ komputerowa stanowi jeden z najnowszych rodzajéw przestepczosci.
Jej pojawienie sie datuje sie na druga potowe lat szes¢dziesigtych XX wieku, okres roz-
woju lll generacji komputeréw. Juz teraz w wielu demokratycznych krajach na swiecie
walka z tym zjawiskiem staje sie wyjatkowo trudna z powodu coraz to nowszych metod
wykorzystywanych w cyberprzestepczosci, ktére moga doprowadzi¢ do powaznych
awarii lub paralizu tak waznych struktur, jak telekomunikacja, transport czy sektor ener-
getyczny. Przez przestepczos¢ komputerowa rozumie sie wszelkie bezprawne dziatania
wymierzone w systemy informatyczne za posrednictwem cyberprzestrzeni. Ataki wy-
korzystywane w tego rodzaju przestepczosci maja na celu wywotanie okreslonej reakgji
oraz spowodowanie okreslonych skutkéw dla ofiar, moga przybieraé rézny charakter,
poczawszy od strat finansowych i materialnych, a na wymuszeniu dziatan w polityce za-
granicznej panstw badz ich koalicji korczac.

Cyberprzestepcy w swoich dziataniach wykorzystuja szereg narzedzi i metod utatwia-
jacych im osiggniecie okreslonego celu, takich jak np. wirusy, konie trojanskie czy metody
socjotechniczne. Wraz z rozwojem technik komputerowych poszczegdlne ugrupowania
podijety préby wykorzystywania Internetu do dziatalnosci niezgodnej z prawem.

Problem ten tatwo dostrzec na gruncie teleinformatyki; coraz czesciej w prasie i te-
lewizji mozna zetknag¢ sie z przypadkami naruszenia tajemnicy telekomunikacyjnej,
z przestepczoscig komputerowg, szpiegostwem komputerowym itp. Do najgrozniej-
szych zjawisk, ktére stanowia przejaw wykorzystania zdobyczy techniki wbrew ich isto-
cie i przeznaczeniu, nalezy z pewnoscia dziatalnos¢ przestepcza i terrorystyczna prowa-
dzona w tak zwanej cyberprzestrzeni [Czyzak 2010, s. 23].

Jednak i tu mozna zauwazy¢ szybko postepujace zmiany. Jeszcze kilkanascie lat
temu Internet byt wykorzystywany przez terrorystéw do kilku typéw dziatari: wtaman
do komputeréw i do systeméw informatycznych, wejs¢ do serwera z pominieciem za-
bezpieczen, przechwytywania haset i logindw, podszywania sie pod inng osobe czy wy-
tudzania informacji poufnych.

Zmiany zaszty w 2004 roku, kiedy to Al-Kaida za pomoca Internetu opublikowata
apel do narodu irackiego, w ktérym wzywata do zbrojnej walki z okupantem. W ten
sposob siec stata sie instrumentem wojny propagandowe;j terrorystéow. Odtad stuzy nie
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tylko do przeprowadzania atakéw i dostarczania danych o ich przebiegu, ale réwniez do
krzewienia idei wojny z niewiernymi, pozwala na rekrutacje nowych cztonkéw, umozli-
wia zbieranie funduszy [Szafrarski 2009, s. 871.

Zagrozenia w cyberprzestrzeni

Internet zapewnia nieograniczony dostep do informacji, wymiane pogladéw, utatwia ko-
munikacje, zakupy itp. Jednak nalezy pamietac rowniez o jego ciemnej stronie i zagroze-
niach, ktére niesie. Nietatwo stwierdzi¢, kim jest osoba znajdujaca sie po drugiej stronie
ekranu, jak réwniez jakie ma intencje. Dodatkowo obywatele i instytucje coraz bardziej
uzalezniaja sie od informatyki. W sieci mozna znalez¢ szereg informacji, nierzadko o stra-
tegicznym znaczeniu, ponadto komputery wptywaja na wiele dziedzin zycia - dostarcza-
ja energii, kontroluja komunikacje, transport, finanse itd. O wiele tatwiej jest ukras¢ pie-
nigdze za pomoca komputera niz podczas napadu z bronig w reku, tatwiej sparalizowa¢
réwniez w ten sposob dziatalnos¢ panstwa.

Wyrdzni¢ mozna dwa aspekty zagrozenia informatycznego. Prezentuje je rysunek 1.

Rysunek 1. Aspekty zagrozenia zwigzanego z Internetem
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Zrédto: [Szubrycht 2005, s. 183].
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Jezeli celem jest technologia informatyczna, to dziatania zmierzajg do sabotazu nie
tylko informatycznego, ale i fizycznego. Natomiast w drugim przypadku terrorysci wy-
korzystujg sie¢ do kradziezy, manipulacji lub wymuszenia [Szubrycht 2005, s. 183].

Wiele grup terrorystycznych dostrzegto potencjat Internetu w tym obszarze. Wy-
korzystujg go przede wszystkim do przesytania instrukcji, map czy koordynowania
akgcji. Dodatkowo medium to pozwala na dotarcie do odbiorcéw na masowa skale.
W ten sposdb mozna przekazywad wtasng ideologie, szerzy¢ propagande, jak row-
niez zdobywac¢ nowych zwolennikéw oraz fundusze na prowadzenie dalszych dziatan.
W nowej przestrzeni jako pierwszy odnalazt sie Hamas, ktéry dzieki czatom i poczcie
elektronicznej koordynuje dziatania zbrojne. Z kolei Al-Kaida w dziataniach propagan-
dowych wykorzystuje strony internetowe, na ktérych zamieszcza informacje o swoich
dziataniach, nagrania audio i wideo. Dodatkowo cztonkowie organizacji terrorystycz-
nych z Internetu moga czerpac informacje niezbedne do przeprowadzania konwen-
cjonalnych atakéw [http://academicon.pl/blogi_naukowe/bezpieczenstwo-w-sieci/
cyberterroryzm-jako-nowe-wyzwanie-spoleczenstwa-informacyjnego].

Dziatania cyberterrorystyczne zmierzajg do ostabienia lub sparalizowania infrastruk-
tury krytycznej, do ktorej zalicza sie nastepujace systemy [Burdziak, Cieslak i Rodzie-
wicz 2011, s. 94]:

- zaopatrujace w paliwa i energie,

. zaopatrujace w wode i zywnos¢,

- sieci teleinformatycznych i tacznosci,

- finansowe,

« komunikacyjne i transportowe,

« ratownicze i ochrony zdrowia,

« zapewniajace sprawne funkcjonowanie administracji publicznej.

Systemy zaopatrujgce w zywnos¢ i wode oraz wykorzystywane w ochronie zdrowia
i ratownictwie sg skomputeryzowane, a atak na nie moze prowadzi¢ do probleméw
z dystrybucja srodkéw niezbednych dla zdrowia i zycia obywateli. Réwniez systemy ko-
munikacyjne i energetyczne sg skomputeryzowane, dodatkowo zazwyczaj korzystaja
z cywilnych sieci. Mozna sobie tylko wyobrazi¢, jak wielkim zagrozeniem dla funkcjono-
wania panstwa bytby atak na elektrownie czy system lotniczy. Atak na system finansowy
mogtby doprowadzi¢ do kryzysu ekonomicznego, odptywu gotéwki, utraty zaufania do
panstwa i jego instytucji finansowych. System administracji publicznej jest najbardziej
narazony na atak cyberterrorystéw, gdyz jest utozsamiany z wtadza panstwowa [Bur-
dziak, Cieslak i Rodziewicz 2011, s. 95].

Zagrozenia terrorystyczne zwigzane z Internetem moga przyjac rézne formy (ry-
sunek 2).
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Rysunek 2. Formy zagrozenia zwigzanego z Internetem
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Zrédto: http://sbn.republika.pl/cyber.html#_ftn4.

Celem wtaman wykorzystujacych Internet jest pozyskiwanie, zmienianie oraz usu-
wanie danych, jak réwniez blokada serweréw. Do tego typu dziatan najczesciej wykorzy-
stuje sie nastepujace ataki [Kowalewski i in. 2014, ss. 26-27]:

1. SYN flod

Jego celem jest zablokowanie serwera sieci dzieki wykorzystaniu protokotu TCP.

W wyniku takich dziatat dochodzi do przeciagzenia sieci komputerowe;j.

2. DOS

Ma na celu uniemozliwienie dziatania sieci komputerowej i korzystania z jej ustug

poprzez przecigzenie aplikacji serwujacej. Atak nastepuje przy uzyciu jednego kom-

putera.

3. DDOS

Jest odmiang DOS, petni takie same zadania jak DOS, jednak przy jego realizacji uzy-

wa sie wielu komputerdéw.

4. Fork-bomba

Prowadzi do catkowitej blokady systemu i uniemozliwia potaczenie z serwerem.

Wirusy to programy, ktére dziatajg na szkode sieci zaatakowanej. Najczesciej uszka-
dzaja systemy operacyjne i bazy danych. Moga réwniez modyfikowac¢ lub paralizowa¢
dziatania systemu.



48

Ibigniew Ciekanowski, Krzysztof Rejman, Zdzistaw Szymanski, Henryk Wyrebek

Atak konwencjonalny to fizyczne uszkodzenie systemu, serwera lub linii. W jego wy-
niku nastepuje catkowita utraty danych zawartych w systemie [http://sbn.republika.pl/
cyber.html#_ftn4].

Zagrozenia bezprzewodowe

Coraz wieksza grupa urzadzen dziata bez uzycia klasycznego gniazda sieciowego, wyko-
rzystujac technologie bezprzewodowe. Bezprzewodowa sie¢ komputerowa jest wszech-
obecna, pozwala na korzystanie z zasobéw Internetu w kazdym miejscu i z kazdego
urzadzenia. Kwestie zwigzane z bezpieczenstwem informatycznym maja szczegdlne
znaczenie w przypadku sieci bezprzewodowych. Wynika to z faktu, ze dostep do nich
nie jest fizycznie ograniczony, poniewaz medium transmisyjnym s tu fale radiowe. Wy-
rézni¢ mozna trzy gtdwne zagrozenia dla fal radiowych: przechwycenie przekazywanej
informacji, jej znieksztatcenie lub uniemozliwienie jej przestania [http://www.itfocus.pl/
porady-ekspertow/wi-fi/zagrozenia-zwiazane-technologiami-bezprzewodowymi-wi-fi].
Istnieje kilka rodzajéw atakéw na sieci bezprzewodowe [http://www.pcworld.pl/ar-
tykuly/311554/Zagrozenia.w.sieci.bezprzewodowej.html":
- War Driving
To zwykte poszukiwanie niezabezpieczonych sieci.
- Rouge Access Point
Jest to tzw. stacja bazowa pod przykrywka, czyli dodatkowy punkt dostepu, dzieki
ktéremu mozna pobierac informacje przesytane przez siec.
« Man in the Middle, zwany réwniez totalnym podstuchiwaniem
Stuzy do przechwytywania catej komunikacji w sieci. Dzieki temu mozna zbierac
wazne i poufne informacje.
« Sniffery
Pozwalaja na pobieranie zaszyfrowanych danych, a nastepnie ztamanie kodu za po-
moca klucza WEP.

Szpiegostwo komputerowe

Kwestia szpiegostwa komputerowego jest regulowana przez polski kodeks karny, ktory
okresla, ze szpiegostwem jest udzielenie obcemu wywiadowi wiadomosci, ich groma-
dzenie lub przechowywanie, wiaczanie sie do sieci komputerowej w celu ich uzyskania
albo zgtaszanie gotowosci dziatania na rzecz obcego wywiadu przeciwko Rzeczypo-
spolitej Polskiej [Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. - Kodeks karny, Dz. U. z 1997 r. Nr 88,
poz. 553, art. 130].



Zagrozenia cybernetyczne we wspdtczesnym swiecie

Dziatania szpiegowskie prowadzone w cyberprzestrzeni sg coraz powszechniejsze
we wspodtczesnym Swiecie. W sieci zdecydowana wiekszo$¢ informacji jest jawna oraz
mozliwa do skopiowania i wykorzystania. Jednak niektére dane, takie jak niejawne in-
formacje wojskowe i cywilne, tajemnice handlowe czy dane osobowe, sg zaliczane do
wrazliwych. To wtasnie one stanowig obszar zainteresowania cyberszpiegow, ktérzy
moga dziata¢ na zlecenie panstwa, przedsiebiorstw czy organizacji terrorystycznych
[Grzelak 2013, s. 112].

Dziatania szpiegowskie w sieci sa zazwyczaj doskonale zorganizowane, ich odkry-
cie wymaga wiele czasu, a samo szpiegostwo jest trudne do udowodnienia. Za jeden
z najgtosniejszych incydentéw tego typu uwaza sie dziatania jednostki PLA 61398, czyli
chinskiej jednostki wywiadowczej odpowiedzialnej za komputerowe ataki szpiegow-
skie na amerykanskie instytucje rzadowe i przedsiebiorstwa. Hakerzy zdobyli miedzy
innymi dostep do amerykanskich sieci energetycznych, jak réwniez do najwazniejszych
i zaawansowanych systeméw uzbrojenia, takich jak: mysliwce F/A-18 i F-35, Smigtowiec
UH-60 Black Hawk, wielozadaniowy samolot V-22 Osprey, systemy walki elektronicznej
i rozpoznania czy systemy Patriot PAC-3 [Grzelak 2013, s. 114].

Inng gtosna sprawa zwigzang ze szpiegowaniem w cyberprzestrzeni sa dziatania
Agencji Bezpieczenstwa Narodowego USA ujawnione w 2010 roku przez E. Snowde-
na. Okazato sie, ze w ramach PRISM Amerykanie nie tylko prowadzili podstuchy, ale
réwniez infiltrowali sieci komputerowe w placdwkach ONZ, NATO i siedzibie Rady Bez-
pieczenstwa UE. Uzyskali dostep do poczty elektronicznej pracownikéw oraz tajnych
dokumentéw tych instytucji. Szpiegostwo dotyczyto réwniez penetracji informacji
niejawnych panstw sojuszniczych, takich jak: Polska, Wielka Brytania, Japonia, Niemcy
[Grzelak 2013, s. 125].

Nalezy podkresli¢, ze celem cyberszpiegdw jest nie tylko zdobycie informacji na te-
mat uzbrojenia, dziatalnosci politycznej oraz sytuacji militarnej panstwa, ale takze da-
nych dotyczacych tajemnic gospodarczych i wynikdw finansowych przedsiebiorstw czy
informacji, ktére moga by¢ uznane za mato wazne, takich jak prywatna korespondencja
i bazy danych. Aby pozyskac¢ takie informacje, szpiedzy dziatajacy w srodowisku interne-
towym wtamuja sie do serwerdéw instytucji lub korzystaja z ,podrasowanego” sprzetu
elektronicznego - telefondw, nosnikéw czy komputeréw. Dlatego tak wazne staje sie
dbanie o bezpieczenstwo teleinformatyczne, ochrone systeméw komputerowych i sto-
sowanie odpowiednich procedur ochrony informacji. Jak wykazata niemiecka grupa
zajmujaca sie bezpieczenstwem informatycznym w gospodarce, straty wynikajace ze
szpiegostwa elektronicznego wynosza nawet kilka milionéw euro [Grzelak 2013, s. 123].
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Metody wykorzystywane przez przestepczosé
komputerowq

Mianem ztosliwego oprogramowania okreslimy wszelkie programy, ktére maja na celu
wywotanie negatywnych skutkéw dla swych ofiar. Do ztosliwych oprogramowarn moze-
my zaliczy¢ nastepujace typy:
1. Robaki komputerowe - do gtéwnych zadan tego rodzaju oprogramowania na-
lezy infekcja komputera oraz powielanie i rozsytanie swoich kopii do sieci kompute-
rowej z wykorzystaniem przy tym stabych punktéw w zabezpieczeniach stron www
czy poczty elektronicznej [Bdégdat-Brzeziriska i Gawrycki 2003, ss. 146-149].
2. Konie trojanskie - rodzaj ztosliwego oprogramowania, ktérego jednym z gtow-
nych zadan jest szkodliwa dziatalno$¢ w komputerze ofiary. Sam kon trojanski moze
wykonywac nastepujace dziatania:
« niszczenie okreslonych plikéw badz usuwanie okreslonych danych z komputera,
- kradziez loginéw, haset badZ waznych dokumentoéw,
- przejecie kontroli nad danym komputerem badz programem.
Sama infekcja komputeréw ofiar nastepuje najczesciej poprzez zainfekowanie wia-
domosci mailowych badz witryn internetowych. Gtéwng cecha charakterystyczna
tego rodzaju ztosliwego kodu, w odréznieniu od wirusa, jest samodzielnos¢ jego
dziatania. Z powodu duzego wachlarza mozliwosci oraz elastycznego sposobu dzia-
tania konie trojanskie staja sie coraz popularniejszym narzedziem grup cyberprze-
stepczych [Ciekanowski 2014, s. 121].
3. Bakteria komputerowa - dobrym przyktadem ukazujacym dziatanie tego rodzaju
oprogramowania jest bakteria noszaca nazwa ,Rabbit”, ktérej metoda dziatania po-
legata na ciaggtym podziale w celu zapetnienia pamieci komputera ofiary. Powodo-
wata tym samym widoczne utrudnienia zwigzane z uzytkowaniem komputera.
4. Bomby logiczne - stanowig dos¢ charakterystyczny rodzaj szkodliwego oprogra-
mowania. Ich dziatanie jest poczatkowo uspione, jednak po wywotaniu odpowied-
niej czynnosci przez uzytkownika badz uaktywnieniu o odpowiedniej godzinie lub
w okreslonym dniu dochodzi do utrudnien, a nawet zablokowania pracy komputera.
Za przyktad dziatania takiej bomby logicznej mozna uzna¢ wirus o nazwie CIH, ktéry
uaktywnit sie 26 kwietnia 1998. Gtéwnym zadaniem tej bomby logicznej byto nadpi-
sanie krytycznych informacji na dysku, a takze ingerowanie w strukture podstawowg
wejécia-wyjscia’ miedzy system operacyjnym a kartka gtéwna komputera, co w re-
zultacie doprowadzato do nieuzywalnosci komputera.

' Podstawowy system wejscia-wyjscia - ang. BIOS
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5. Wirus komputerowy — powstawanie pierwszych wiruséw datuje sie na lata 80.
XX wieku. Z czasem zaczety one osiggac bardzo duza skale, tworzac setki szkod, po-
czawszy od usuwania informacji, na fizycznym zniszczeniu okreslonych urzadzen
konczac [Boégdat-Brzezinska i Gawrycki 2003, ss. 145-149]. Sam wirus komputerowy
jest rodzajem negatywnego zewnetrznego programu, ktéry poprzez swe dziatanie
moze wywotaé wiele niepozadanych skutkéw, takich jak na przyktad [Ciekanow-
ski 2014, s. 120]:

- kradziez informacji badz jej permanentne usuniecie,

- modyfikowanie struktur dziatajacych programoéw badz powielanie swej

struktury.
6. Botnet — mianem botnetu okreslamy sie¢ komputeréw zainfekowanych specjal-
nym rodzajem ztosliwego oprogramowania, ktére doprowadza do bezprawnego
przejecia komputera oraz do wykorzystywania go do dziatan, z ktérych ofiara nie
zdaje sobie sprawy.
Struktura botnetu moze sie opierac na szeregu réznych struktur. Pierwsza z nich po-
siada scentralizowang jednostke, ktdra jest serwer, wysytajaca informacje do przejetych
komputeréw; jednak w przypadku, kiedy gtéwna jednostka zostanie wytaczona, struk-
tura catej sieci sie rozpada.
Z kolei druga struktura bedzie sie opierata na zasadzie P2P?, wedtug ktérej kazdy
z przejetych komputeréw moze stuzy¢ za gtéwnga jednostke dowodzacag dziataniami.
Ten rodzaj struktury jest coraz powszechniej uzywany przez same grupy przestepcze ze
wzgledu na elastycznos$¢ dziatania, jaka oferuje.

Do infekcji dochodzi najczesciej:

« za pomoca zainfekowanej strony internetowej lub odnosnika do niej,
« poprzez dziatanie konia trojanskiego,
- za pomocg dokumentu z zaimplementowanym ztosliwym kodem.

W wiekszosci przypadkéw uzytkownik nie jest sSwiadom, ze jego komputer uczestni-
czy w tego rodzaju sieci, poniewaz nie jest to dla niego widoczne podczas normalnego
uzytkowania.

Do przejetych komputeréw wchodzacych w ukfad tej sieci naleza nastepujace zadania:
- rozsytanie spamu majgcego forme phishingu badz zawierajagcego w swej strukturze
zainfekowane oprogramowanie,

- wywotywanie atakéw DOS badz DDOS,
- wydobywanie kryptowaluty przez przejete maszyny wchodzace w botnet,
« rozpowszechnianie nielegalnych plikow.

2P2P (ang. peer to peer) - kazdy z kazdym
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Wedtug informacji podanych przez CERT POLSKA strukture takiej sieci mozna wyna-
ja¢ badz kupi¢, a koszty przeprowadzenia odpowiednich akgji badZ prowadzenia ustug
przedstawiajg sie nastepujaco:

« rozsytanie spamu — w granicach 10$ za kazdy milion wiadomosci,
. przerwanie ustug sieciowych poprzez generowanie sztucznego ruchu sieciowe-
go (DOS lub DDOS).

Koszty wynajecia sq zalezne od wielkosci botnetu, stopnia jego skomplikowania,
a takze czasu przeprowadzania. W przypadku wynajecia go do przeprowadzenia 24-go-
dzinnego ataku bedziemy musieli zaptaci¢ kwote siegajacg 30$-70S. Z kolei w sytuacji,
kiedy chcemy doprowadzi¢ do powaznej awarii, ktérej dziatanie bedzie wymagato dtuz-
szego dziafania tego typu ustugi, bedziemy juz moéwic¢ o kwocie okoto 700$ za akcje.
Ten rodzaj botnetu moze takze postuzy¢ do tworzenia sztucznych ruchéw sieciowych.
Obecnie wiekszo$¢ uzytkownikéw korzystajacych z Internetu nie jest w stanie obronic
sie przed tego typu infekcjami, poniewaz powstaja coraz to nowsze metody i odmiany
wykorzystywane przez cyberprzestepcéw.

Inne metody wykorzystywane w przestepczosci
komputerowej

Chipping - polega na otrzymaniu dostepu do komputera poprzez zamiane lub mo-
dyfikacje struktur chipu. Metoda ta jest coraz rzadziej wykorzystywana przez $rodo-
wiska przestepcze ze wzgledu na bezposrednia ingerencje w srodowisko komputera,
wymuszajacg fizyczne dziatania jednego z przestepcéw, ktéry moze zostac ztapany
podczas procederu wymiany podzespotu. Sama taka ingerencja w struktury kompu-
tera umozliwia zdalne korzystanie z zasobéw komputera [Bégdat-Brzezinska, Gawry-
cki 2003, s. 150].

Backdoor® - jest to rodzaj ataku wykorzystujacego luki bezpieczenstwa w opro-
gramowaniu w celu ominiecia zabezpieczen komputera. Powstawanie tego typu
btedéw nalezy niewatpliwie taczy¢ z pracg programistéw danego oprogramowa-
nia, ktorzy czesto w celu lepszego i szybszego rozwigzania problemu w strukturach
kodu programu lub ewentualnie jego pdzniejszej edycji tworza przejscia pomiedzy
jego poszczegdlnymi strukturami, utatwiajac tym samym dziatanie cyberprzestep-
com, ktérzy w przypadku odkrycia takich utatwien sa w stanie wywota¢ niepozada-
ne skutki.

*ang. backdoor - tylne drzwi
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Phishing* - metoda polegajaca na wytudzaniu informacji od ofiary poprzez pod-
szywanie sie pod instytucje badZ podmiot, ktéry jest godny zaufania dla danej osoby.
Przyktadem takiego dziatania moze by¢ wysytanie komunikatu do wtasciciela rachun-
ku bankowego w celu potwierdzenia uwierzytelnienia, na przykfad transakcji, przez
podanie numeru rachunku, daty jego wygasniecia czy podanie ,sekretnego kodu”.
Wiadomos¢ jest przy tym przygotowana w taki sposéb, zeby wygladata na autentycz-
na, pochodzacy z zaufanego zrédta, co w rezultacie skutkuje otrzymaniem petnego
dostepu do konta ofiary [Sutton 2004, ss. 304-305].

Sniffing — proces ten opiera sie na inwigilowaniu poszczegélnych ruchéw siecio-
wych, ktére przebiegajg przez okreslong sie¢. Umozliwia to uzyskanie dostepu do infor-
macji wrazliwych, do ktérych powinny mie¢ dostep tylko wyznaczone osoby.

Email Bombing - metoda dziatania, w ktérej czynnikiem odziatujagcym sa wiadomosci
poczty elektronicznej zawierajace w swojej strukturze bardzo duzo informacji. Ich adres na-
dawczy jest generowany niekiedy losowo badz przy uzyciu stron, co umozliwia $wiadczenie
takiej ustugi w krétkim okresie czasu i znaczaco utrudnia ochrone przed podobnym atakiem.

Piractwo komputerowe

Przez piractwo komputerowe bedziemy rozumie¢ wszelkie bezprawne powielanie, udo-
stepnianie badz sprzedawanie nielegalnych kopii dziet zapisanych cyfrowo, a takze wy-
konywanie prac komercyjnych na tych kopiach w celu zdobycia korzysci majatkowych.
Zjawisko to rézni sie od innych form kradziezy, poniewaz osoba poszkodowana czesto
nie zdaje sobie sprawy, ze jej dobro zostato ukradzione. Wyjatkiem od tej reguty moze
by¢ ztapanie sprawcy lub umieszczenie dodatkowego kodu, pozwalajagce na wykrycie
pirackiego oprogramowania [Czechowski, Sienkiewicz 1993, s. 71].

Warto dodag¢, ze samo uzytkowanie takiego oprogramowania nie tylko przyczynia sie
do strat dla jego twadrcy, ale réwniez moze nies¢ powazne skutki dla samego uzytkownika.
Przyktadem takiego odziatywania jest gtosna sprawa zwigzana z wydaniem gry kompute-
rowej Watch Dogs™ stworzonej przez Ubisoft Entertainment dnia 27 maja 2014 roku oraz
jej pirackiego odpowiednika wydanego przez grupe crakerska® SKIDROW. Jak podaje portal
internetowy The Register®, kazda z pirackich kopii posiadata w swojej strukturze ukryte ztosli-
we oprogramowanie wykorzystujace podzespoty komputera (najczesciej moc obliczeniowa

“ang. phishing - podszywanie sie

® Cracker - jest to osoba specjalizujaca sie w tamaniu zabezpieczer oprogramowania komputerowego.

© The Register — brytyjski portal opiniodawczy zatozony w 1994 przez Mike'a Magee oraz Johna Lettice [http://
www.theregister.co.uk/2014/05/28/watch_dogs_pirate_gamers_botnet/]. Data publikacji artykutu: 28 May 2014,
godzina 05:02 czasu brytyjskiego; 10 marca 2017 r.
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karty graficznej badz procesora) do wykopywania wirtualnej waluty, jaka jest Bitcoin’ (uzy-
cie koparki waluty generuje dodatkowy pobdr mocy). Zrédta podaja, ze ofiarami crackeréw
padto ponad 18 tysiecy oséb. Wedtug raportu zleconego przez firme Microsoft w 2014 roku
problemy zwigzane z dziataniem ztosliwego oprogramowania dotaczonego do pirackiego
oprogramowania przyniosty w sumie straty siegajace 500 miliardéw dolarow?.

Socjotechnika jako element strategii dziatan
cyberprzestepcow

Socjotechnika nalezy do technik wptywania na decyzje ludzi poprzez zastosowanie me-
tod perswazji w taki sposdb, aby osoba, do ktérej odnosi sie ten rodzaj dziatan, wykony-
wata polecenia, uwazajac jest za wtasne, nieprzymusowe dziatania. Gtéwna przyczyna
stosowania tego rodzaju dziatan przez grupy przestepcze jest fakt, ze to wiasnie cztowiek
jest najstabszym ogniwem w strukturach bezpieczenstwa, mimo zastosowania wielu
procedur. Sam proces odziatywania na ofiare skfada sie z czterech czesci, z ktérych kazda
odgrywa istotna role w procesie zdobywania informacji. Pierwsza czesciag tego procesu
jest rozpoznanie. Jest to czynno$¢ polegajgca na tworzeniu podstawowej analizy celu,
jaki dana osoba chce uzyskac. Postepowanie to odbywa sie poprzez analize powszechnie
dostepnych informacji, np. biuletynéw, ogtoszen w gazetach czy artykutéw.
Drugim, réwnie istotnym procesem jest tworzenie i zacie$nianie wiezi z mozliwa przyszty
ofiarg. Odbywa sie to poprzez uzycie informacji uzyskanych w pierwszej sekwencji dziatan.
Nastepnym, trzecim cyklem bedzie wykorzystanie zaufania, ktére uzyskato sie w po-
przednim kroku dziatan, w taki sposéb, aby osoba, wobec ktérej stosuje sie socjotechni-
ke, nieSwiadoma sama udostepnita wiadomos¢ dla nas interesujaca.
Metody dziatania wykorzystywane przez socjotechnikdw najczesciej przybieraja na-
stepujaca forme:
+ podszywania sie pod pracownika firmy badz jego wystannika,
+ proszenia o pomoc lub jej udzielania, aranzujac przy tym wiarygodna sytuacje, aby
wywotac okreslone zachowanie u ofiary,
- udawania specjalisty w danej dziedzinie poprzez uzywanie specjalistycznych zwrotéw
i terminologii, co pozwoli wzbudzi¢ zaufanie osob, ktére nie posiadaja odpowiedniej
wiedzy w danej dziedzinie,

7 Bitcoin - jeden z coraz bardziej powszechnych alternatywnych srodkéw ptatniczych. Generowanie samej
waluty odbywa sie poprzez ,kopanie” bloku, a jego szybkos¢ zalezna jest od mocy obliczeniowej jednostki
komputera badz specjalistycznych urzadzen do tego przeznaczonych.

8 Raport IDC na zlecenie Microsoft pt. ,Korelacja pomiedzy nielegalnym oprogramowaniem i zagrozeniem
cyberbezpieczenstwa” z marca 2014 roku.
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- udawania osoby, ktéra posiada wysoki statut spoteczny badz wiadze, w sytuacji, kie-
dy nie jest osobiscie znana ofierze dziatan socjotechnicznych,
+ podawania sie za nowego pracownika badz stazyste [Mitnick 2003, ss. 360-361].

Podsumowanie

Na podstawie badan wiasnych i bogatej literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze cy-
berterroryzm stanowi realne zagrozenie dla systemow teleinformatycznych infrastruk-
tury krytycznej panstwa, a potencjalne skutki udanego ataku na systemy infrastruktury
moga nie tylko zdestabilizowa¢ funkcjonowanie panstwa, ale réwniez doprowadzi¢ do
zagrozenia zdrowia i zycia obywateli. Poréwnujac znikome koszty przeprowadzenia ata-
ku cyberterrorystycznego z potencjalnymi skutkami, nalezy stwierdzi¢, iz obecnie jest to
jedna z najtannszych metod wzniecania paniki i terroru wsréd spoteczenstwa.

Cyberterroryzm jest zjawiskiem, ktérego pod zadnym pozorem nie mozna bagate-
lizowac. Pomimo trudnosci w okresleniu jego zrédet czy poprawnym rozpoznawaniu
tego zjawiska kazde panstwo powinno odpowiednio zabezpieczy¢ systemy teleinfor-
matyczne infrastruktury krytycznej. Naczelng zasada powinno by¢ podejmowanie dzia-
tan nakierowanych na ochrone catej cyberprzestrzeni przed jakimikolwiek przejawami
jej nielegalnego wykorzystania.
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Wstep

Zadna dziatalnoé¢ gospodarcza na rynku nie ma zapewnionego powodzenia, jej system
kierowania i zarzadzania podlega ciagtym modyfikacjom. Zagrozona jest bankructwem
i ryzykiem, jesli nie jest prowadzona zgodnie z interesem rynku i jej uczestnikéw. Mene-
dzerowie, jak réwniez obowiazujace przepisy prawne, wyrazaja coraz czesciej potrzebe
posiadania informacji o sytuacji wewnetrznej i wtasnym otoczeniu. Jest to bezposred-
nig przyczyna podejmowania specjalnych dziatan polegajacych na zdobywaniu danych,
przetwarzaniu ich i odpowiednim gospodarowaniu posiadanymi zasobami. Informacja
jest miarg zwiekszania wiedzy o okreslonym zdarzeniu i wiaze sie z przekazaniem przez
nadawce danych stuzacych rozszerzaniu wiedzy odbiorcy o stanie proceséw.

Informacja zawsze towarzyszyta procesom zarzadzania przedsigbiorstwem, jednak
nigdy nie byta tak ceniona, jak to ma miejsce obecnie. Jest postrzegana jako podstawa
i tworzywo tych proceséw oraz cenny zaséb przedsiebiorstwa [Szymonik 2010, s. 36].



58

Andrzej Kij

Kierowanie kazda organizacja jest procesem ciagtym, w ktérym podejmowanie
decyzji prowadzi do osiggniecia zaplanowanych celéw politycznych, spotecznych
i gospodarczych. W kierowaniu organizacjg nadrzednym celem jest nie tylko mak-
symalizacja zyskéw, ale przede wszystkim utrzymanie osiagnietej pozycji rynko-
wej. Zapewnienie organizacji efektownej dziatalnosci gospodarczej stanowi skfa-
dowa wielu funkcji kierowniczych kazdego szczebla organizacji. Ten, kto wczesniej
od innych posiada lepsze i bardziej wiarygodne informacje, moze z wiekszg pewnos-
cig i mniejszym ryzykiem projektowac i realizowac swe cele. Informacje sg szcze-
gdlnie ceniong wartoscig, stanowig pilnie strzezong tajemnice kazdej organizacji,
poniewaz pozwalajg one na podejmowanie dziatan wyprzedzajacych, wykorzystywanie
koniunktury rynkowej i pojawiajacych sie szans zwiekszenia pozycji rynkowej.

Obieg informacji w przedsiebiorstwie jest podporzadkowany potrzebom pro-
cesow decyzyjnych. Jest to proces podlegajacy ciagtym modyfikacjom i dostoso-
waniu do istniejacych potrzeb, zapewniajacy wyzsza jakos¢ i efektywnos$¢ organom
decyzyjnym. Pojecia informacji i danych znacznie sie r6zniag. Dane sa symbolami prze-
noszonymi za pomoca sygnatéw, natomiast informacja jest zawarta w danych. Dane
sg wiadomosciami, ktére przemieniajg sie w informacje dopiero w chwili ich odbioru
i interpretacji przez cztowieka. Uporzadkowany zbiér wszystkich elementéw informacji
i jej obieg tworzy system informacyjny.

System informacyjny w organizacji umozliwia gromadzenie, przetwarzanie, prze-
chowywanie informacji zarejestrowanej w dowolnej postaci oraz przekazywanie (udo-
stepnianie) jej w pozadanym czasie uzytkownikom (osobom, instytucjom, urzadzeniom
technicznym). Istotg systemu informacyjnego jest sposéb zorganizowania (uporzadko-
wania, zakresu, formy, czestotliwosci itp.) doptywu informacji do uzytkownikéw, ktérzy
na ich podstawie podejmujg okreslone dziatania lub zmieniajg swoj stan. System infor-
macyjny dowolnej jednostki jest odbiciem jego struktury.

Od kiedy méwimy o spoteczenstwie informacyjnym, powstato wiele opracowan
naukowych i podrecznikéw akademickich, a zespoty pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych prowadza ciggte badania w tym zakresie. Wspétczesnie cze$¢ z tej wiedzy
bardzo szybko sie dezaktualizuje, w dynamicznym tempie zmieniaja sie technologie
i metody przetwarzania informacji, a duzego znaczenia nabieraja narzedzia stosowane
do przetwarzania informacji. Niniejszy artykut ma cel poznawczy, jego zadaniem jest
wyjasnienie wybranych zjawisk i mechanizméw zachodzacych w procesie przetwarza-
nia informacji. Teoretyczna analiza zjawiska jest podbudowga do kreowania celu twor-
czego, ktdérego istote stanowi konstruowanie systemoéw badz nowych modeli zdolnych
do wspomagania proceséw decyzyjnych przedsiebiorstwa. Jednym z nich moze by¢ sy-
stem wykorzystania dotychczasowych doswiadczen do unikania btedéw z przesztosci.
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Istota informacji w procesie decyzyjnym

Nieodzownym elementem sprawnosci kierowania oraz skutecznosci podejmo-
wanych decyzji jest posiadanie odpowiedniej ilosci danych, ktére po przetwo-
rzeniu staja sie informacjg i pozwolg menedzerowi podja¢ odpowiednia decy-
zje. Podstawowy proces racjonalnego podejmowania decyzji bedzie obejmowat:
diagnoze, definiowanieiokreslenie Zrédet problemu, zebranieianalize faktéw zwigzanych
z danym problemem, opracowanie i ocene wariantéw rozwigzan, wybor najlepszego
rozwigzania i w koncowym efekcie przeksztatcenie go w skuteczne dziatalnie.
Informacje I, gromadzone w systemie informacyjnym, nalezy traktowac¢ jako ,suro-
wiec” do ,produkcji” decyzji D, ktére sa celem dziatania systemu decyzyjnego T(l) (ry-
sunek 1). Wsréd informacji wejsciowych, stanowiacych surowiec, znajdowac sie powinny
informacje o:
- stanie obiektu, ktérego decyzja dotyczy (S);
« wymaganiach decydenta i jego systemie wartosci (W);
- ograniczeniach i warunkach otoczenia (O).
Im lepszy surowiec, staranniejsza obrébka, tym lepszy produkt. O wartosci jednego
i drugiego przesadza ostatecznie terminowo$¢ dostawy. Na nic zda sie nam jednak naj-
lepsza nawet decyzja (produkt), gdy wypracowana bedzie zbyt p6Zno — by¢ moze po-
trzeba zostata juz zaspokojona w inny mniej zadowalajacy sposéb lub na tyle zmienity
sie warunki otoczenia, ze stracita ona juz aktualnosc.

Rysunek 1. Uwarunkowania gromadzenia, przetwarzania i wykorzystania zasobow
informacyjnych w organizacji

I T, &) > D

1=(S, W, 0) T
g

Zrédto: Gorny 2004, s. 234.
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Najlepsza nawet informacja wejsciowa do analizy decyzyjnej, dostarczona z op6z-
nieniem, nie zostanie uwzgledniona w procesie podejmowania decyzji i w wyniku otrzy-
mamy decyzje (produkt) gorszej jakosci. Wynik zarbwno w pierwszej, jak i w drugiej
sytuacji, bedzie dla nas niezadowalajacy. Jednoczesnie musimy sobie zdawac sprawe
z tego, ze proces podejmowania decyzji nie przebiega bez zaktdcen. Stad na jakos¢ po-
dejmowanych decyzji wptyw bedzie miata réwniez odpornos¢ systemu decyzyjnego T
na zaktocenia § wynikajace ze zmiennosci otoczenia czy tez zmiennosci obiektu bedgce-
go przedmiotem podejmowania decyzji [Ptaczek 2005, s. 235].

Proces podejmowania skutecznej decyzji jest Scisle powiazany z procesem informacyj-
nym. Zatem kazdy decydent powinien dysponowac dobrze zorganizowanym systemem
informacyjnym stuzacym gromadzeniu, opracowywaniu, przechowywaniu, aktualizacji,
odtwarzaniu i przetwarzaniu danych potrzebnych do podejmowania decyzji. W zwigzku
z tym, ze procesy informacyjne w gospodarce sg badane, projektowane i eksploatowane
mozemy je poréwnac do procesu produkcyjnego, ktéry poprzez to, ze posiada odpowied-
nie jego cechy, to réwniez realizuje nastepujace funkcje [Olenski 2001, s. 276]:

- generowanie informacji,

- gromadzenie informacji,

- przechowywanie informacji,
- przekazywanie informadji,

- przetwarzanie informacji,

- udostepnianie informadji,

- interpretacja informacji,

- wykorzystywanie informacji.

Wszystkie te funkcje mozemy podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy, jedne z nich
beda tworzyty grupe funkcji podstawowych, drugie grupe funkcji pomocniczych.
Podziat ten bedzie uzalezniony od obszaru zainteresowania, w ktérym bedzie wy-
korzystany proces informacyjny, np. badania naukowe, zarzadzanie, administracja
publiczna itp.

Odroéznienie funkcji podstawowych od funkcji pomocniczych pozwala na pra-
widtowe zaprojektowanie i eksploatacje catego systemu wspomagania proceséw
decyzyjnych. Podziat taki bedzie oznacza¢ nadrzednos$¢ jednych nad drugimi. Funkcje
nadrzedne beda sterowaty catym procesem informacyjnym, natomiast funkcje pod-
rzedne beda petnity role wspomagajaca ,informacyjny proces produkcyjny”. Do funkgji
nadrzednych mozna zaliczy¢ gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystanie informacji.
Natomiast pozostate funkcje beda petnity role wspomagajaca.

Analiza systemowa proceséw informacyjno-decyzyjnych zaktada koniecznos¢ ana-
lizy wszystkich podstawowych cech informacji, a mianowicie [Sienkiewicz 1994, s. 146]:
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- cech podstawowych, zwigzanych z informacja traktowana jako zmniejszenie nie-

okreslonosci wyboru z pewnego wieloelementowego zbioru wariantéw;

— cech strukturalnych odnoszacych sie do wewnetrznej formalnej budowy szeregéw

czasowych, wyrazen symbolicznych itp. przenoszacych informacje;

- cech semantycznych, opisujacych relacje miedzy wyrazeniami (komunikatami) przy-

noszacymi informacje i obiektami, ktére przez te wyrazenia (komunikaty) sg opisywane;

— cech pragmatycznych, opisujgcych skutki zewnetrzne zaistnienia procesu informacyjnego.

Informacje gromadzone przez menedzeréw, zaréwno ich ilos¢, rodzaj oraz

jakos¢, uzaleznione sg przede wszystkim od odczuwania potrzeby, a takze od checi
ponoszenia wysitku oraz ewentualnie nawet kosztéw ich zdobycia. Zalezg réwniez od
kwalifikacji i umiejetnosci kierownika oraz od szczebla, na ktérym sprawuje swoja funk-
cje w danej organizacji. Kierownicy najwyzszego szczebla na ogot potrzebuja szerokiej,
ogdlnej informacji w rozmaitych przekrojach czasowych, ktéra umozliwi im planowa-
nie strategiczne. Na srednich szczeblach zarzadzania postugujg sie informacjami nieco
bardziej wyspecjalizowanymi i o krétszym horyzoncie czasowym. Natomiast kierownicy
nizszego szczebla potrzebuja bardziej konkretnej informacji o bardzo krétkim horyzon-
cie czasowym [Kozuch 1997, s. 218].

Irédta pochodzenia informacji

Gromadzenie danych' to czynnos¢ polegajgca na skupieniu w jednym miejscu
bedgcych w stanie rozproszenia zbioréw pochodzgcych od réznych zrodet. Jest to
proces ciagty, realizowany w kazdej sytuacji i na kazdym szczeblu kierowania. Zdo-
bywanie danych warunkuje kolejne fazy dziatania procesu informacyjnego, albo-
wiem przetwarzaniu mogg zosta¢ poddane tylko te rozproszone informacje, ktére
zostaty zgromadzone.

Nalezy stwierdzi¢, ze zasoby informacyjne sa gromadzone w zaleznosci od zapo-
trzebowania na nie, szczebla zarzadzania, na jakim sa wykorzystywane oraz celéw,
jakie stawia sobie organizacja. Nasycenie danymi powinno wzrasta¢ w zaleznosci od
stopnia ztozonosci organizacji, zasiegu dziatania, konkurencji oraz jej rozwoju. Groma-
dzone zasoby informacyjne nabierajg istotnego znaczenia w procesie przewidywania
kolejnych faz cyklu zycia produktu, ktére informuja o mozliwosci pojawienia sie na
rynku nowych produktéw badz nowych strategii sprzedazy produktéw pokrewnych
wystepujacych na rynku.

"W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ okreslenia tej czynnosci jako zbieranie, kolekcjonowanie oraz po-
zyskiwanie.
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Gromadzone zasoby informacyjne moga pochodzi¢ z otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego organizacji. W otoczeniu zewnetrznym organizacji istniejg Zrodta i zasoby
informacyjne dostepne dla wszystkich zainteresowanych uzytkownikéw na zasadach
débr publicznych. Zrédta informacji stanowia np. zjawiska meteorologiczne, spoteczne,
gospodarcze. Do zasobdéw informacji mozemy zaliczy¢ np. biblioteki publiczne, archiwa,
muzea czy tez zasoby utworzone w ogélnodostepnych sieciach i portalach interneto-
wych. Korzystanie z tych zasobow informacyjnych powinno odbywac sie w granicach
obowigzujacego prawa.

Miedzy informacjg jako dobrem publicznym a innymi dobrami publicznymi postrze-
ganymi w ekonomii jako dobra wolne, wystepuje zasadnicza réznica. Méwiac o informa-
¢ji, powinnismy odréznic [Olenski 2001, s. 2651

- zrodta informacji dostepne bez ograniczen,

- zasoby informacyjne dostepne bez ograniczen,

- ustugi informacyjne dostepne dla kazdego zainteresowanego uzytkownika,
- informacje do uzytku publicznego.

Zasoby informacyjne organizacji moga pochodzi¢ z wewnetrznych i zewnetrznych
zrédet informacji (rysunek 2).

Rysunek 2. Pochodzenie zasobdw informacyjnych organizacji
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pochodzenie zasobéw informacyjnych z wewnetrznego otoczenie organizacji sta-
nowia czynniki rzeczowe, czynniki osobowe i procesy przedsiebiorstwa. Do czynnikéw
rzeczowych mozna zaliczy¢ materiaty, ich jakos¢ i ilo$¢, maszyny i urzadzenia, Srodki
transportu wewnatrzzaktadowego. Czynniki osobowe to liczba i jako$¢ pracownikéw,
natomiast procesy przedsiebiorstwa to proces technologiczny, proces przygotowania
produkcji, proces zarzadzania oraz dziatalno$¢ marketingowa. Nalezg do nich miedzy in-
nymi rachunki wynikéw organizacji, bilanse, faktury, sprawozdania, rejestry, obecni i byli
pracownicy oraz inna wewnetrzna dokumentacja organizacji, dostarczajgca danych do-
tyczacych sprzedazy, kosztéw, zapasow, stanu kasy oraz ptatnosci i zobowigzan.

Zewnetrzne zasoby informacyjne organizacji pochodzj z jej otocznia ekonomiczne-
go, polityczno-prawnego, konkurencyjnego, technologicznego oraz spoteczno- kultu-
rowego i demograficznego. Otoczenie ekonomiczne stanowia:

— wskazniki ekonomiczne,

- stopy procentowe kredytow,

- naptyw kapitatu zagranicznego,

- nowe inwestycje,

- ceny,

- $wiatowa koniunktura gospodarcza.

W otoczeniu polityczno-prawnym organizacji mozemy wyrdzni¢ zasoby informa-
cyjne pochodzace z kodekséw, przepiséw podatkowych, innych przepiséw prawnych
oraz sytuacji spoteczno-politycznej panstwa. Na otoczenie technologiczne majg wptyw
zasoby informacyjne pochodzace z osrodkéw naukowo-badawczych oraz dostep do no-
woczesnych technologii, licencji i nowych dostawcéw. Do otoczenia konkurencyjnego
naleza zasoby informacyjne o dostawcach i odbiorcach, dostepnosci substytutéw i débr
komplementarnych, barierach wejscia na rynek oraz warunkach rywalizacji konkurencji.

Oczywiscie nie wykorzystano tu wszystkich mozliwych elementéw otoczenia, w ja-
kim znajduje sie organizacja. Wymieniono tylko te, ktére majg decydujace znaczenie
dla funkcjonowania organizacji, chociaz i w tym przypadku trudno przesadzac, ktére
z nich sg najwazniejsze. Otoczenie przedsiebiorstwa stanowi uktad elementéw, ktére
sg niezalezne od decyzji podmiotu gospodarujacego. Przedsiebiorstwo nie ma wpty-
wu na elementy otoczenia lub tez ma wptyw znacznie ograniczony. Dlatego tez przed-
siebiorstwo musi analizowac stan i rozwéj swego otoczenia, ocenia¢ jego wptyw na
podejmowane decyzje. Wiedza o otoczeniu przedsiebiorstwa i aktualnych zmianach
wymaga statej aktualizacji, wykorzystania formalnych i nieformalnych zrédet informa-
¢ji, ich analizowania i sprawdzania. Stanowi to warunek trafnych decyzji dotyczacych
mozliwosci wykorzystania istniejagcych szans na rynku oraz unikniecia wyptywajacych
z niego zagrozen. Obszar dziatan, w ktérym istnieja systematyczne i zorganizowane

63



64

Andrzej Kij

metody otrzymywania informacji dotyczacej zewnetrznego $rodowiska organizacji,
réznia sie miedzy soba, powstawaty w réznych srodowiskach itp., lecz wszystkie po-
siadajag dwie cechy wspdlne, a mianowicie: ich celem jest dostarczanie informacji, a nie
danych oraz ze zostaty stworzone z mysla o kadrze kierowniczej, zarzadzajacej, aby
dostarczy¢ jej informacji potrzebnych do realizacji zadan i podejmowania decyz;ji.

W procesie informacyjnym mozemy wyréznic trzy rodzaje zrodet informacji:

- zrodta pierwotne,
- zrodta wtérne,
- zrédfa pochodne.

Pierwotnym zrédtem informacji? sa realne obiekty, procesy albo zdarzenia spo-
teczne lub ekonomiczne [Olenski 2003, s. 49]. Oznacza to, ze opieraja sie one na danych
oryginalnych, opracowanych i gromadzonych w okre$lonym celu, przygotowane spe-
cjalnie z mysla o badanym problemie. Gtéwnymi pierwotnymi zrédtami informacji sg
badania empiryczne lub tez inne materiaty analityczne badz opisowe dotyczace danego
zjawiska, przygotowane dla podjecia whasciwej decyzji przez kierownictwo. Nowe infor-
macje mozna zdoby¢ metoda obserwacji, wywiadu lub eksperymentu.

Przez wtérne zrédta informacji® rozumiemy systemy spoteczno-gospodarcze, dys-
ponujace ,wtasnymi”, wewnetrznymi systemami informacyjnymi, z ktérych pobiera sie
informacje do danego procesu informacyjnego [Olenski 2003, s. 53].

Informacje te bazujg na danych, ktére zostaty zgromadzone juz wczesniej
w przedsiebiorstwie lub poza nim, jednakze w zupetnie innych celach. Dane wtérne
w przedsiebiorstwie to np. sprawozdania finansowe, raporty sprzedazy, dokumenta-
Cja magazynowa i inne gotowe dokumenty lub opracowania. Do materiatéw, ktére
sq zrodtem informacji spoza przedsiebiorstwa, mozemy zaliczy¢ dane publikowane
przez Gtéwny Urzad Statystyczny, publikacje branzowe lub handlowe, prospekty,
katalogi, sprawozdania agencji zajmujacych sie badaniami marketingowymi, analizy
prowadzone przez instytuty badan opinii publicznych, audycje radiowe lub telewi-
zyjneiinne.

Informacje pierwotne réznia sie tym od wtoérnych, ze sg one obarczone mniejszym
btedem, poniewaz sa wytworzone dla wiasnych potrzeb. Informacje uzyskiwane z wtér-
nych zrédet sg ksztattowane pod wptywem celéw ich wytworzenia, dlatego moga one
by¢ bardziej znieksztatcone. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze niejednokrotnie in-
formacje sa tworzone ,na zamoéwienie” w zaleznosci od rynkowej potrzeby ich wyko-
rzystania.

2W literaturze przedmiotu znane s3 tez jako informacje bezposrednie.
3 W literaturze przedmiotu zwane s tez informacjami posrednimi.
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Pochodnymi zrédtami informacji sg zasoby informacyjne innych proceséw lub
systeméw informacyjnych, ktére w danym procesie sa wykorzystywane jako zrodta
informacji [Olenski 2003, s. 55].

Rysunek 3. Model systemu informacyjnego

ZRODLA KREATOR ODBIORCA
DANYCH INFORMACIJI INFORMACJI

Zrédto: opracowanie whasne.

Bazujac na idei modelu systemu informacji (rysunek 3) i nie wnikajac w specyfike po-
czatkowego etapu obiegu informacji, gdzie ,zrédtem” sg przede wszystkim: konkurent,
rynek, warunki panujace na rynku itp., w pozostatych rozrézni¢ mozna dwa typy zrédet:

— zrédta informacji, ktérym nie podlegaja zadne hierarchiczne nizej usytuowane zrédta,
— zrédta informacji (wtérne), z ktérych bezposrednio otrzymuje sie czesciowo lub cat-
kowicie potrzebne informacje.

Przetwarzanie informacji polega na jej generowaniu, w wyniku przeksztatcenia
wczedniej zgromadzonych danych, wyrazonych w pewnym jezyku w ramach okreslone-
go systemu informacyjnego. Jest to nic innego jak przeksztatcanie struktury danych za-
wartych w danym zrédle lub Zrédfach, pozadanych ze wzgledu na potrzeby uzytkownika.
Struktury pozadane uzyskuje sie dokonujgc m.in. takich operadcji, jak:

- analizowanie,

- selekcjonowanie,

- ttumaczenie i wyjasnianie,
- poréwnywanie,

- ocenianie,

- syntetyzowanie,

- uogdlnianie.

Mozliwosci ich przeprowadzania sg uzaleznione od posiadania odpowiedniej wie-
dzy, dzieki ktérej proces przetwarzania danych prowadzi do przyjecia informacji lub do
potraktowania jej jako ,szumu informacyjnego” i odrzucenia. Ponadto w fazach me-
rytorycznego przetwarzania informacji kojarzy sie wyniki uzyskiwane w powyzszych
procesach z zasobami wtasnej wiedzy, na skutek czego powstaja nowe wartosci i kre-
owane s3 nowe rozwigzania innowacyjne. Mozna postawic teze, ze procesy te moga
by¢ najskuteczniej realizowane przez specjalistéw z odpowiednich dziedzin, ktérzy przy
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pomocy wyobrazni kreuja sytuacje decyzyjne swych uzytkownikéw oraz maja zdolnosci
kondensacji merytorycznej réznych zrédet i tekstéw, a takze przedstawiania probleméw
w przegladowej, analityczno-syntetyzujacej formule. Formuta ta gwarantuje nie tylko pet-
na obiektywnos¢ przekazywanej informaciji, lecz takze jej pertynentnos$¢ w stosunku do
potrzeb uzytkownikéw. Podstawowym ich zadaniem jest poznanie osiggnie¢ nauki i tech-
niki s$wiatowej na podstawie systematycznego sledzenia i analizy wszelkich Zrédet, a do
podstawowych obowigzkéw nalezy zapoznawanie uzytkownikéw z wszelkimi nowymi
koncepcjami naukowymi i rozwojowymi, w tym takze z ujawnionymi w literaturze swiato-
wej. Koniecznos¢ ich wykonywania jest bezdyskusyjna, gdyz warunkujg one prowadzenie
wiasciwej polityki naukowej, przemystowej, patentowej, licencyjnej i gospodarczej przez
poszczegdlne firmy, przemysty, holdingi, koncerny itd., a nawet na skale catego panstwa.

Etapy przetwarzania informacji

W wyniku przetwarzania zgromadzonych zasobéw ulega zmianie postac zbioru danych.
W procesie tym mozna wyrézni¢ nastepujace gtdwne etapy przetwarzania informacji:

- zestawienie (ewidencje),

- ocene (pewnos¢ zrédta i wiarygodnosc),

- analize,

- interpretacje.

Zestawienie to czynnos¢ polegajaca na faczeniu informacji tematycznych w okre-
$lone zbiory, utatwiajace ewidencje i dalsze przetwarzanie. Czynnosc ta polega na zwie-
ztym ujeciu i pogrupowaniu pozyskanych tresci danych, wiadomosci lub innych tresci
wedtug ustalonego algorytmu. Algorytm ten jest okreslony wedtug potrzeby wykorzy-
stania danych informacji, na podstawie ktorych, decydenci okreslajg sposob postepo-
wania w zaleznosci od zachowania sie otoczenia organizacji oraz typu organizacji.

Ocena informacji polega na okresleniu pewnosci zrédta informacji i jego wia-
rygodnosci. Podczas oceny nalezy okresli¢ stopien wiarygodnosci zrédta i prawdo-
podobienstwa, ze dostarczona informacja jest prawdziwa. Aby mie¢ pewnos¢ co do
wiarygodnosci zgromadzonych danych, nalezy poréwnac je z danymi pochodzacymi
zréznych zrédet.

Sumaryczng wartos¢ tresci informacyjnej mozna wyrazi¢ nastepujaco:

W, =1, +1, +1 4.+ =31

inf 1
gdzie:
W, - poziom wiarygodnosci
1, 1,...I_—zbiér danych pochodzacych z r6znych zrodet
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Analiza to proces myslowy, ktéry polega na rozbiorze ztozonej catosci na mniejsze
sktadniki elementarne albo tez na myslowym wyodrebnieniu wtasciwosci lub elemen-
téw badanego zjawiska. Szczegdlnie wazna jest analiza danych pochodzacych z réznych
zrédet, a dotyczacych tego samego obiektu lub tej samej ptaszczyzny dziatania. Pozyski-
wanie danych z wielu Zrédet zwieksza ich wiarygodnos¢.

Interpretacja danych jest koncowym etapem procesu przetwarzania informaciji.
Odpowiednia ich interpretacja stanowi przestanke do wiasciwie podjetej decyzji. Polega
ona na potaczeniu zdobytych danych w pewien ciagg logiczny tworzacy wysoce prawdo-
podobny obraz zdarzen. Proces ten obejmuje miedzy innymi takie czynnosci, jak:

- dedukcje,

- indukcje,

- analogie,

- eksperyment,

- analize i synteze.

Dedukcja to postepowanie, w ktérym konkluzje wynikaja logicznie z przestanek.
W indukcji przestanki wynikaja z wnioskéw. Analiza polega na przenoszeniu twier-
dzen dotyczacych jednego zjawiska na inne — na podstawie ich podobienstw. Eks-
peryment polega na obserwacji zmian, jakie zachodza w badanym zjawisku. Analiza
to roztozenie catosci zjawiska na drobne elementy i badaniu ich wptywu na catos¢
zjawiska. Natomiast synteza to stopniowanie szczegétowosci stwierdzen od szcze-
go6towych do ogdlnych.

Ostatnig fazg kazdego procesu informacyjnego jest uzytkowanie, jako produkt kon-
cowy. W korncowym efekcie procesu informacyjnego dysponuje sie dostatecznymi in-
formacjami na temat ksztattowania sie zjawisk i proceséw wystepujacych w przesztosci,
ich wptywu na terazniejszo$¢ oraz prognozowania przysztosci. Istotnego znaczenia w tej
fazie nabiera czas dystrybucji informacji, gdyz wraz z jego uptywem informacje traca na
wartosci. Z tego tez powodu dostarczenie informacji do odbiorcy powinno odbywac sie
w jak najkrotszym czasie. Czas zycia informacji mozna poréwnac do czasu zycia produk-
tu na rynku, co oznacza, ze wraz z jego uptywem przechodzi on swoje kolejne fazy od jej
wprowadzenia poprzez wzrost znaczenia i nasycenia az do dezaktualizacji (starzenia sie)
i do catkowitego wycofania jej z rynku.

Taka interpretacja zasobéw informacyjnych pozwala stwierdzi¢, ze informacja po
przejsciu catego procesu informacyjnego od etapu jej gromadzenia az do uzytkowania
jest zasobem ekonomicznym majacym wszelkie cechy procesu produkcyjnego.
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Ekonomiczne cechy informacji

Strona ekonomiczna procesu informacyjnego jest ograniczana w procesie produkcyj-
nym do minimalizacji kosztéw, natomiast w fazie rynkowej do maksymalizacji zyskow.

W $wietle tak przedstawionych rozwazan nasuwa sie podstawowy wniosek, ze infor-
macja - aby spetniata swe zadania - powinna charakteryzowac sie nastepujacymi cechami:

- aktualnos¢ i nowos¢,

- wiarygodnos¢ i weryfikowalnos¢,
- dostepnos¢,

- selektywnos¢ i przyswajalnos¢,

- rzeczowos¢,

- zwieztos¢,

- szybkos¢,

- kompletnos¢.

W fazie wykorzystania informacji wyrazem potrzeb informacyjnych w organizacji*
jest zjawisko popytu informacyjnego, zwigzane z tendencjg do likwidowania (mini-
malizowania) luki informacyjnej. Gdy istnieje luka informacyjna, uczestnicy organizacji
zgtaszajg swoje potrzeby na okreslone informacje, tworzac w ten sposéb popyt informa-
cyjny [Sienkiewicz 1994, s. 143].

Jesli istnieje popyt informacyjny, to musi réwniez istnie¢ podaz informacji.
Podaz informacgji jest nierozerwalnie zwigzany z calag gama organizacji systemow kie-
rowania organizacja, w ktérych tworzone sa specjalistyczne komorki organizacyjne oraz
specjalistyczne systemy informowania kierownictwa, systemy wspomagania decyzji
i inne systemy transmisji danych.

W warunkach postepujacej globalizacji politycznej i ekonomicznej, w warunkach
upowszechniania sie nowoczesnych technologii informacyjnych i globalizacji proceséw
informacyjnych, obserwujemy pogtebianie sie interwencjonizmu instytucjonalnego
w gospodarce i w zyciu spotecznym oraz ujednolicanie sie instytugji i struktur wtadzy
i administracji w panstwach i organizacjach miedzynarodowych.

Jezeli informacje rozpatrujemy, jako produkt, wyréb itp., to jedna z najwazniejszych
cech kazdego produktu jest jego jakos¢.

Jakosc¢ jest pojeciem, ktére towarzyszy ludzkosci od czaséw starozytnych. Pochodzi od
facinskiego stowa — gadlitas, przeszto nastepnie do jezykdw romanskich i germanskich, jako
francuskie galite, angielskie — gality. Pojecie to jest na ogét trudne do zdefiniowania ze wzgle-
du na swoj charakter i rézng interpretacje. Znawcy tej problematyki oraz konsumenci, méwigc

4 Potrzeby informacyjne mozemy rozpatrywac w skali mikro i makroekonomii.
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o jakosci, wskazujg na réznorodnos¢ cech charakteryzujacych jakos¢. Najczesciej jakosc jest de-
finiowana jako zespét cech technicznych, uzytkowych, estetycznych czy tez ekonomicznych
produktu. Kazdy konsument w zaleznosci od segmentu rynku, okresla jakos¢ na swoéj sposob.
Najogdlniej mozna przyjac, ze jakos¢ stanowi zesp6t takich cech, ktdre sg akceptowane przez
konsumenta. W wartosciowej teorii informacji ocenia sie informacje przez okreslenie jej warto-
$ci dla podejmowanej decyzji, wybranej ze zbioru dopuszczalnych decyzji, przy uwzglednie-
niu wystepujacych uwarunkowan [Wrycza 2010, s. 62].

Jakos¢ systemu informacyjnego ma Scisty zwigzek z jakoscig samej informacgji,
ale obu tych poje¢ nie wolno utozsamia¢. Operujace jakosciowo ztg informacjg syste-
my informacyjne mogg by¢ niezwykle sprawne organizacyjnie, technicznie i efektywne
ekonomicznie np. prasa ,bulwarowa”, nierzetelna reklama, nieuczciwa propaganda, de-
magogia polityczna. | na odwroét, systemy mato sprawne i kosztowne moga operowac
jakosciowo bardzo dobra informacja, jak powazne czasopisma naukowe.

Podstawa do podejmowania decyzji, zwigzanych z wyodrebnieniem wiasnych seg-
mentéw rynku (czy tez jednego segmentu), opracowaniem odpowiedniego instrumen-
tarium marketingowego oddziatywania, a pézniej juz z obstuga tych segmentdw, jest
uzyteczna informacja. Powstaje ona w oparciu na danych marketingowych, pochodza-
cych z réznorodnych Zrédet i stanowiacych jednoczesnie podstawe do budowy wiedzy
o klientach (rysunek 4) [Frackiewicz 2004].

Rysunek 4. Dane, informacje, wiedza i madros¢

MADROSC

WIEDZA

INFORMACJE
(przeanalizowanie danych)
DANE
(surowe fakty)

Zrédto: Heracleous, za: Borowiecki, Romanowska 1998, s. 29.

W firmie konieczne jest odpowiednie zorganizowanie pozyskiwania i uzytkowania infor-
madji rynkowych, w tym takze na temat poprzednich, obecnych i potencjalnych klientéw.
Nie mozna traktowac wszystkich jako jednolitej grupy charakteryzujacej sie identycznymi
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postawami wobec ofert majacych zaspokoic ich potrzeby. Pozyskanie wiedzy na temat r6z-
nic pomiedzy nimi, objawiajacych sie w innych zachowaniach, pogladach, mozliwosciach
finansowych, wieku, miejscu zamieszkania, wykonywanym zawodzie itd., pozwoli przedsie-
biorstwu na podniesienie swojej zdolnosci adaptacyjnej, optymalizacje kosztéw, a w konse-
kwencji wzrost przychodéw.

Podsumowanie

Nalezy zauwazy¢, ze ze wzrostem ilosci nie zawsze wzrasta jako$¢ informacji, gdyz
w Internecie na stronach www moga publikowaé wszyscy, bez zadnej ingerencji re-
cenzentow czy cenzoréw. Prowadzi to nie tylko do nadprodukgji informacji, lecz tak-
ze do inflacji jej wartosci. Wyszukanie adekwatnych dokumentéw w tej masie jest
bardzo trudne badz zgota niemozliwe, gdyz srodki masowego przekazu - w walce
o widza, czytelnika czy stuchacza — przescigaja sie w produkcji sensacyjnych wia-
domosci, ktére czesto sa nierzetelne i nieobiektywne. W tej informacji nikt nie jest
w stanie sie rozezna¢, a tym bardziej z niej skorzysta¢. Nawet w badaniach nauko-
wych — dziedzinie, ktéra opierac sie powinna tylko na informacjach rzetelnych, spraw-
dzonych — nadmiar danych w wielu przypadkach zawazyt réwniez na wynikach ba-
dan. W takich sytuacjach zawsze znajda sie informacje réznigce sie miedzy soba,
a nawet sprzeczne i wowczas nietrudno znalez¢ eksperta’, ktéry moze sie podja¢ udo-
wodnienia kazdej dowolnej tezy, jaka zyczy sobie zleceniodawca.

W konsekwencji nastapito masowe ,zaczadzenie smogiem informacyjnym”, zjawi-
sko opisane przez Davida Shenka w ksigzce pt. Data Smog (w 1997 roku), bioragce swoj
poczatek w nadprodukgji informacji, ktéra zmusza do podjecia skutecznej obrony przed
,O0gtupiajacymi skutkami informacyjnego smogu”, przede wszystkim w wydaniu elek-
tronicznym (w tym typu talk-show) [Goérska 2004].

W odréznieniu od produktéw materialnych, jak dotad nie wypracowano zadowalaja-
cych kryteriéw oceny jakosci informacji jako produktu, ktére mogliby stosowac w prak-
tyce jej uzytkownicy [Olenski 2001, s. 285].

W dotychczasowych rozwazaniach naukowych i literaturze przedmiotu szeroko
omawia sie istotnos¢ informacji oraz systemow jej przetwarzania. Niemniej jednak,
w procesie dalszych badan i dociekarh naukowych, rekomenduje sie zaproponowanie
duzej organizacji gospodarczej pozadanych rozwigzan systemowych, zapewniajacych
skuteczno$¢ wykorzystywania zasobéw informacyjnych dla osiagniecia efektywnych
wynikéw ekonomicznych. Powinno to mie¢ na celu ustalenie i okreslenie zrédet napty-
wajacych informacji, jak réwniez ich merytorycznego zakresu. Wskazane bedzie doko-

nanie analizy i oceny istniejagcego w organizacji systemu gromadzenia, przetwarzania
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oraz wykorzystania zasobéw informacyjnych oraz okreslenie kierunkéw i sposobéw
wykorzystania posiadanych zasobodw i infrastruktury informacyjnej dla zapewnienia jej
skutecznego gospodarowania.

Gromadzenie, przetwarzanie i przekazywanie wiasciwej informacji powinno od-
bywac sie w sposéb zwyczajny, aby nie wzbudzato zaciekawienia konkurentéw, a oni
nie podejrzewali o zorganizowanie tzw. ,wywiadu gospodarczego”. Mozna pokusi¢ sie
o stwierdzenie, ze jest on w znacznym stopniu bardziej niebezpieczny od ,wywiadu mi-
litarnego”. Gospodarczo mozna catkowicie zniszczy¢ kazdego, natomiast militarnie nie
udato sie jeszcze nikomu zwyciezy¢ catkowicie innych. Wszyscy na catym swiecie tworza
wilasne zasoby informacyjne, a informacje tego typu sq podstawowym warunkiem kon-
kurencyjnosci i utrzymania sie na rynkach.
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Abstract: Digital transformation is a comprehensive process of transforming traditional
business model into innovative one based on knowledge economy and network society.
Modern way of market expansion is determined by new technologies (Internet of Thighs,
social media, big data, mobile devices, cloud computing, mobile applications, GPS locali-
zation, etc.) and customer-centric strategy in all aspects of company operations. Gathering
information about customers and their needs (insights) becomes a fundamental tool in bui-
Iding personalized offer. Changes in business model are determined by new type of custo-
mer — Millenials. Companies are forced to adapt new consumer trends. To stay competitive
on the market they have to find a way of merging new technologies with Millenials requi-
rements. This article characterize overlapping changes in social and business environment
and gives recommendation in methods of using digital transformation to ensure company’s
success.

Key words: digital transformation, digital disruption, digital revolution, Millenials, innovation,
consumer trends, network society

Wstep

Wspétczedni przedsiebiorcy funkcjonujg w warunkach dynamicznych zmian podyktowa-
nych rozwojem innowacji otwartych wykorzystujacych nowe technologie informacyjne
(inteligentne urzadzenia, Internet rzeczy, sieci spotecznosciowe, analityka predyktywna,
chmura obliczeniowa), spoteczenstwa sieciowego i gospodarki opartej na wiedzy.
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Zwrot od innowacji zamknietych w kierunku innowacji otwartych we wszystkich
aspektach dziatalnosci biznesowej (dotyczy innowacji w zakresie nowych produktéw —
innowacji produktowych, nowatorskich technologii — innowacji technologicznych,
nietradycyjnych ustug - innowacji marketingowych czy niekonwencjonalnych metod
zarzadzania - innowacji organizacyjnych [Trzmiel-Grzybowska 2011, s. 353]) pozwala
przedsiebiorstwom budowac trwata przewage konkurencyjng na rynku'. Przedsiebior-
stwo rozwijajace innowacje otwarte wykorzystuje/realizuje pomysty, ktére powstaja
wewnatrz organizadcji, jak i czerpie ze zrédet zewnetrznych, podobnie wykorzystuje ze-
wnetrzne i wewnetrzne kanaty dyfuzji innowacji na rynek, co czyni je bardziej elastycz-
nym [Chesbrough 2003, s. 26], otwartym na potrzeby spoteczenstwa sieciowego.

Wedtug M. Castellsa spoteczenstwo sieciowe charakteryzuje sie wystepowaniem
ptaskich, zdecentralizowanych sieci, majacych zdolno$¢ komunikowania sie w ruchu
na olbrzymie odlegtosci od fizycznych miejsc, w ktérych znajduja sie aktorzy spotecz-
ni, w czasie rzeczywistym (za posrednictwem Internetu i urzgdzer mobilnych). Castells
podkresla, ze wraz z usieciowieniem spotfeczenstwa réwnolegle powstaje gospodarka
sieciowa, oparta na szerokim dostepie do informacji, nowoczesnych technologiach oraz
wiedzy, ktdra staje sie wspodtczesnie najwazniejszym zasobem w generowaniu warto-
$ci. Usieciowione spoteczenstwo i gospodarka tworzg przestrzen przeptywoéw, na ktérg
sktadaja sie trzy aspekty: obwody informacyjne i struktura komunikacyjna pozwalajace
na globalna komunikacje w czasie rzeczywistym (,bezczasowy czas”), wezty umozliwia-
jace rozwdj potaczen w sieci, odpowiedzialne za przetwarzanie informacji, ustawianie
kanatéw komunikacyjnych, zdecentralizowanie sieci zapewniajace ptynnos¢irozprosze-
nie sieci (,przestrzen bez miejsc”) [Castells 2007, Amft, Lukowicz 2009].

Nowy model biznesowy odpowiadajacy na potrzeby spoteczerstwa sieciowego po-
winien umozliwi¢ szybka reakcje w warunkach postepujacej digitalizacji. Cechowac go
powinna elastycznos¢, innowacyjnos¢, indywidualne podejécia do klienta i zaspokajania
jego coraz bardziej wyszukanych potrzeb, ktérych przyczyn nalezy upatrywac w dyna-
mice czasow i otoczenia, w ktérym dorasta, koegzystujac z nowymi technologiami. Owe
technologie oferujg mu staty dostep do Internetu, o kazdej porze dnia i nocy, za po-
$rednictwem dowolnego urzadzenia (smartfon, tablet, laptop, komputer stacjonarny)
réznymi kanatami kontaktu [Mikowska 2015].

Przedsiebiorcy musza dostosowac sie do nowych trendéw konsumenckich, co
w praktyce oznacza nieunikniong transformacje w kierunku efektywnego zarzadzania

" Rozumiana jako ,zdolnos¢ przystosowania sie gospodarki, a raczej dziatajagcych w niej podmiotéw albo ich
produkgji do zmieniajacych sie warunkéw, pozwalajgca utrzymac lub poprawic ich pozycje na rynku w warun-
kach globalnych” [Zukrowska 2000, s. 175].
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informacja o aktualnych i potencjalnych klientach. Informacja jest wyznacznikiem no-
wego porzadku ekonomicznego — gospodarki opartej na wiedzy. Dostepnos¢ informacji
oraz nowych form komunikacji z partnerami i klientami w potaczniu z pojawiajgcymi sie
licznie innowacjami technologicznymi pozwalajagcymi owe informacje zbiera¢, przecho-
wywac, analizowad, przetwarzac i wykorzystywac do interakcji w czasie rzeczywistym,
wyznaczaja zupetnie nowe kierunki w modelowaniu biznesowym, a co za tym idzie tak-
ze w produkgji, marketingu, obstudze, sprzedazy i dostawie ustug. Owa transformacja
powinna kierowac sie zasadami gospodarki opartej na wiedzy, ktérej nosnikami sa: prze-
myst wysokiej techniki, ustugi spoteczenstwa informacyjnego, ustugi nasycone wiedzg
i edukacja [Drucker 2000]2.

Gtéwnym celem niniejszego opracowania jest diagnoza nowych trendéw konsu-
menckich przyczyniajacych sie do cyfrowej transformacji biznesu. Celem metodycz-
nym — dokonanie analizy aktualnego stanu wiedzy o nowych trendach konsumenckich
i cyfrowej transformacji biznesu. Celem utylitarnym za$ charakterystyka nowych tren-
déw w zachowaniach konsumenckich — w tym pokolenia Millenialséw oraz wskazanie
rekomendacji dla przedsiebiorcéw w zakresie wykorzystania owych trendéw do zwigk-
szania konkurencyjnosci.

Zastosowana metoda badawcza to desk research — analiza poréwnawcza dostepnej
literatury polskiej i zagranicznej dotyczacej podejmowanej problematyki badawczej.

Cyfrowa transformacja biznesu

W literaturze naukowej i branzowej funkcjonuje kilka terminéw okreslajacych zmiany,
jakie zachodza w przedsiebiorstwach w zwigzku z rozwojem technologii i postepujacy-
mi zmianami w zachowaniach konsumentéw: transformacja cyfrowa, rewolucja cyfrowa,
cyfrowe zaktécenie.

Dla A. Tofflera rozwéj technologii to czynnik, ktory sygnalizuje nadejscie trzeciej fali
zmian spotecznych i cywilizacyjnych. Zdaniem autora ,pierwsza fala”, ktérg nazywa cy-
wilizacja agrarng spowodowata transformacje ludzkosci ze zbieraczy w rolnikéw. ,Druga
fala” przyniosta industrializacje, rozwéj masowej produkgji, komunikacji i edukacji. Zas
Jtrzecia fala” to era postindustrialna, w ktérej rzadzi¢ ma informacja a motorem zmian
ma by¢ rozwoj technologii [Toffler 2003].

2Wspétczesny model makroekonomiczny wspiera przechodzenie od gospodarki materiatochtonnej do gospo-
darki wykorzystujacej potencjat nauki i informacji, co oznacza, ze na znaczeniu zyskuja zasoby niematerialne
takie jak kapitat ludzki, wiedza oraz nowe technologie [Pigtkowski 2003].
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Rysunek 1. Trzy fale zmian spotecznych wedtug A. Tofflera

Pierwsza fala Druga fala Trzecia fala
Cywilizacja agrarna ’ Cywilizacja przemystowa . Cywilizacja oparta na wiedzy
(zasob: ziemia) (zasob: kapitat) (zasob: informacja)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Toffler [2003].

K. Schwab, zatozyciel i przewodniczacy World Economic Forum, moéwiac o przemia-
nach spotecznych podyktowanych rozwojem technologii postuguje sie okresleniem
Jrewolucji cyfrowej”, a zachodzace aktualnie zmiany w gospodarce nazwat czwartg re-
wolucjg przemystowa. Poprzez analogie do teorii Tofflera, pierwszg i druga rewolucje
wpisuje w okres industrializacji (przejscie z tofflerowskiej fazy agrarnej w przemystowa),
trzecia rewolucja to okres automatyzacji produkgji, bedacy efektem rozwoju elektroniki
i technologii informatycznych, natomiast czwarta niesie ze sobg integracje bytéw bio-
logicznych/fizycznych z technika. Trzecia i czwarta rewolucja przemystowa to cyfrowa
transformacja, analogicznie to ery postindustrialnej Tofflera [Schwab 2016].

Rysunek 2. Cztery rewolucje przemystowe wedtug K. Schwaba

Industrializacja Cyfrowa transformacja

1784 1870 1969 2015-25

Zrédto: Schwab [2016].

Terminem ,cyfrowe zaktécenia” postugujg sie badacze z EY [2015], wskazujac piec
przetomowych punktéw na drodze ewolucji, jakg przeszty przedsiebiorstwa celem two-
rzenia wartosci: era przemystu, dystrybugji, informacji, doswiadczenia, innowacji. Ta
ostatnia to czas cyfrowych przemian w biznesie.

Rysunek 3. Etapy budowania wartosci przez przedsiebiorstwa wg EY

| | | | |
| | l l |

Era Era Era Era Era B
przemyshu dystrybucji informacji dos$wiadczenia I‘mowa‘g‘
19001940 1940-1980 1980-2000 2000-2015 2015-7

Zrédto: EY [2015].
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Wedtug PwC [2015]: ,Transformacja cyfrowa to przede wszystkim kompleksowe po-
dejscie — nie chodgzi, wiec tylko o samo wykorzystanie technologii cyfrowych, niekto-
re z nich pozostajg w uzyciu od dawna. Obecnie zmiany s3 o wiele gtebsze i obejmuja
caty proces od projektowania produktu lub ustugi az po obstuge klienta koricowego
i budowanie jego zaufania po dokonaniu zakupu. Pocigga to za sobg nowe nastawie-
nie do tworzenia, sprzedazy, dostarczania czy konsumowania produktéw i ustug. Po-
dejscie digital charakteryzuje wykorzystanie przynajmniej jednej z technologii SMAC:
social (technologie spotecznosciowe), mobile (urzadzenia mobilne), analytics (analityka
danych), cloud (chmura obliczeniowa).”

Eksperci z Oracle [Konieczny 2015] wsrdd cech charakterystycznych dla cyfrowej
transformacji biznesu wyszczegoélnili pie¢ wysokorozwinietych technologii IT, ktére ich
zdaniem powinny by¢ stosowane jednoczesnie, by zapewni¢ wysoki poziom obstugi
klienta (ang. customer experience): media spotecznosciowe, urzadzenia przenosne, In-
ternet rzeczy, przetwarzanie w chmurze oraz dziatajace w czasie rzeczywistym systemy
analityczne. W swojej pracy cyfrowa transformacje biznesu dzielg na trzy fale. Pierwsza,
ktdéra objeta branze telekomunikacyjna i media, druga dotyczaca sektora bankowosci
i ubezpieczen (trwa ona aktualnie) oraz trzeciag majaca obja¢ swoim zasiegiem sektor
publiczny, ochrone zdrowia, przemyst i energetyke.

Rysunek 4. Trzy fale transformacji cyfrowych wedtug ekspertéw z Oracle

Sektor publiczny, ochrona
zdrowia, przemyst, energetyka

Branza telekomunikacyjna, Sektor bankowosci
media i ubezpieczen

Zrédto: Konieczny [2015].

Namacalnym efektem cyfrowej transformacji jest zjawisko konwergencji ustug,
a co za tym idzie zacierania sie tradycyjnego podziatu na branze. Obserwowac je moz-
na w sektorze telekomunikacyjnym, ktéry oferuje juz nie tylko Internet czy telefon ale
réwniez w ustugach bankowych, energii, gazie, urzagdzeniach AGD i RTV. Inne przyktady
to branza bankowa posiadajaca w swojej ofercie pakiety wycieczkowe i ubezpieczenia
oraz linie lotnicze proponujace wynajem samochoddéw i hoteli w atrakcyjnych cenach
dla klientéw decydujacych sie taczy¢ ustugi/produkty u jednego dostawcy.

Cyfrowa transformacja rozumiana jako integracja technologii cyfrowych i proceséw
biznesowych zrewolucjonizuje wszystkie branze, przez co powinna mie¢ najwyzszy
priorytet dla przedsiebiorstw zamierzajagcych w najblizszych latach utrzymac pozycje
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rynkowa. Praktyka pokazuje, Zze organizacje ktére swoje modele biznesowe oparty o za-
tozenia cyfrowej transformacji, osigganymi wynikami finansowymi i ilosciowymi (baza
klientéw) znaczaco przewyzszajg konkurencje. McKinsey Consulting w jednym ze swo-
ich opracowan podkresla, ze w XXI w. cyfryzacja to czynnik majacy bardzo duzy wptyw
na rozktad sit w wielu sektorach gospodarki. Stymuluje on potrzebe poszukiwania no-
wych modeli biznesowych, co w praktyce powoduje, ze na rynku pojawiajg sie nowi gra-
cze osiggajacy bardzo dobre wyniki w miejscach, ktére wydawaty sie zagospodarowane,
niemozliwe do ekspansji [Dawson, Hirt, Scanlan 2016].

O powodzeniu innowacyjnych, zaskakujgcych rynek modeli biznesowych informuja
autorzy raportu: ,Cyfrowy wir: jak cyfrowa rewolucja redefiniuje branze” opublikowanego
przez Cisco [Bradley, Loucks, Macaulay i in. 2015, ss. 1-24]. Celem raportu byto znalezienie
odpowiedzi na pytanie jak bedzie wygladat globalny rynek po cyfrowej transformacji oraz
jak wptynie ona na ukfad sit w poszczegdlnych branzach?. Zdaniem Cisco istnieje znaczaca
réznica pomiedzy rewolucjg cyfrowa a tradycyjna dynamika rozwoju. Owa réznice wska-
zujg w odniesieniu do dwdch czynnikéw — szybkosci zmian i podejmowania wysokiego
ryzyka. Rewolucja cyfrowa wiagze sie z gwattowng zmiang i podejmowaniem decyzji obar-
czonych wysokim ryzykiem, za$ tradycyjne przedsiebiorstwa rozwijaja sie wolniej i unika-
ja ryzykownych decyzji. Wéréd przedsiebiorstw wchodzacych na rynek z innowacyjnymi
modelami biznesowymi wskazywanych jako ,zaktécacze” (ang. digital disruptors) statusu
quo w raporcie wymienia sie: Uber, Airbnb, Netflix, WhatsUp czy WeChat.

Coraz czesciej cyfrowa transformacja okreslana jest mianem ,megatrendu” XXI w.
Osrodek badawczy Gartner w swoich badaniach wskazuje, ze do korica 2019 r. juz 83%
przedsiebiorstw bedzie opiera¢ swoje model biznesowe na rozwigzaniach technolo-
gicznych [Polk 2017] . Cisco prognozuje, ze w 2020 r. na Swiecie bedzie 50 miliardow
podtaczonych do sieci urzadzen, 50 razy wiecej niz w 2008 r. [Cisco 2015].

Pomimo ze cyfrowa transformacja biznesu jest konieczna i nieunikniona to, jak za-
uwaza Deloitte, gros organizacji przyjmuje postawe pasywng, wyczekujacg namacalne-
go efektu zmian na rynku. ,»Wiele firm wcigz wierzy, ze ich sektor jest bezpieczny i ta
sytuacja nie zmieni sie przez dtugi czas — nie dostrzegaja lub bagatelizujg zmiany spowo-
dowane cyfryzacja. Ale prawda jest taka, ze ekosystem, w ktérym dotychczas funkcjo-
nowali ulega znaczacej metamorfozie - wymaga redefinicji i podjecia odwaznych dzia-
fan« — méwi Stefan Nowak, Dyrektor w dziale Konsultingu Deloitte, ekspert w zakresie
transformacji cyfrowej” [Meissner 2015].

P. Nanterme, CEO Accenture, postrzega cyfrowa transformacje biznesu jako czyn-
nik sprawczy znikniecia z listy Fortune 500 od 2000 r. okoto potowy przedsiebiorstw.

3 W badaniu wzieto udziat 941 manageréw z 13 panstw, pracujacych w 12 sektorach gospodarki.
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Jednoczesnie przestrzega przedsiebiorcéw tudzacych sie, ze ich organizacji to zjawi-
sko nie dotyczy przed zaniechaniem lub nieumiejetnym wdrozeniem regut cyfrowej
transformacji poniewaz bedzie to najczestsza przyczyng upadku przedsiebiorstw
w nadchodzacej dekadzie [Wtulich 2016].

Przygladajac sie nastrojom polskich przedsiebiorcéw i oceniajac poziom ich zaan-
gazowania we wdrazanie transformacji cyfrowej nalezy stwierdzi¢, ze jest on dos¢ niski.
Pomimo ze poziom swiadomosci zmian jest wysoki (polska kadra zarzadzajaca zgadza
sie z globalnga opinia, Zze nowoczesne technologie zmienity tradycyjne modele biznesu,
wptynety na zachowania i oczekiwania klientéw wobec marki), to zaawansowanie w ich
realizacji jest niezadowalajace [Dell EMC Poland 2015].

IDC [2016] w badaniu zleconym przez Oracle Polska dotyczacym realizacji zatozen
cyfrowej transformacji wskazato, ze 26% polskich przedsiebiorstw uwzglednia cyfrowa
transformacje w swojej strategii, 18% jest na etapie wdrazania, 19% ma w planach podje-
cie dziatan w tym zakresie, 54% nie zamierza nawet rozpoczynac cyfrowej transformacji,
a 38% nie wie co to jest.

Nowe trendy konsumenckie - pokolenie Millenialsow

S. Kaluza, dyrektor zarzadzajacy SAP na region Europy Srodkowo-Wschodniej, stwierdzit,
ze w dobie cyfrowej transformacji kluczem do sukcesu jest wiedza o klientach: ,Cyfro-
wa transformacja stawia klienta w centrum uwagi. [...] To nowa rzeczywisto$¢, ktéra
wymaga zrozumienia tego, w jaki sposéb kontaktowac sie z klientem, jak sie z nim ko-
munikowag, jak dostosowac swoja oferte tak, by mogta spetnic jego potrzeby. Musimy
gromadzi¢ wszystkie informacje zwrotne, ktére przychodza od klientéw i na podstawie
tych danych mozemy ksztattowac swoj biznes zgodnie z jego potrzebami” [Marszatek
2015]. Specjalista wskazuje na digitalno$¢ jako ceche charakterystyczna nowego klienta.
Jego zdaniem objawia sie to tym, ze klient nie podejmuje pochopnie decyzji o zakupie.
Najpierw poréwnuje oferty za pomocg wyszukiwarek internetowych, czyta opinie na fo-
rach i w mediach spotecznosciowych a nastepnie nie finalizuje transakcji w Internecie,
a np. idzie do sklepu stacjonarnego lub kontaktuje sie z infolinig sklepu. Dla przedsiebior-
cy oznacza to przede wszystkim to, ze musi zadbac o spdjna prezentacje i komunikacje
z klientem we wszystkich kanatach sprzedazy [Marszatek 2015].

Millenialsi to okreslenie, ktére uzywane jest w literaturze branzowej do
charakterystyki trendéw konsumenckich pokolenia Y. To wtasnie tej grupie poswieca
sie najwiecej uwagi ze wzgledu na to, ze stanowi prawie 1/3 polskiego spoteczenstwa
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(osoby urodzone miedzy 1980 a 2000 r.)*, to okoto 11 mIn nabywcédw débr i ustug. Z tego
powodu Millenialsi sa dla marek gtéwna grupa docelowa, wokét ktérej prowadzone sg
badania, tworzone sg segmentacje, strategie marketingowe i to wiasnie oni narzucaja
przedsiebiorcom koniecznos$¢ wyjscia poza ramy tradycyjnych modeli biznesowych.

Autorzy raportu,Najpierw pokochaja, potem kupig” wyraznie wskazuja réznice
miedzy Millenialsami, a starszym pokoleniem. Jako sztandarowe cechy pokolenia Y
wymieniajg: emocjonalnos$¢ decyzji zakupowych i przywigzanie do marki. Oznacza to, ze
grupa ta potrzebuje dowoddéw autentycznosci danego oferenta, potwierdzenia jakosci
oferowanego towaru przez spotecznos¢ internetowa, a przede wszystkim pozytywnych
relacji zdostawca [Abdelwahab, Krzgkata, Szczuka i in. 2016]. W tabeli 1. zaprezentowane
zostaty cechy charakterystyczne dla Millenialsow z perspektywy cech osobowosci,
stosunku do nowych technologii i zwyczajéw zakupowych wskazywane w literaturze
naukowej i branzowe;j.

Tabela 1. Charakterystyka Millenialsow

Millenialsi — cechy osobowosci

Pewni siebie, przeswiadczeni o swojej wyjatkowosci

Elastyczni (fatwo dostosowuja sie do szybko zmieniajacych sie okolicznosci)

Krytycznie patrza na otoczenie, otwarci, tolerancyjni

Niecierpliwi (skupiaja sie na biezacym doswiadczeniu, liczy sie tu i teraz)

Posiadaja podzielnos¢ uwagi, wielozadaniowi

Wyksztatceni (cechuje ich che¢ do nauki, rozwoju, poznawania, wtadaja jezykami obcymi)

Poszukujg zmiany/nowych doswiadczen, optymisci

Dbaja o relacje (najwazniejsi sa dla nich przyjaciele i znajomi - tendencja do bycia w grupie)
Usamodzielnienie sie i zatozenie rodziny odktadaja na przysztos¢, czas wolny jest bezcenny,
wykorzystuja go na podréze, sport, pasje (lubig przezywac)

Spotecznicy (chetnie angazujg sie w sprawy lokalne, wspieraja akcje spoteczne, oferujg wolontariat)
Praca musi by¢ intelektualnym wyzwaniem, jesli nie jest to bez oporéw jg zmieniaja (Srednio co

3 lata). Sa zwolennikami elastycznego czasu pracy, oczekujg informacji zwrotnej od przetozonego,
zachety. Chcg mied poczucie, ze ich praca jest wartosciowa, doceniana

Mobilni

Millenialsi — stosunek do technologii

Urodzeni i dorastajgcy w dobie petnego rozkwitu technologii, Internetu, mediéw spotecznosciowych

Internet stanowi dla nich zrédto wiedzy, rozrywki, wiezi spotecznych

Ich potrzeby, wymagania, opinie przyczyniaja sie do tworzenia nowych innowacyjnych rozwigzan
technologicznych

Wykazuja duze zainteresowanie nowymi technologiami, sprawnie je przyswajajg i adoptujg do
zycia, w zaleznosci od posiadanych srodkéw finansowych inwestujg w Internet rzeczy, wirtualng
rzeczywistos¢, smart zegarki

“Literatura podaje rézne przedziaty czasowe, na potrzeby niniejszego opracowania autor przyjat, ze Millenialsi
to osoby urodzone miedzy 1980 a 2000 r.
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Chetnie korzystaja z narzedzi/aplikacji usprawniajacych im zycie, np. ptatnosci online, rezerwacje
onling, aplikacje mobilne kontrolujace funkcje zyciowe czy geolokalizacja

Sa non-stop online. Nie rozstajg sie ze smartfonem?®
Sa aktywni w mediach spotecznosciowych: Facebook, Instagram, Twitter

Przetaczajg sie miedzy wieloma ekranami (ang. multiscreening), tzn. w tym samym czasie na jednym
ekranie stuchaja muzyki, na drugim rozmawiaja ze znajomymi, a na trzecim korzystaja z jakie$
aplikacji

Nie wysytaja SMS6w/MMSéw - preferuja aplikacje umozliwiajace rozmowe w oparciu o tacze

internetowe np. Facebook, Whatsup, Skype, Snapchat dostepne z poziomu smartfona

Najbardziej wiarygodnym zZrédtem informacji jest dla nich Google i kanaty social media
Millenialsi — nawyki zakupowe

Decyzyjnos¢ (Swiadomie wybieraja produkty odpowiadajace ich oczekiwaniom)

Whikliwo$¢ — nim dokonaja zakupu zapoznaja sie z opiniami spotecznosci internetowej na temat
produktu, marki, dostawcy (fora, blogi, poréwnywarki, media spotecznosciowe). Czesto opinia
spoteczna ma wiekszy wptyw na wybor niz cena

Wybierajg marki z ktérymi utozsamiaja sie, ktore sa akceptowane przez ich srodowisko, a dopiero na
koncu weryfikuja pod wzgledem preferencji, oczekiwanych korzysci®

Poszukuja towaru szytego na miare

Sa sktonni zaptaci¢ wiecej jesli w zamian otrzymuja nienaganna obstuge, serwis, dostawe, poczucie
indywidualnego traktowania przez oferenta

Nie przejawiaja checi posiadania, preferujg wynajem. Zamiast samochodu - Uber, zamiast wtasnego
roweru — Nextbike

Sceptyczni wobec tradycyjnych kanatéw kontaktu (reklama TV czy ulotka nie przekonuje ich do
decyzji o zakupie)

Lubia marki, ktére wchodza z nimi w interakcje, co daje im poczucie bezpieczenstwa, partnerstwa,
statego kontaktu, stad widoczny trend wykorzystywania przez przedsiebiorcéw do tego celu social
media

Nielojalni wobec marki (sa bardzo podatni na promocje, kupony rabatowe, szukaja najlepszych okazji)
Emocjonalni - decyzja o zakupie czesto podyktowana jest emocjami, ich stosunkiem wobec marki
Lubia podazac za trendami, moda np. fit, vege, eko

Przy wyborze danej ustugi czy produktu, kieruja sie autentycznoscia brandu

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Boston Consulting Group [2015], Stanczak [2016], Barton,

Fromm, Egan [2012], Gieracz [2014], Kantar Millward Brown [2016].

® Instytut badawczy Kantar Millward Brown [2016] wskazuje, ze 70 proc. polskich Millenialséw nie wyobraza
sobie zycia bez aplikacji mobilnych, a 82 proc. dzieki aplikacjom zarabiato pienigdze. Przemieszczanie sie po
miescie to, obok budzenia sie i ptacenia, jeden z najwazniejszych obszaréw, w ktérych mtodzi Polacy stawiaja
na technologie. [...] az 81 proc. przebadanych zadeklarowato, ze ich zdaniem aplikacje mobilne oraz platfor-
my ustugowe sg warte zaufania, a blisko 70 proc. z nich nie wyobraza sobie zycia bez aplikacji mobilnych czy
ustug online”.

¢ Autorzy badania przeprowadzonego przez Boston Consulting Group [Dean, Gilliland 2011] potwierdzili, ze
60% Millenialsow wybiera marki, ktére odzwierciedlajg ich styl, tryb zycia, osobowo$¢, a 40% deklaruje, ze jest
w stanie ponies¢ wyzszy koszt jesli marka oferuje np. wyzszy standard obstugi.
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Rodzi sie pytanie co powinno zrobi¢ przedsiebiorstwo by skutecznie komunikowac
sie z Millenialsami? Przede wszystkim wyjs$¢ naprzeciw oczekiwaniom tej grupy spotecz-
nej poprzez [Abdelwahab, Krzakata, Szczuka i in. 2016]:

1. potaczenie pozytywnych doswiadczen z procesem zakupowym:

a) marka musi by¢ widoczna, pojawiac sie tam gdzie przebywajg potencjalni na-
bywcy, gdzie jest oczekiwanie, ze sie pojawi (np. jako sponsor wydarzen sporto-
wych, darczynca na akcjach charytatywnych, organizator imprezy),

b) sciezki klienta w serwisie internetowym powinny by¢ spdjne, intuicyjne, zro-
zumiate,

2. weryfikacje marki:

a) dbanie o dobrg opinie o marce w Sieci,

b) zachecanie klientéw do pozostawiania opinii o danym produkcie,

c) angazowanie klientéw w rozwdj marki, np. poprzez zaproszenie do udziatu
w badaniach nad nowa oferta,

3. budowanie trwatych, pozytywnych relacji opartych na emocjach, zaufaniu,

4. indywidualne podejécie do klienta (zrozumienie potrzeb - tych jawnych

i ukrytych), do czego niezbedne jest zbieranie i analizowanie informacji

o klientach,

5. przekaz spersonalizowany.

Zakonczenie

Kazde przedsiebiorstwo, ktére chce sprosta¢ oczekiwaniom pokolenia Millenialséw
i utrzymac sie na rynku jest/bedzie zobowigzane wypracowac i zaimplementowac we
wszystkich procesach swojej organizacji kompleksowg, indywidualna strategie cyfrowej
transformacji. Dr P. Marsden [2015] wraz z agencja Syzygy opracowat nastepujgce strate-
gie korespondujace z cyfrowa transformacja:
1. Strategia blokowania — wykorzystanie wszystkich dostepnych srodkéw do zaha-
mowania postepujacej transformacji cyfrowej, np. poprzez roszczenia patentowe,
naruszenie praw autorskich, stawianie przeszkéd prawnych.
2. Strategia mleka — korzystanie z doswiadczen firm zagrozonych wykluczeniem
cyfrowym w trakcie dostosowywania sie do cyfrowej transformacji.
3. Strategia inwestowania w zaktécenia — aktywne inwestowanie w nowe technolo-
gie, ludzkie mozliwosci, digitalizacje proceséw, a nawet przejmowanie firm o atrybu-
tach cyfrowej transformacji.
4. Strategia zaktdcania aktualnej strategii biznesowej - wprowadzenie nowego
produktu lub ustugi, konkurujgcego bezposrednio z tym powodujacym zaktoécenia
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oraz wykorzystanie mocnych stron, takich jak wielko$¢, znajomos¢ rynku, marka, do-

step do kapitatu, relacje w celu zbudowania nowego biznesu.

5. Strategia inwestycji w nisze rynkowg - koncentracja na niszowym segmencie

rynku bazowego, na ktérym zaktécenia wynikajace z cyfrowej transformacji sg mniej

prawdopodobne (np. biura podrézy koncentrujace sie na organizacji podrézy stuz-
bowych).

6. Strategia redefinicji podstawowej dziatalnosci firmy — budowanie zupetnie no-

wego modelu biznesowego, czesto w powigzanej branzy, gdzie mozna wykorzystac

istniejgcg w firmie wiedze i mozliwosci (np. IBM swiadczacy ustugi konsultingowe).

7. Strategia wyjscia — catkowite wyjscie z biznesu i zwrot kapitatu inwestorom,

najlepiej poprzez sprzedaz firmy, gdy ma ona jeszcze wartos¢ (np. MySpace zostat

sprzedany Newscorp).

Osrodki doradcze $ledzace zmiany na globalnym rynku w zakresie transformacji
cyfrowej przygotowuja szereg opracowan majacych na celu przyblizenie stanu gospo-
darki, charakterystyke nowych trendéw, rozwigzan technologicznych, a takze zestawy
dobrych praktyk pomagajacych sprawnie dokona¢ transformacji [Konieczny 2015].

Przedsiebiorcy powinni przygotowac sie na kolejny etap — epoke Internetu wszech-
rzeczy, ktéra charakteryzowac bedzie sie potagczeniem przedmiotéw, ludzi, danych, pro-
ceséw. Nie nalezy przy tym zapomina¢, ze cyfrowa transformacja w centrum zaintereso-
wania stawia klienta, co oznacza, ze wszelkie zmiany zachodzace w przedsiebiorstwie
powinny skoncentrowac sie na tym, jak wykorzysta¢ nowe technologie do poprawy
relacji z klientem, jego zdobycia i utrzymania oraz przygotowania dla niego oferty sper-
sonalizowane;j.
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Wprowadzenie

Od lat 90. XX w. w Polsce rosnie znaczenie kwestii racjonalizacji prowadzonej gospodarki
finansowej, co ma prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci ekonomicznej procesu gospo-
darowania zasobami pienieznymi. Przedsiewziecia te powinny przyczyniac sie do akty-
wizacji proceséw gospodarczych i tym samym do poprawy funkcjonowania w zakresie
efektywnosci ekonomicznej zaréwno poszczegdlnych podmiotéw sektora publicznego,
jak i posrednio catej gospodarki [Antkiewicz 2008, s. 571.

Réwniez od lat 90. do gtéwnych determinantéw modelujacych biznesowe wyko-
rzystania zasobow informacyjnych i komunikacyjnych globalnej sieci w przedsiebior-
stwach i instytucjach publicznych nalezat rozwdj technik marketingu internetowego,
elektronicznej bankowosci [Prokopowicz, Dmowski 2010] oraz zwigzanej z tym kwestii
doskonalenia technik bezpieczenstwa elektronicznego transferu danych osobowych
iinnych informacji poufnych przedsiebiorstwa [por. Gwozdziewicz 2017, s. 170-175]. Jed-
nak w ostatnich latach kierunki biznesowych zastosowan informacyjnych zasobéw i ko-
munikacyjnych mozliwosci Internetu wyznacza nie tylko rozwdj elektronicznej banko-
wosci. Szczegdlnie istotnym czynnikiem warunkujacym obecne procesy implementacji
nowych rozwiazan informatycznych do systeméw bankowych, jest rozwdj technologii
teleinformatycznej w tzw. chmurze, w tym sktadowania duzych zbioréw danych w tzw.
platformach Big Data oraz rozwdj technik przeprowadzania analiz biznesowych w for-
mule Business Intelligence [por. GwoZzdziewicz, Prokopowicz 2016, s. 398-400].

We wspotczednie dziatajacych podmiotach gospodarczych kluczowym problemem
pojawiajgcym sie w sytuacji przeprowadzania analiz biznesowych jest ich czasochtonnosé.
Zgromadzenie niezbednych informacji dotyczacych réznych obszaréw dziatalnosci firmy,
wprowadzenie tych danych do systemu informatycznego, uporzadkowanie i poklasyfikowa-
nie wedtug zdefiniowanych kryteriéw oraz przeprowadzanie na ich podstawie okreslonych
analiz wymaga duzych nakladéw czasu poswieconego przez analitykdéw i menedzeréw. Klu-
czowym aspektem przetwarzania zgromadzonych zasobéw danych rynkowych i dotycza-
cych prowadzonej dziatalnosci jest generowanie raportéw analitycznych zawierajacych wy-
generowane, np. w programie Microsoft Excel, tabele i wykresy z informacjami merytorycznie
potwierdzajacymi wnioski i sugestie ptynace dla menedzeréw z przeprowadzonych analiz
biznesowych. W sytuacji, gdy kierownictwo firmy potrzebuje cyklicznego przeprowadzania
tego typu analiz, biezacej weryfikadji ich wynikdéw ze zmieniajacymi sie czynnikami otocze-
nia gospodarczego i uwarunkowaniami rynkéw, nanoszenie korekt do wczesniej wygene-
rowanych raportéw i planéw operacyjnych, to catoksztatt tych proceséw wymaga duzych
naktadéw roboczogodzin pracownikéw dziatéw analitycznych i menadzeréw. Jest jednak
mozliwos¢ redukgji kosztéw tych proceséw analitycznych dzieki wykorzystaniu technologii
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informatycznej w jej nowych zastosowaniach, tj. na potrzeby przeprowadzanych w firmach
proceséw analityczno-decyzyjnych. Od kilku lat intensywnie rozwijajg sie techniki analitycz-
ne przeprowadzania analiz biznesowych wedtug formuty Business Intelligence znaczaco
podnoszace efektywnos¢ i redukujace ilos¢ roboczogodzin poswiecanych na prowadzone
procesy analityczne [Gendron 2014, s. 132]. W zwiagzku z powyzszym celem niniejszego opra-
cowania byto scharakteryzowanie zastosowan zinformatyzowanych platform analitycznych
Business Intelligence w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem oraz rozwigzan technolo-
gicznych Big Data w kontekscie znaczenia analiz biznesowych przeprowadzanych wedtug
formuty Business Intelligence na przyktadzie oprogramowania Comarch ERP Optima Analizy
Business Intelligence. Poza tym przeprowadzono analize zastosowan wymienionych rozwia-
zan i zinformatyzowanych platform technologicznych jako systeméw wspomagajacych za-
rzadzanie przedsiebiorstwem.

ZLastosowanie zinformatyzowanych plaiform analitycznych
Business Intelligence w procesie zarzqgdzania przedsiebiorstwem

Efektywny rozwdj przedsiebiorstwa zdeterminowany jest podejmowaniem trafnych de-
cyzji w procesie zarzadzania. Do gtéwnych determinantéw rozwoju przedsiebiorstw za-
licza sie wzrost wartosci posiadanych kapitatéw, doskonalenie oferty produktowej oraz
zwiekszanie udziatu na docelowych rynkach w zakresie sprzedazy wytwarzanych towa-
row. Osigganie tych celéw uwarunkowane jest sprawnym odbieraniem sygnatéw ryn-
kowych i uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej, co wymaga sprawnego zarzadzania
wiedzg i podejmowania efektywnych ekonomicznie decyz;ji.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze zastosowanie zinformatyzowanych platform nie
moze odbiegac od przyjetych norm prawnych przetwarzania w nich danych oso-
bowych. Obecnie normy te sa podyktowane przez nowe regulacje unijne (Dyrek-
tywy NIS i Rozporzadzenie w sprawie ochrony przetwarzania danych osobowych)
regulujace konstytucyjne prawo oséb fizycznych do poszanowania prywatnosci
[Gwozdziewicz 2017, s. 175].

Obecnie dla wielu funkcjonujacych podmiotéw gospodarczych, informacja zaliczana
jest do kluczowych czynnikdéw wytwoérczych, tj. w znaczacym stopniu wptywa na funk-
cjonowanie danej organizacji. Informacja o rynku, technologiach, konkurencji, zmienia-
jacym sie zapotrzebowaniu konsumentéw na dany asortyment produktéw i ustug to
tylko niektdre kategorie danych istotnych dla kazdej dziatajacej na rynku organizacji.
Od sprawnosci pozyskiwania z rynku okreslonych informacji i wtasciwej ich interpreta-
¢ji, efektywnego przetwarzania i wnioskowania w opracowywanych raportach zalezec¢
moze pozycja danej firmy na rynku [Power 2013, s. 152].

N
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Dokonujacy sie od kilkudziesieciu lat rozw6j technologii informatycznej znaczaco przy-
$pieszyt pod koniec ubiegtego wieku, co zwigzane byto miedzy innymi zaimplementowa-
niem informatyki w kluczowe procesy dziatalnosci przedsiebiorstw, instytucji finansowych
iinnych podmiotéw. Dokonujacy sie sukcesywny wzrost informatyzacji dziatalnosci podmio-
téw gospodarczych pozwala na znaczace podnoszenie efektywnosci realizowanych proce-
sow produkcyjnych, biznesowych, technologicznych ale takze w zakresie zarzadzania i ra-
portowania co jest szczegdlnie istotne dla podejmowania decyzji. Synergia tych ewolucyjnie
dokonujacych sie proceséw doprowadzita do wyksztatcenia sie nowych biznesowych zasto-
sowan technologii informatycznej. W koricu ubiegtego wieku pojawia sie medium techniki
informacyjnej, ktére wyznacza nowy kierunek dla proceséw pozyskiwania, przetwarzania,
przesytania i gromadzenia informagji istotnych dla efektywnego funkcjonowania podmio-
téw gospodarczych. Tym nowym medium techniki informacyjnej, ktére zmienito modele
biznesowe wielu firm okazat sie Internet. W srodowisku tego globalnego medium powstato
przetwarzanie danych w chmurze, gromadzenie zbioréw danych w bazach Big Data [Lee,
Sohn 2016, s. 163] oraz integracja proceséw biznesowych podmiotéw oddalonych od siebie
geograficznie ale zintegrowanych internetowymi systemami informatycznymi oraz ban-
kowoscia elektroniczna. Rosnie znaczenie bezposredniego zdalnego kontaktu dostawcéw
produktéw z konsumentami oraz wykorzystania wymiany informacji miedzy potencjalnymi
klientami, tj. zasobéw danych gromadzonych na portalach spotecznosciowych przez do-
stawcow produktéw i ustug. W ostatnich latach rozwija sie kolejny istotny czynnik wsparcia
proceséw analityczno-decyzyjnych podmiotéw gospodarczych, dzieki ktéremu wykorzy-
stanie tych wyzej wymienionych staje sie petniejsze i bardziej zintegrowane. Tym kolejnym
istotnym czynnikiem, ktéry moze potencjalnie znaczaco podnies¢ efektywnos¢ dziatalnosci
przedsiebiorstw sg zinformatyzowane platformy stuzace do przeprowadzania analiz bizne-
sowych w formule Business Intelligence. Zanim jednak sie pojawity, to inne determinanty
rozwoju globalnej sieci ksztattowaty rozwdj biznesowych zastosowan i wykorzystywania
informacyjnych i komunikacyjnych mozliwosci jakie potencjalnie daje Internet wobec pod-
miotow gospodarczych [Adamczewski 2012, s. 73].

Przedsiebiorstwa w dazeniu do sukcesu rynkowego i biznesowego staraja sie bu-
dowac swa przewage konkurencyjng implementujac do prowadzonej dziatalnosci
nowe rozwiazania informatyczne. Jednym z obszaréw dziatalnosci firm i instytucji
znaczaco wptywajacym na efektywnosc ich funkcjonowania jest kwestia sprawnego
zarzadzania wiedzg w konteks$cie procesu zarzadzania dang organizacja. W zwigz-
ku z tym sprawne wykorzystywanie technologii informatycznej i informacyjnych
zasobéw danej organizacji wptywa na jako$¢ podejmowania decyzji w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem. Zarzadzanie organizacjg powinno by¢ oparte na
uprzednio przeprowadzonej analizie wiarygodnych i aktualnych danych rynkowych
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oraz informacji dotyczacych prowadzonej dziatalnosci. Coraz wiecej firm i instytu-
¢ji finansowych wykorzystuje w tym celu analizy biznesowe przeprowadzane na
platformach informatycznych oferujacych rozwigzania Business Intelligence [Gen-
dron 2014, s. 91]. Na tych platformach informacje niezbedne dla proceséw podej-
mowania decyzji menedzerskich sg na biezgco aktualizowane, archiwizowane, kla-
syfikowane i stuzg do opracowywania raportéw analitycznych Business Intelligence.

Wiekszos¢ firm i instytucji wspomagajacych swe procesy zarzadcze analizami prze-
prowadzanymi w formie Business Intelligence traktuje te rozwigzania jako instrumen-
tarium analityki biznesowej pomocne przy przeksztatcaniu wielokryterialnych zbioréw
danych w wiedze niezbedna dla efektywnego i sprawnego zarzadzania dang organiza-
Cja. Korporacje stosuja zinformatyzowane platformy analityczne Business Intelligence
zwykle celem porzadkowania, przetwarzania i raportowania sytuacji ekonomiczno-
-finansowej badanego podmiotu [Surma 2016, s. 85]. W raportowaniu wykorzystuje
sie przedstawianie na wykresach analizowanych informacji w formie rozbudowanych
zestawien poréwnawczych, wynikéw zadanych zapytan oraz wnioskéw ufatwiajacych
przeprowadzanie w czasie rzeczywistym wielokryterialnych, gruntownych analiz doty-
czacych wybranych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Obecnie przyjmuje sie, ze analizy przeprowadzane z zastosowaniem rozwigzarn Business
Intelligence ufatwiaja menadzerom przeprowadzanie w czasie rzeczywistym analiz duzych
zbioréw danych dotyczacych prowadzonej w przedsiebiorstwie dziatalnosci. W zwiazku
z tym dominuje opinia, Ze rozwigzania Business Intelligence stajg sie coraz bardziej przydat-
ne w procesach zarzadzania organizacja. Niektorzy dziatajgcy w Polsce dostawcy oprogra-
mowania dla firm juz od kilku lat wytwarzajg programy dedykowane dla przeprowadzania
analiz biznesowych w formule Business Intelligence [Radziszewski 2016, s. 49]. Niektére wer-
sje tych wyspecjalizowanych programéw komputerowych oferowane sa takze dla przedsie-
biorstw sektora MSP co oznacza, ze wytwarzane w Polsce oprogramowanie Business Intelli-
gence jest kierowane nie tylko dla korporacji i duzych przedsiebiorstw.

Oprogramowanie Comarch OPTIMA Analizy oraz
Analizy Business Intelligence jako przykiad systemu
wspomagajgcego zarzqgdzanie przedsiebiorstwem

W ostatnich latach producenci oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie przedsie-
biorstwem oferuja zawansowane zastosowania informacyjno-analitycznych systeméw
klasy Business Intelligence polegajace na modutowej rozbudowie tych systeméw i tacze-
nie oprogramowania analityki biznesowej z platformami wykorzystujacymi technologie
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hurtowni danych, oprogramowaniem wielowymiarowego przetwarzania analityczne-
go (OLAP) oraz aplikacjami eksploracji i przetwarzania danych (Data Mining). W ten spo-
s6b budowane sg ztozone zintegrowane systemy Business Intelligence wspomagajace
zarzadzanie przedsiebiorstwem m.in. w zakresie rozwoju relacji z klientami, controllingu
i rachunkowosci zarzadczej [Jurek 2016, s. 138].

Kazda organizacja funkcjonujaca w warunkach rynkowych dazy do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej i wzrostu udziatu w rynku sprzedazy wytwarzanego asortymentu.
Osiagniecie tego celu wymaga sprawnego zarzadzania wiedzg i permanentnego dosko-
nalenia w tym zakresie. Z drugiej strony realizowane w przedsiebiorstwach procesy de-
cyzyjne powinny by¢ oparte na uprzednio przeprowadzonych analizach obiektywnych,
zweryfikowanych i aktualnych danych dotyczacych danego podmiotu i jego otoczenia.
Firma Comarch oferuje oprogramowanie z zakresu analityki biznesowej nie tylko dla
korporacji ale réwniez dla przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce. Dedykowane matym
i $rednim firmom moduty Comarch OPTIMA Analizy oraz Analizy Business Intelligen-
ce stuza do pobierania, archiwizowania, porzadkowania i prezentacji niezbednych dla
sprawnego zarzadzania dang organizacja informacji w formie sprofilowanych raportéw.

Zgodnie z zapewnieniami producenta, oprogramowanie Comarch ERP Optima Analizy
Business Intelligence to obecne na krajowym rynku aplikacji analitycznych kompleksowe
rozwigzanie z zakresu analityki biznesowej bedace odpowiedzig na oczekiwania podmio-
téw gospodarczych w zakresie uzyskiwania szybkiego dostepu do niezbednych, zagre-
gowanych i wielokryterialnie przetwarzanych informacji. Oprogramowanie Comarch ERP
Optima Analizy Bl pozwala przedsiebiorcom i menadzerom korporacji, jak réwniez pod-
miotom z sektora MSP z jednej strony na korzystanie z wbudowanych wzorcéw raportéw
czy analiz, a z drugiej na samodzielne opracowywanie i konfigurowanie przeprowadza-
nych analiz, dostosowanych do specyfiki konkretnej firmy [Analizy Bl 20171.

Oprogramowanie Comarch ERP Optima Analizy Business Intelligence posiada 147
gotowych formatéw raportéw posegregowanych rodzajowo wedtug takich kategorii
ekonomicznych jak: Sprzedaz, Zakupy, Ptatnosci, Ksiegowo$¢, Rejestry VAT, Srodki Trwa-
te, Kadry i Ptace, Magazyn, Serwis, CRM. Istotna dla uzytkownika kwestia jest takze to, ze
wspomniane oprogramowania pozwala samodzielnie modyfikowa¢ dostepne szablony
raportéw, np. ze sprzedazy miesiecznej na kwartalna itp.

Wygenerowane raporty z przeprowadzonych proceséw badawczych analityki bi-
znesowej wyrdzniaja sie przede wszystkim swym graficznym charakterem prezentacji
wynikéw analiz. Graficzny charakter polega na tym, Ze raporty petnig role prezentacji
multimedialnych, w ktérych poszczegélne aspekty wynikéw przeprowadzonych ana-
liz sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa sg prezentowane w postaci ta-
bel i wykreséw. Najpopularniejsze typy wykreséw stosowane w module prezentacji
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wynikéw oprogramowania Comarch ERP Optima Analizy Business Intelligence to wy-
kresy: stupkowe, liniowe, kotowy i stozkowe. W zwigzku z powyzszym wygenerowane
raporty i analizy mozna wedtug réznych kryteriow konfigurowac i dostosowywac do
biezacych potrzeb analityki biznesowej danego podmiotu.

Rys. 1. Analizy i raporty moga by¢ prezentowane za pomoca réznego typu wykresow
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Stale rosnaca konkurencja i potrzeba prowadzenia biezagcego monitoringu relacji
z klientami oraz obserwacji zawartych w sprawozdaniach finansowych kluczowych
aspektow sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa zmusza przedsiebior-
cow i menadzeréw do sukcesywnego doskonalenia instrumentéw analityki bizneso-
wej. W trakcie przeprowadzania zinformatyzowanych analiz sytuacji ekonomiczno-
-finansowej przedsiebiorstwa badane sg m.in. takie kwestie jak kontrola naleznosci
i zobowiazan, stanu zadtuzenia, rentownosci, zyskownosci i ptynnosci finansowej
w poszczegdlnych obszarach prowadzonej dziatalnosci. Z drugiej strony w aplikacjach
analityki biznesowej badane sg kwestie rynkowe, jak np. wprowadzania nowych ka-
natéw sprzedazy, nowych produktéw czy wprowadzania oferty na nowe rynki [Ra-
portowanie i analizy 2017]. W zwiagzku z tym caty proces analityczny dotyczacy we-
wnetrznych i zewnetrznych determinantéw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

95



96

Sylwia Gwozdziewicz, Dariusz Prokopowicz

przez dany podmiot wymaga pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania, klasyfiko-
wania wedtug okreslonych kryteriéw i badania wedtug wybranych formut duzych
zbioréw danych, tj. informacji opisujacych funkcjonowanie okreslonego przedsie-
biorstwa. Przetwarzanie tak obszernych zbioréw informacji wymaga zastosowania
stosownych zinformatyzowanych narzedzi. Obecnie przyjmuje sie, ze dla znacznej
czesci podmiotéw gospodarczych przeprowadzajacych weryfikacje prowadzonej
dziatalnosci w formule analityki biznesowej uzywanie nawet zaawansowanych for-
mut w arkuszach Excela jest juz niewystarczajgce [Wehbe, Decker, Alexander 2015,
s. 128]. Coraz wiecej przedsiebiorstw planujac i podejmujac strategiczne decyzje bi-
znesowe dazy do wypracowania jasnego i czytelnego obrazu sytuacji ekonomiczno-
-finansowej przedsiebiorstwa.

Stale pojawiajace sie nowe rozwigzania technologii komputerowych wspomagaja
proces zarzadzania organizacja. Business Intelligence jest przyktadem préb zastosowan
nowych rozwiagzan informatycznych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Biorac pod uwa-
ge historyczny rozwdj Bl niektérzy badacze tej problematyki wskazujg na okreslone nie-
spetnione oczekiwania, ktére wystosowane byly wobec tworzonych programéw kom-
puterowych zawierajacych platformy analityczne Bl. Kluczowym determinantem tych
niespetnionych oczekiwan zwigzanych z Bl jest nie sama technologia informatyczna, tylko
cztowiek, tj. zwykle menedzer lub analityk biznesowy [Radziszewski 2016, s. 68.

W oferowanych firmom rozwigzaniach platform analitycznych Business Intelligence
nie zaimplementowano jeszcze systeméw sztucznej inteligencji, w zwiazku z czym obec-
nie zaden komputer nie zastagpi menedzera ani analityka biznesowego w sytuacji projek-
towania proceséw biznesowych oraz systemdw raportowania o ich efektywnosci.

W ostatnich latach rozwijane sg koncepcje budowy platform informatycznych,
w ktorych generowanie raportéw analitycznych Business Intelligence taczy sie z tech-
nologig przetwarzania danych w chmurze, zinformatyzowanymi platformami zarza-
dzania ryzykiem oraz bazujacych na ogromnych zbiorach danych gromadzonych
w bazach Big Data [Olszak 2014, s. 96].

Zakonczenie

Gromadzenie i przetwarzanie niezbednych informacji dotyczacych okreslonych za-
kreséw dziatalnosci przedsiebiorstw oraz przeprowadzanie analiz biznesowych na
potrzeby raportowania wymaga duzych naktadéw roboczogodzin zatrudnionych
w danej organizacji analitykéw i menedzeréw. Generowane raporty przedstawiajace
sytuacje ekonomiczno-finansowa firmy zawieraja opracowane np. w programie Mic-
rosoft Excel tabele i wykresy z informacjami merytorycznie potwierdzajacymi wyniki
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wielokryterialnie przeprowadzonych analiz, wnioski i sugestie zalecanych dziatan
do wdrozenia w przedsiebiorstwie. W zwigzku z powyzszym celem redukcji kosz-
téw operacyjnych tych proceséw analitycznych z pomocg przychodzi wykorzystanie
technologii informatycznej w jej nowych zastosowaniach, tj. np. przeprowadzania
analiz biznesowych wedtug formuty Business Intelligence [Gendron 2014, s. 93].
Osoby zajmujgce kierownicze stanowiska w korporacjach dostrzegajg pozytywne
aspekty zastosowania analiz biznesowych opartych na rozwigzaniach Business In-
telligence w powigzaniu z mozliwosciami jakie daje wykorzystanie takze rozwigzan
technologicznych Big Data i przetwarzania danych w chmurach obliczeniowych.
Z poczatkiem XXI w. rozpoczyna sie rozwdj metod analitycznych funkcjonujacych
na platformach systemow informatycznych powiazanych z technologia chmur obli-
czeniowych, baz Big Data i gromadzonych w nich oraz przetwarzanych wielokryte-
rialnie w czasie rzeczywistym duzych zbioréw danych rynkowych [Mayer-Schonber-
ger 2015, s. 163]. Analiza danych w chmurze obliczeniowej umozliwia zdalny dostep
w czasie rzeczywistym do aktualnych informacji dotyczacych prowadzonej dziatal-
nosci, ich przetwarzanie i generowanie raportéw praktycznie z dowolnego miejsca
za posrednictwem urzadzen mobilnych typu tablet czy smartfon. Permanentnie
rozbudowywane na platformach Big Data duze zbiory informacji rynkowych i doty-
czacych dziatalnosci danej organizacji umozliwiaja prowadzenie analiz z uwzgled-
nieniem wielokryterialnego przetwarzania informacji aktualizowanej na biezaco [Li-
buda 2016, s. 92]. Natomiast stale doskonalone rozwigzania technik analitycznych
Business Intelligence istotnie podnoszg efektywnos¢ prowadzonych w podmiotach
gospodarczych proceséw analitycznych i redukujg ilos¢ roboczogodzin poswieca-
nych na opracowywanie raportéw menadzerskich.

Business Intelligence obecnie interpretowane jest zwykle w firmach jako proces ana-
lityki biznesowej transformacji wielokryterialnych zbioréw danych w wiedze przydatng
na potrzeby efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Analizy realizowane wedtug
Business Intelligence skoncentrowane sg na uporzadkowaniu, przetwarzaniu i zobrazo-
waniu informacji w formie rozbudowanych raportéw sytuacji ekonomiczno-finansowej
przedsiebiorstwa. Raporty bedace wynikiem analiz opartych na Business Intelligence
ufatwiajg menadzerom interpretacje przetwarzanych w czasie rzeczywistym duzych
zbioréw danych co znacznie utatwia zarzadzanie dang organizacja. W ostatnich latach
mozna zaobserwowac rozwdj koncepcji budowy platform informatycznych taczacych
generowanie raportéw analitycznych Business Intelligence bazujacych na zbiorach da-
nych w bazach Big Data z przetwarzaniem danych w chmurze [por. Olszak 2014, s. 871.

Wobec dokonujacego sie obecnie procesu cyfryzacji firm, urzedéw i instytucji finan-
sowych, przyjmuje sie, ze zgodnie z potrzebami uzytkownikéw Internetu i rosngcym
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wykorzystaniu zasobdéw informacyjnych globalnej sieci przez firmy i instytucje, kluczo-
wa kwestig staje sie bezpieczenstwo transferu danych.

Powszechnie panuje poglad, ze ochrona danych niejawnych jest tg dziedzing egzy-
stencji ludzkiej, ktéra powinna by¢ zapewniona przez podmioty dziatajace w Internecie.
Zgodnie z tresciag zapisdw Konstytucji ochrona transferu danych niejawnych jest jednym
z elementarnych praw kazdego obywatela, podmiotu gospodarczego, jak rowniez in-
stytucji publicznej. Dokonujacy sie bezustannie postep technologiczny, stale modyfiko-
wane techniczne parametry systeméw teleinformatycznych bankowosci elektronicznej,
rozwéj technologii Big Data, metodyki proceséw analitycznych opartych na formule
Business Intelligence i zmieniajgce sie oferty ustug firm internetowych moga powodo-
wac niedostosowanie normatywow prawnych do szybko zmieniajacych sie realiéw ery
cyfrowej [Gatach, Jedruszczak, Nowakowski 2013, s. 139].

Bibliografia:

Adamczewski P. (2012), Systemy ERP-BI w rozwoju organizacji inteligentnych, ,Studia Ekonomicz-
ne’, nr 113, ss.65-75.

Analizy Bl (2017), cdnpartner.pl [online], https://cdnpartner.pl/oferta/rozwiazania-comarch/

comarch-erp-optima/analizy-bi, dostep: marzec 2017.
Antkiewicz S. (2008), Innowacje finansowe, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa.

Galach A., Jedruszczak A., Nowakowski B. (2013), Ochrona danych osobowych, informacji nie-

Jjawnych i systemow teleinformatycznych w sektorze publicznym, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Gendron M.S. (2014), Business Intelligence and the Cloud. Strategic Implementation Guide, SAS
Institute INC,, Karolina Pétnocna, USA.

Gwozdziewicz S. (2017), Poszanowanie prawnej ochrony danych osobowych i prywatnosci
w cyberprzestrzeni w dziataniach Unii Europejskiej i Strategii Cyberbezpieczeristwa Rzeczy-
pospolitej Polskiej na lata 2016-2022 [w:] Martin Skalo$, Michal Turo3ik (red.), Ludské prdva
vcera a dnes pévod a vyznam ludskych prdva ich ochrana v prdvnej terminolégii a praxi, Uni-
verzita Mateja Bela v Banskej Bystrici. Pravnicka fakulta. Banska Bystrica [online], https://
www.prf.umb.sk/veda-a-vyskum/konferencie/ludske-prava-vcera-a-dnes-2017.html, do-
step: marzec 2017.



Rozwiqzania technologiczne Big Data a znaczenie analiz biznesowych wedtug formuty Business Intelligence

Gwozdziewicz S., Prokopowicz D. (2016), Prawo do ochrony danych osobowych w cyberprze-
strzeni w dobie rozwoju bankowosci internetowej [w:] D. Gatuszka, G. Ptaszek, D. Zuchowska-Ski-
ba (red.), Technologiczno-spoteczne oblicza XXI wieku, Akademia Gérniczo-Hutnicza im. Stani-
stawa Staszica w Krakowie i Wydawnictwo LIBRON - Filip Lohner, Krakéw.

Jurek J. (2016), Wdrozenia informatycznych systeméw zarzqdzania, Wydawnictwo PWN, Warszawa.

Lee H., Sohn I. (2016), Big Data w przemysle. Jak wykorzystac¢ analize danych do optymalizacji
kosztéw proceséw?, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Libuda t. (2016), Era Big Data - zarzqdzanie ryzykiem z dopalaczem, ,Bank. Miesiecznik Finanso-
wy’, nr 6(278).

Mayer-Schonberger V. (2015), Big Data. Rewolucja, ktéra zmieni nasze myslenie, prace i zycie, Wy-
dawnictwo MT Biznes, Warszawa.

Olszak C.M. (2014), Business Intelligence in cloud, ,Polish Journal of Management Studies’;10(2),
ss. 115-125.

Power D. (2013), Decision Support, Analytics, and Business Intelligence, Wydawnictwo Business
Expert Press, LLC, New York.

Prokopowicz D., Dmowski A. (2010), Rynki finansowe, Wydawnictwo Centrum Doradztwa i In-
formacji Difin sp. z 0.0., Warszawa.

Radziszewski P. (2016), Business Intelligence. Moda, wybawienie czy problem dla firm?, Biblioteka
Nowoczesnego Menedzera, Wydawnictwo Poltext, Warszawa.

Raportowanie i analizy (2017), Comarch [online], http://www.comarch.pl/erp/comarch-optima/
raportowanie-i-analizy, dostep: marzec 2017.

Surma J. (2016), Business Intelligence. Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Wehbe B., Decker J., Alexander M. (2015), Analizy Business Intelligence. Zaawansowane wyko-
rzystanie Excela, Wydawnictwo Helion, Warszawa.

99






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE 2017
Wydawnictwo SAN | ISSN 2543-8190

Tom XVIII | Zeszyt 10 | Cze$¢ 1l | ss.101-110

SY|WiCI Gwozdziewicz | sylwiagwozdziewicz@gmail.com
Akademia im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wielkopolskim

Dariusz Prokopowicz I darprokop@poczta.onet.pl
Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszyriskiego w Warszawie

The Process of Capital Consolidation and Concentration
As Determinations of Development of the Banking
System in Poland

Abstract: In connection with the system and socio-economic transformation which has
been initiated in Poland after 1989, intensified globalization processes take place in various
spheres of economy, including the field of banking. Financial institutions including com-
mercial banks are the entities which face not only the processes of globalization but abo-
ve all co-create these processes. The key attributes of globalization include deregulation
processes, computerization and internationalization. Currently operating financial system
in Poland, including the banking sector, is among the best ones to meet EU standards and
simultaneously globalized sectors of the economy. The key date for this issue was 2004,
where Poland made an accession to the European Union structures.
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Introduction

The distinctive characteristic of the banking system in Poland is the clear superiority
of universal, classical deposit and loan banking with a slightly developed segment of
specialized investment banking operating mainly in capital markets. Since investment
banking is still developed in much more narrow scope than in developed countries, it is
generally accepted that in Poland there was no source of financial crisis which began in
the investment banking of highly developed countries in autumn of 2008 [Kalinowski,
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Pronobis 2015, p. 142]. On the other hand, the aforementioned global financial crisis also
flowed to Poland, mainly in 2009, through globalized financial markets, trade and finan-
cial links. Under current, post-economic conditions, the process of globalization of the
financial markets and the banking system in Poland is determined mainly by factors such
as the administrative and supervisory functions of central banking and supervisory aut-
horities in the financial system, as well as adaptation of legal norms to the standards of
Western European high-developed countries [Zielinska-Gtebocka 2012, p. 159].

Economic globalization also usually involves other aspects of these globally continu-
ing processes. In addition to the economic and financial determinants of globalization in
banking systems, there are also social factors. These factors shape, among others, expe-
ctations of banks customers regarding the offer of financial services, which have beco-
me more and more dynamic due to technical and technological progress in the field of
data transmission and use of the Internet for banking services and contact of customers
with banks [Gwozdziewicz 2014, p. 74]. The special feature of the social determinants of
globalization processes in banking systems is the unification and progressive increase
in the standardization of analogous offers of banking products and financial services in
different European countries as well as in other economically developed regions of the
world [Prokopowicz, Dmowski 2010, p. 193].

Determinants conducive to capital consolidation processes
in banking systems

Economists agree that social determinants of globalization processes in the banking sy-
stems of many countries have also an international character. This internationality extends
beyond transnationality and sometimes also beyond culture, as branches of the same
banks, subsidiaries of the same international capital group are established and operate ef-
fectively in different countries, which are culturally and demographically diverse [Ptokarz
2013, p. 48]. Sometimes, the differences also concern the dominant form of state organi-
zation, politics and religious issues. Despite various social differences, international corpo-
rations and financial institutions do not point out these differences as a significant factor
limiting the development of banking, unless the way of doing business is significantly limi-
ted and depreciated by a specific system of power functioning in a given country [Patrzatek
2011, p. 125]. This system may be more democratic or rather oligarchic or dictatorial.

As far the latter model of governance is concerned, specific political and systemic ri-
sks may emerge. They may determine the withdrawal of international corporations from
a country in which the democratic system of government is subject to far-reaching trans-
formation to monopoly and dictatorship. However, in countries with real democratic form
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of government, mentioned above risk categories are negligible and do not generate any
danger that would undermine the development of direct investment, capital mergers and
acquisitions of one entity by others. Particular corporation or commercial bank starts ope-
rating in a given country if previous analyses indicate that the market for financial services
is significant [Wiatr 2015, p. 216].

The internationalization of global financial institutions and their offers of financial
services, which has been noticed since the 1970s, is determined by the following factors
[Fila, Filipiak 2012, p. 163]:

- the current globalization processes moving beyond the geographical and natural
barriers and are parallel on all continents;

- widespread standardization in the field of science and technology, which is determi-
ned mainly by economic factors. It is essentially evolutionary in nature, without milita-
ry action, which in the distant past was the main source of these processes;

- in the context of the present globalization, the components of economic and business
infrastructure, such as means of transport, telecommunications, organization of the fi-
nancial system of the country, are homogenised and standardized most rapidly.

On the other hand, key economic determinants that are particularly con-
ducive to intensifying tendency to internationalize financial markets include
[Niedziotka (ed.) 2015, p. 831:

« successive increase in the importance of the capital market in modern financial
systems, developing mainly in the countries dominated by the Anglo-Saxon finan-
cial system,

« the progressive integration of international financial markets, facilitated by capital
acquisitions and progress in ICT and the development of electronic banking.

The above mentioned determinants of globalization processes have also proved to
be the dominant factors shaping the development of modern financial systems, inclu-
ding banking in developed and developing countries. A significant scope of the globali-
zation of financial markets in Poland was evident in the context of the last financial crisis
of 2008 [Domanska-Szaruga 2013, p. 264].

Consolidation processes of financial institutions of the
Polish, Czech and Hungarian banking system

Particularly important economic factors in the globalization of financial systems and
banking include the consolidation processes of banking entities and other financial sec-
tor institutions. The processes of financial markets internationalization has the particular
nature in countries deemed as emerging markets. One of such areas characterized by
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its own specificity is Central and Eastern Europe, where Poland, the Czech Republic and
Hungary play the most important role in the context of the analyzed issue. The processes
of financial markets internationalization generally follow similar mechanisms and lead to
the formation of similar market structures in these countries.

The analyses of consolidation tendencies, conducted mainly in the context of
the specific nature of national and regional economic and geopolitical conditions,
show that the mergers and acquisitions in the banking sectors of Poland, the Czech
Republic and Hungary of the recent years have some common characteristics. These
include the following conditions and the specific components of consolidation pro-
cess [Buszko 2003, p. 78]

- strong state interventionism carried out by state authorities and central banks in-
strumentally. It significantly modifies processes of consolidation of banking entities
and capital concentration in the sector;

- foreign financial institutions were heavily involved in the consolidation processes in
the analyzed region of Europe;

« the following banks: HypoVereinsbank/Bank Austria, Deutsche Bank, Commerzbank,
KBC, ABN Amro, ING Bank were strategic investors, which were the most involved in
the processes of consolidation and concentration of capital of the banking sectors of
Central and Eastern European countries;

- group of several internationally active financial institutions dominate in the segment
of strategic investors, which are most involved in privatization, restructuring and con-
solidation of Polish, Czech and Hungarian banks. This group, consisting of Citigroup,
Deutsche Bank, Commerzbank and HypoVereinsbank/Bank Austria gained the key
market share and they are expected to take over in the future branches of other smal-
ler foreign banks which have not been able to gain significant market share;

- the key objectives of consolidation transactions involving foreign financial institu-
tions include: acceleration and increase effectiveness of privatization, restructuring of
banks and their adaptation to new economic realities, improvement of economic and
financial standing by rescuing some of the acquired banks from the prospect of collap-
se, modernization of technology, stabilization of banking system development while
preparation for entry into EU structures [Gwozdziewicz, Prokopowicz 2016, p. 68];

- the financial institutions entering the financial markets of Poland, the Czech Repub-
lic and Hungary used the market gaps existing in the region and the shortcomings in
the information and communication technology, including the Internet in the field of
electronic banking available for domestic entities;

- strategic investors of many domestic banks located in Poland, the Czech Repub-
licand Hungary, which are international entities mainly form Western Europe, have
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actively participated in the consolidation processes. Their aim was to limit com-
petition, gain new customers, access new markets, and enhance occupied market
position;

- the transformation of Central and Eastern European banking systems, which took
place mainly in the 1990s with a dominant position of entities from the old Europe-
an Union, has contributed to the implementation of the German-Japanese financial
system model. Its special feature is domination in the sector of large universal banks
which offer a wide range of financial products and services;

- the processes of consolidation of individual banking entities and the concentration
of capital in the sector were usually preceded by commercialization with the aim of
denationalization and privatization in order to marketization of banks capable in new
economic realities.

The importance of capital concentration of banks in Poland

Accordingly, the major determinants of the economic globalization of financial systems
and banking are the consolidation processes of banking entities and other financial sec-
tor institutions. Consolidation processes typically tend to increase the capital concen-
tration ratio of participating companies, including financial institutions [Prokopowicz,
Dmowski, Sarnowski 2008, p. 237]. In the 1990s, these processes also intensified in Poland
due to the initial phase of the systemic and socio-economic transformation of the Polish
economy. Previous experience of financial institutions operating in Poland shows that
capital concentration is a multi-faceted process, generating both positive and potentially
negative aspects. Positive factors include increased competition, market power, capital
and technological advantage, and the ability to conduct research and development to
create new technological solutions, innovations and standards. On the other hand, ac-
quisition by the entity of too much market advantage allows application of monopoly
practices. If anti-monopoly offices are ineffective, it could lead to creation of ineffective
markets with high social costs [Gwozdziewicz, Prokopowicz 2017, pp. 75-76].

In order to objectively analyze this problem in the Polish economy, a study was con-
ducted in the context of the process of systemic and socio-economic transformation of
the Polish economy, which began in 1989. Analysis of the consolidation processes taking
place in the banking system was carried out by determining the importance of the ca-
pital concentration of banks. Trends in this concentration are explained by economies
of scale or aggregation of the scope of financial services [Kantecki 1996, p. 24]. Many
analytical comparisons between large and small banks indicate that the indicated supe-
riority of the former is related to:
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- decentralization of management determined by the strongly expanded capital stru-
cture of a large universal bank composed of diversified subsidiaries and branches;

- employee participation in profits within profit centers;

- asymmetry of information concerning market data. Large banks have an advantage
over small ones in terms of monitoring of the global and local economic situation;

. experience of effective banking operations and efficient customer service accumu-
lated for many years, long lasting organizational culture and usually precedence in the
financial services market;

- reduction of transaction costs in large enterprises by purchasing financial services
from strong, large and proven financial intermediaries.

Despite many factors indicated in the theory, it is difficult to indicate clear superio-
rity of large banks over the small ones, especially in terms of efficiency measured by
different indicators. The lack of a clear indication of the superiority of large financial in-
termediaries over the small ones stems from difficulties, especially at the level of empi-
rical analysis, with confirming the thesis that a higher concentration of banking capital
is more effective. There is little empirical evidence of the merit of concentrating capital
and explaining this tendency by appealing to the benefits of the scale or scope of the
services provided.

According to the predominant view in the management staff of financial institutions,
large banks are more likely to acquire low-cost financing for their operations in the context
of the macroeconomic function of the bank, i.e. the financial intermediary. This advantage
stems from the scale of operation, the ability to reduce transaction costs and an usually
strong network of branches and offices offering financial services. On the other hand, the
largest banks usually use their assets less efficiently. The issue of banking supervisory aut-
horities is also important because they have a different approach to banks according to its
scale [Biatas, Mazur 2013, p. 1171. Banking regulators have been modified in recent years
and they tend to treat larger players softer in terms of capital requirements. Larger banks
are typically equipped with more sophisticated risk management tools, so they can more
accurately assess Value at Risk. Such a strategy is implemented by the Basel Committee on
Banking Supervision, which sets out guidelines for banking supervisors operating in indi-
vidual countries, mainly the Member States of the European Union. In opposition to these
tendencies, symptoms of malfunction sometimes appear in larger banks. Their based on
the presumption that they are too big to fail. Moreover, small banks have learned to scale
up their operations by entering into consortia, such as credit consortia and outsourcing of
selected operations to other entities [Capiga, Gradon, Szustak 2011, p. 131].

The capital concentration of banks, motivated by the benefits of economies of scale, has re-
sulted in an increase in the complexity of capital and organizational bonds [Kantecki 1996, p. 25].
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By adopting the institutional and organizational criterion the following types of capital concen-
tration of banks may be distinguished:
« banking groups operating on the basis of informal contractual relationships where
the legal and ownership issues are not the most important. The tradition of common
action plays an important role, for example in the case of cooperative banks grouped
in the structure of a particular integration unit or shadow banks specializing in selec-
ted niche financial intermediation services;
- capital groups linked by consolidated financial statements with a clearly defined hie-
rarchical capital and organizational structure; financial holdings where a bank is the
dominant entity and the whole group implements a universal banking model;
- financial conglomerates, called “financial supermarkets” which merge in a single or-
ganization various banking operations and financial services provided by non-bank
subsidiaries such as brokerage houses dealing with securities trading, investment
and pension funds, leasing, developing, forfaiting and financial consulting companies
[Domanska-Szaruga, Prokopowicz 2015, pp. 41-42].

Currently, it is planned to continue consolidation processes in the financial system in
Poland. One of the options is the strategy of creating in Poland so called Polish capital
group which would become the largest conglomerate offering a wide range of services
in different segments of the market, including individual and institutional clients. At the
end of the 1990s, various options were considered. One of these options was to merge
PKO Bank Polski S.A. with one of the largest insurers in Poland, ie. PZU. For dozen years,
plans to create this type of Polish capital group have been postponed for an indefinite
future. This plan has been re-launched recently and its implementation has been star-
ted, although, in a modified configuration of selected financial institutions. PKO Bank
Polski S.A. was replaced in this plan by Pekao S.A.

There are many indications that the period 2016-2017 will mark a significant accelera-
tion of the process of repolonisation of the banking sector in Poland. At the beginning of
December 2016, PZU and the Polish Development Fund (PFR) signed an agreement with
UniCredit, which expects to repurchase respectively 20 per cent and 12.8 percent of Pekao
shares for the total amount of PLN 10.59 billion [PZU kupuje Pekao. Repolonizacja 2016].

By this token, the Polish capital will be return to Pekao’s shareholding structure. This
process of repolonisation of the banking sector in Poland should contribute to strengthe-
ning the stability of the banking sector and, consequently, the entire Polish economy. As
a consequence of this transaction, PZU will become the largest financial group in Central
and Eastern Europe which has a strategic meaning for the Polish banking sector.

Currently it is assumed that one of the development constraints of the Polish econo-
my is the lack of a strong base of domestic investors, which is also evident in the banking
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sector. Hence PFR's interest as a long-term financial partner for strategic investors, as
well as the support for various initiatives to promote and strengthen the domestic fi-
nancial market. By the end of 2016, about 64 percent of the Polish banking sector was in
foreign hands. After the abovementioned transaction the share of foreign capital in the
Polish banking sector will fall slightly below 50%. Therefore, this is a particularly impor-
tant transaction for the banking sector in Poland.

Conclusions

It is currently assumed that globalization processes have been intensified in different
spheres of economic and social economy, including banking since the beginning of
socio-economic transformations in Poland in 1989. Financial institutions, including com-
mercial banks, are not only the subjects of globalization processes, but above all they
co-create those processes. The main factors of globalization are deregulation, compu-
terization and internationalization processes, i.e. global determinants, which correlated
with adapting the financial system in Poland to European Union standards. Adaptation
of internal procedures, product offers, and information and communication technolo-
gies of banking in Poland to the European Union standards has also been influenced by
processes of consolidation and capital concentration. These processes have also occur-
red in the commercial segment of the financial system including banking since the mid-
1990s. Year 2004, when Poland joined market structures of the European Union, marked
another significant date in the context of the discussed issue. It is now assumed that
the process of globalization of the financial markets and the banking system in Poland
was determined not only by consolidation and adjustment processes, but also by factors
such as the administrative and supervisory objectives of central banking and supervisory
authorities in the financial system, and the adjustment of banking regulatory norms to
standards of developed Western European countries.

The commercial financial system, which has been in operation in Poland for more
than a quarter of a century, is considered to be almost fully aligned with the European
Union standards. It is also related to the high level of globalization of this segment of
economy. Full alignment concerns, inter alia, key banking processes, including credit risk
management and other banking risk categories. In recent years, commercial banks ope-
rating in Poland have improved procedures and security systems for electronic banking
data transfer and developed new customer contact technologies in mobile banking.
Development of the national banking in Poland in this area also confirms the high level
of globalization in relation to banking of highly developed countries as banks in these
countries also work on the improvement of analogous processes and systems.
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Wykorzystanie e-technologii w procesie promowania
wizerunku produktéw kulinarnych i ich producentéow

Use of E-technology in the Process of Promoting the Image
of Culinary Products and Their Producers

Abstract: The aim of this paper is to reflect on the use of modern media, based on e-tech-
nologies, to promote traditional food, traditional and regional culinary products as well as
places and events related to them.

The paper presents the essence of this instrument in the context of the concept of using
social media in popularizing traditional culinary products and using them as regional at-
tractions and characterizing the types of tasks that can be implemented using e-technolo-
gy. The article also includes a brief analysis of several case studies and the conclusions and
recommendations that can be formulated on the basis of this analysis for traditional food
producers who wish to use these technologies in the process of promoting their image.
Key words: e-technologies, social media, culinary products, traditional foods

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest analiza mozliwosci wykorzystania nowoczesnych
mediéw, opartych na e-technologiach, do promocji zywnosci tradycyjnej, tradycyjnych
i regionalnych produktéw kulinarnych, jak réwniez miejsc i wydarzen z nimi zwigzanych.

W opracowaniu zaprezentowano istote tego instrumentu na tle koncepcji wykorzy-
stania mediéw spotecznosciowych w popularyzowaniu tradycyjnych produktéw kuli-
narnych i jako atrakgcji regionalnej oraz charakteryzuje rodzaje zadan, jakie moga by¢
realizowane z zastosowaniem e-technologii. Artykut zawiera takze krétka analize kilku
przypadkéw wykorzystania opisywania metod oraz wnioski i zalecenia, jakie mozna
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sformutowa¢ na podstawie tej analizy dla producentéw zywnosci tradycyjnej, ktérzy
chca wykorzystac tego typu technologie w procesie promowania swojego wizerunku.

Polski rynek produktéw regionalnych i tfradycyjnych

Godna zainteresowania aktywnoscia gospodarcza jest wytwarzanie produktéw tradycyj-
nych i regionalnych na potrzeby wtasne i na sprzedaz. Wytwarzanie i sprzedaz produk-
tow nieprzetworzonych, pochodzacych z wtasnego gospodarstwa, nie wymaga rejestro-
wania dziatalnosci gospodarczej [Sieczko, Wojcieszyrska 2013].

Rynek produktéw tradycyjnych i regionalnych kreowany jest w Polsce od kilku lat. Pro-
ces ten trzeba byto zaczyna¢ od podstaw po okresie gospodarki scentralizowanej trwaja-
cej po Il wojnie do lat 90-tych, nie moze wiec dziwic fakt, ze istnieja jego liczne stabe strony.
Sa one jednak réwnowazone przez zalety odnoszace sie zaréwno do producentéw i kon-
sumentow, jak i catych regionéw Polski. Zywnosciowy produkt tradycyjny, sposrod wyro-
béw konwencjonalnych dostepnych w masowych iloéciach na rynku krajowym, wyréznia-
ja jego walory smakowe, odzywcze, zapachowe, zdrowotne. Jest to produkt wypetniajacy
nisze rynkowa, tworzong przez konsumentéw przywigzanych do tradycyjnych sposobdéw
przygotowywania zywnosci oraz tych, ktérzy preferuja przede wszystkim zywnos¢ zdro-
wa, hieprzetworzong, bez dodatkéw chemicznych. Na polskim rynku produktéw regional-
nych i ekologicznych znalez¢ mozna wedliny, pieczywo, wyroby cukiernicze, napoje alko-
holowe, warzywa i owoce oraz wiele innych. Ciesza sie one coraz wieksza popularnosciag
zaréwno wsrdd nabywcow lokalnych, jak i konsumentdw z terenu catej Unii Europejskiej.

Dostepnosé polskich produkiow regionalnych
i tradycyjnych

Produkty regionalne i tradycyjne dostepne sg przede wszystkim w miejscu, gdzie sg wy-
twarzane. Mozna je kupi¢ bezposrednio od producentéw. Jednoczesnie, na terenie catej
Polski pojawia sie coraz wiecej miejsc sprzedazy takich produktéw. Trzeba jednak podkre-
$li¢, ze nawet, gdy sprzedawane sg w miejscu odleglym od miejsca wytworzenia, to wyste-
puja tu krétkie tancuchy zywnosci, a wiec sprzedaz realizowana jest bezposrednio przez
producenta (bez udziatu posrednikéw lub z ograniczong ich liczba). Dostarczane w ten
sposob produkty nie sg wielokrotnie przepakowywane, przetrzymywane w magazynach,
konserwowane, chfodzone itp. Dzieki temu ich jako$¢ pozostaje wysoka [www.produkty-
-tradycyjne.pl].

Nalezy doda¢, ze sprzedaz w krétkim tancuchu zywnosci zmniejsza dystans kultu-
rowy miedzy sprzedajacym a kupujacym. Kupujacy maja mozliwos¢ bezposredniej
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rozmowy z producentem i otrzymania od niego informacji o produkcie, sposobie jego
wytwarzania, tradycyjnych recepturach. Osoba kupujaca dany produkt regionalny czy
tradycyjny decyduje sie na zakup nie tylko zuwagi na jego niewatpliwe walory smakowe,
ale réwniez ze wzgledu na miejsce pochodzenia i sposéb wytworzenia. Oprdcz nabycia
wyrobow bezposrednio w miejscu jego wytwarzania, produkty regionalne i tradycyjne
mozna kupowac réwniez na targach i kiermaszach. Organizuje sie je przede wszystkim
po to, by zblizy¢ producenta z konsumentem i stworzy¢ im warunki do nawigzania relacji
nie tylko handlowych, ale tez kulturowych i spotecznych. Podczas takich targéw produ-
cent moze reklamowac swéj produkt, podkresla¢ jego walory, organizowac degustacje,
a klient moze zapytac o proces wytwarzania, wykorzystywane do produkgji sktadniki itd.
Ponadto, na targach i kiermaszach znalez¢ mozna produkty, ktérych czesto nie mozna
kupi¢ nigdzie indziej, produkty matych, lokalnych producentéw, nie tylko zarejestrowa-
ne, ale tez zwyczajnie wytworzone wedtug domowych, tradycyjnych receptur np. soki,
powidta, ciasta [www.produkty-tradycyjne.pl].

Produkty regionalne i tradycyjne mozna kupowa¢ takze w bardziej nowoczesny
sposob, czyli za posrednictwem Internetu. W sieci dziataja sklepy wyspecjalizowane
w sprzedazy tego rodzaju produktéw. Wymieni¢ mozna chocby:

- rarytasyposkie.pl — sklep oferujgcy produkty z réznych regionéw Polski, $cisle zwia-
zane z ich tradycjg i kulturag; w ofercie sklepu znajduja sie m.in.: miody, soki, dzemy,
suszone owoce, przyprawy, ziota, produkty kwaszone i kiszone, migsa i wedliny, maka-
rony, maka [www. rarytasypolskie.pl],

- produktyregionalne.eu - sklep oferuje m.in. nabiat, pieczywo, miody i konfitury,
wedliny [www.produktyregionalne.eu.

Wykorzystanie kulinarnego potencjatu kraju czy tez jego regiondw mozliwe jest
dzieki wtasciwemu zainteresowaniu wytwarzaniem produktéw, producentami, miej-
scem, wydarzeniami, potencjalnymi nabywcami. Niezbednym elementem wptywaja-
cym na wzrost zainteresowania kulinariami jest dzielenie sie wiedzg w tym zakresie. Do-
stepnos¢ informaciji, tatwos¢ w nabywaniu oraz propagowanie samej idei majg wptyw
na rozwoj turystyki kulinarnej, popularnosc¢ tradycyjnych produktéw kulinarnych oraz
wydarzen i miejsc im towarzyszacych. Rola nowoczesnych technologii i mediow jest
jednak bardziej rozbudowana anizeli mozliwo$¢ sprzedazy tego rodzaju produktow.
W przypadku uzycia nowoczesnych rozwigzan nalezy zwrdéci¢ uwage na ich ogromny
potencjat sprzedazowy, edukacyjny, promocyjny, kulturotwérczy, konsolidujacy, ale tak-
ze opiniotworczy.
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Media spotecznosciowe elementem marketingu
szeptanego

Konsumenci chetniej zasiegajg opinii tych, ktérzy zakupili juz dany produkt, anizeli tych,
ktérzy go sprzedaja. Przy jednoczesnym wzroscie dostepu i korzystania z sieci interne-
towej rosna réwniez mozliwosci konsumentéw w zakresie dzielenia sie informacjami na
interesujace ich tematy.

W serwisach spotecznosciowych wystarczy opublikowac link do tresci (tekstu, zdjecia,
filmu, gry) w swoim profilu, aby zobaczyli go wszyscy znajomi lub obserwujacy uzytkow-
nika. Jesli opublikowana tres¢ sie podoba, moga onitatwo przekazac jg dalej publikujac we
wiasnym profilu. Media spotecznosciowe sa do pewnego stopnia zainteresowane przenie-
sieniem marketingu szeptanego na poziom wirtualny [Kaznowski 2008, s. 1].

Definicja pojecia mediéw spotecznosciowych (social media) nastrecza wiele trud-
nosci. M. Haenlein i A.M. Kaplan definiuja je, jako ,grupe bazujacych na internetowych
rozwigzaniach aplikacji, ktére opieraja sie na ideologicznych i technologicznych podsta-
wach Web 2.0, umozliwiajac tworzenie i wymiane wygenerowanych przez uzytkowni-
koéw tresci [Kaplan, Haenlein 2011, ss. 15-29]. D. Kaznowski okresla tym mianem spotecz-
ne srodki przekazu [Kaznowski 2008, s. 1].

Technologie teleinformatyczne oferuja nowe $ciezki do budowania otwartosci za
pomoca medidéw spotecznosciowych. Pojecie media spotecznosciowe moga by¢ uzyte
w odniesieniu zaréwno do umozliwiajacych je technologii i narzedzi, jak réwniez do ge-
nerowanych przez nie tresci. W pojeciu media spotecznosciowe zawieraja sie m.in. blo-
gi, wiki (Wikipedia), serwisy wspotpracy spotecznosciowej (Facebook), serwisy mikrob-
logowe (Twitter), czy serwisy wspoétdzielenia plikéw multimedialnych (Flickr, YouTube,
Podcast). Sq one czesto faczone z takimi koncepcjami, jak Web 2.0 i crowd-sourcingiem
[Brzezinski, Jasinski 2014, ss. 10-11].

Mozna wyrdznic 4 podstawowe kategorie serwiséw spotecznosciowych:

- horyzontalne - nazywane najczesciej serwisami spotecznosciowymi, zazwyczaj ma-
jace najliczniejsze grono uzytkownikéw, umozliwiajgce tworzenie profili, komunikacje
uzytkownikow;

- wertykalne - skupiajace osoby o podobnych zainteresowaniach;

- lokalne - skupiajace osoby z tego samego obszaru;

- profesjonalne - przeznaczone do podtrzymywania biznesowych kontaktéw i do ce-
6w zawodowych.

Najwazniejsza cecha portali spotecznosciowych, niezwykle wazng z punktu widze-
nia przedsiebiorcy, jest mozliwos¢ dyskusji, pragnienie dzielenia sie wiedza i doswiad-
czeniami, ludzka sktonnos¢ do méwienia o sobie.
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Przestanki i kierunki rozwoju medioéw spotecznosciowych

Tradycyjne media (telewizja, radio, prasa) zaktadaja, ze odbiorcy nie komunikuja sie mie-
dzy sobg za ich pomoca i tylko ustugodawca/producent moze by¢ nadawca.

W realnym $wiecie cztowiek spotyka sie z niewielkg liczbg znajomych, a czas, jakim
dysponuje na wyrazenie swoich pogladoéw, jest ograniczony. Internet pokonat te ograni-
czenia, dajac mozliwos¢ wypowiedzi wszystkim uzytkownikom (w tym konsumentom,
dotychczasowym odbiorcom komunikatéw). Opinie jednostki docierajg do waskiego
grona oséb. W sieci wystarczy kilka krétkich komunikatéw, aby informacja rozprzestrze-
nita sie na niezwyktga skale.

W dobie spoteczenstwa informacyjnego ogdlnie znane jest powiedzenie, ze jesli nie
ma cie w Internecie, to nie istniejesz. W Polsce ok. 20 mIn os6b korzysta z sieci internetowej.

Wtasna strona www umozliwia dotarcie do milionéw uzytkownikéw globalnej sieci.

Dobrze dobrana szata graficzna oraz rzetelna informacja o prowadzonej dziatalnosci
buduja profesjonalny wizerunek firmy i zaufanie na rynku [Szpara, Gw6zdz 2011].

Ta zmiana zapoczatkowata nowy trend, a nawet nowg epoke komunikowania sie,
okreslang mianem Web 2.0. W Web 2.0 komunikacja miedzy uzytkownikami odbywa
sie permanentnie i asynchronicznie. Web 2.0 tworzy warunki, w ktérych sie¢ www daje
uzytkownikom mozliwos¢ interakgji i integracji, a srodek ciezkosci stron www oraz od-
powiedzialnosci za ich zawarto$¢ zostajg przesuniete w kierunku uzytkownika. Autorzy
stron www przygotowujg jedynie serwis, ktérego jagdrem funkcjonowania sg uzytkow-
nicy dostarczajacy zawartosci (np. zdjecia, pliki wideo, linki do innych stron interneto-
wych) oraz tworzg spotecznos¢, ktéra zaczyna ze sobg wspotpracowac [Chwiatkowska,
Turkiewicz 2014, ss. 13-22].

Zawarto$¢ prezentowana na portalach spotecznosciowych jest przez Internautéw
lepiej odbierana, traktowana z wiekszym zaufaniem niz zawartos¢ znajdujaca sie na tra-
dycyjnych witrynach internetowych. Na decyzje zakupu danego konsumenta znaczgco
wptywa zachowanie innych oséb w jego srodowisku. Czasem celowo, czasem nie$wia-
domie ludzie nasladuja zachowania innych.

Wykorzystanie portali spotecznosciowych do celéw marketingowych moze przebie-
gac réznorodnie i wielowymiarowo. Jednym ze sposobdw jest utworzenie strony (na FB
nosi ona nazwe fanpage) firmy, marki lub konkretnego wydarzenia (np. targi, pokazy,
warsztaty, festiwale i inne eventy kulinarne). Administrator ma mozliwos¢ publikowa-
nia wiadomosci tak, jakby to robit na blogu. Osoby identyfikujace sie z tematyka strony
moga zostac jej fanami i od tego momentu moga umieszczac wpisy na tablicy oraz do-
dawac zdjecia i filmy, ktére poprzez efekt wirusowy trafiajg do bardzo szerokich kregéw
odbiorcéw.
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Za pomoca medidéw spotecznosciowych mozna utrzymywac kontakt z zainteresowa-
nymi nie tylko przez publikacje tresci, ale réwniez przez szereg innych dziatan takich, jak:
- przygotowanie ciekawego profilu,
- zapraszanie na wydarzenia,
- wykorzystywanie pytan,
- udostepnianie uzytkownikom ekskluzywnych materiatow,
- zapraszanie fanéw do oznaczania siebie na publikowanych zdjeciach,
— wykorzystanie konkurséw zewnetrznych,
- wykorzystanie reklamy na serwisie spotecznosciowym,
— wykorzystanie kuponéw promocyjnych,
— pay with a tweet — udostepnianie wartosciowych tresci w zamian za udostepnienie
informacji znajomym,
- pozyskiwanie partneréw do dziatar — wykorzystanie cross promogji, czyli promocji
z partnerami biznesowymi,
- integracja z innymi kanatami serwisami spotecznosciowymi [Wozniakowski 2015, s. 4-8].

Nowe trendy konsumpcji

Przyczyna gwattownego rozwoju SM i malejacej roli tradycyjnych mediéw jest zmia-
na sposobow zachowan uzytkownikéw sieci. Wynika ona z dostepnosci okreslonych
aplikacji, a zarazem zmiany postaw konsumenckich i pojawiania sie nowych trendéw
konsumpcji. Postnowoczesny nabywca to tzw. prosument, ktéry ma szeroka wiedze
o produktach i ustugach i potrafi skutecznie przekazywac¢ innym te wiedze. Stara sie
Swiadomie podejmowac decyzje zakupowe i chce miec udziat we wspoéttworzeniu i pro-
mowaniu produktéw i ustug wybieranej i cenionej marki. Prosument taczy aktywnosc za-
wodowag z wypoczynkiem, przez co zaciera sie granica miedzy czasem wolnym i czasem
pracy. Ma gteboka wiedze o produktach i ustugach zwigzanych z ulubiong marka, umie
jej poszukiwad i chetnie przekazuje innym; wykazuje wysoka swiadomos¢ w procesie po-
dejmowania decyzji zakupowych. W kontekscie dziatarn marketingowych wazne jest, ze
Lprosument to aktywny konsument, ktéry w sposéb dynamiczny poszukuje informacji
o produktach, wchodzi w interakcje z przekazem reklamowym i wyraza wtasne zdanie na
temat firmy i jej dziatan. Coraz czesciej robi to w sposéb publiczny, np. za pomoca bloga
lub opinii zamieszczonej w sieci” [Kaznowski 2008, s. 28].

Istnienie portali spotecznosciowych stwarza tym wieksze mozliwosci, ze konsumen-
Ci ucza sie od siebie wzajemnie ocenia¢ produkty wedtug réznych kryteriéw, a podejmu-
jac decyzje o zakupie, zasiega¢ opinii cztonkéw tej samej spotecznosci, ktoérych wiary-
godnosc jest ich zdaniem wieksza niz wiarygodnos¢ przekazu komercyjnego. Zjawisko
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to jest korzystne dla ustugodawcéw turystycznych, pod warunkiem, ze potrafig wyko-
rzysta¢ nowy obieg informacji i zastosowa¢ w praktyce wiedze i opinie nabywcéw (ustu-
gobiorcéw). W nowych warunkach pojawia sie doskonata okazja do komunikowania sie
ze swoimi obecnymi i potencjalnymi klientami w sposéb, ktéry jest dla nich naturalny.
Czynniki, ktére wptywaja na zmieniajgce sie oczekiwania i zachowania klientéw,
obejmuja kilka elementéw [Kaznowski 2007, s. 66]:
- sie¢ — tatwe, szybkie i intuicyjne w obstudze Zrédto wiedzy o produktach i ustugo-
dawcach. Umozliwia tatwe poréwnywanie cen i innych parametréw;
- zmiane konsumpcji medidw, wynikajaca ze zmiany stylu zycia. W odréznieniu od te-
lewizji i radia, Internet jest uzywany przez caty dzien, a podziat na czas pracy i wypo-
czynku ulega coraz silniejszemu zatarciu;
- klienci ufajg innym uzytkownikom Internetu bardziej niz reklamie czy sprzedawcy;
- oczekiwanie indywidualnego traktowania — uzytkownikéw sieci trzeba traktowac
indywidualnie, jak osoby, ktére aktywnie uczestnicza w wydarzeniach w sieci. Juz nie
interesuja ich z géry przygotowane hasta marketingowe, adresowane do szerokiego
grona odbiorcéw;
- ze wzgledu na zalew oferowanych produktéw, decyzja o zakupie nie jest juz dla kon-
sumenta przymusem — wyboér nalezy wytacznie do niego [Kaznowski 2007, s. 8];
- komunikacja bezposrednia wymusza podniesienie jakosci, gdyz kazdy uzytkownik
moze publikowac w sieci wszelkie mozliwe poglady i skutecznie kierowac na nie uwa-
ge innych uzytkownikéw sieci;
- niespotykanie dynamiczny przyrost ilosci informacji i danych w sieci sprawia, ze po-
ruszanie sie w takim zalewie informacji jest niezwykle czasochtonne i skomplikowane.
To powoduje, ze coraz wiecej uzytkownikéw wykazuje tendencje do poszukiwan w ra-
mach serwiséw spotecznosciowych, w ktérych ,znajomi” staja sie pierwszym filtrem
dla ztozonej i zbyt obszernej informacji dostepnej w sieci [Kachniewska 2013, s. 114].

Technologie i serwisy spotecznosciowe

Web 2.0 powstat w wyniku przeksztatcenia mediéw masowych (tradycyjnych) w media
spersonalizowane (odbiorcy decyduja o tym, co chca otrzymywag, jak chca przegladac
informacje i z jakg czestotliwoscig bedg to robi¢), a nastepnie media prosumenckie,
w przypadku ktérych odbiorcy decyduja nie tylko o selekgcji przekazu, ale takze aktyw-
nym tworzeniu i dzieleniu informacji [Kaznowski 2007, s. 56].

Serwisy spofecznosciowe powstaty w wyniku zmian w sposobie korzystania z sie-
ci i tatwego wiaczenia w proces zasilania trescig dzieki social software, ktére realizuje
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4 podstawowe funkcje:
- komunikacje,
- dzielenie sie trescia,
- wspottworzenie tresci,
- tworzenie sieci kontaktéw [Cook 2008, s. 13].

Innym przyktadem wykorzystania mechanizmu wiki jest aplikacja mobilna Wikitu-
de, jedna z najciekawszych przegladarek wykorzystujacych rzeczywistosc rozszerzong
(augmented reality — AR). Skierowanie kamery smartfona na dany obiekt umozliwia po-
branie réznorodnych informacji na jego temat. W Wikitude moga znalez¢ sie zarébwno
produkty tradycyjne i miejsca ich wytwarzania, jak i miejsca ich zbytu (np. jarmarki, fe-
styny, festiwale, konkursy, hotele, restauracje), a system linkowania do portali spotecz-
nosciowych umozliwia uzytkownikowi pobranie komentarzy i ocen innych turystéw
oraz zasiegniecie opinii znajomych.

Wykorzystanie blogéw

Jednym z najpopularniejszych narzedzi marketingowych sa wspétczesnie blogi, ktére
dos¢ silnie zaczynajg wypierac strony www. Blog (skrét okreslenia ,weblog’, z ang. ,web”
i ,log") zazwyczaj poswiecony jest jednej okreslonej tematyce (np. produktom i trady-
cjom kulinarnym) [www.rebeccablood.net]. Zasadnicza réznica miedzy blogiem a trady-
cyjna strong www polega na tym, ze blog umozliwia interakcje z czytelnikami (komen-
towanie wpiséw, dyskusje), co oznacza niepowtarzalng mozliwos¢ uzyskiwania opinii na
temat produktéw, ich wytwércéw lub wydarzen z nimi zwigzanych. Waznym elementem
odrézniajacym blog od strony www jest zstepujaca kolejnos¢ chronologiczna (na pierw-
szej pozycji ukazuja sie wpisy najswiezsze). Kazdy tytut wpisu na blogu ma swéj wtasny
adres URL, ktéry umozliwia jego wywotanie i przeciwdziata ulotnosci tresci. Istotnym na-
rzedziem z punktu widzenia biznesowego lub organizacyjnego jest funkcja trackbacks,
odrdzniajaca blogi od klasycznych stron internetowych. Pozwala ona informowac autora
blogu za kazdym razem, kiedy pojawia sie reakcja na zamieszczony wpis. Trackbacks po-
kazywane s na liscie komentarzy i pozwalaja tak autorowi bloga, jak i czytelnikom, za-
poznac sie zinnymi blogami, na ktérych ukazat sie komentarz do dyskutowanego wpisu.
Og6t wszystkich stron typu blog okreslany jest mianem blogosfery.

Wsréd réznych typdw blogdéw wyrdzni¢ mozna blogi eksperckie, poswiecone sg one
$cisle okreslonym zagadnieniom, ktére dajg mozliwos¢ skoncentrowania sie na danej kwe-
stii i petnieniu roli eksperta. Autor bloga nie musi w tym przypadku ograniczac sie wy-
tagcznie do produktéw wiasnej firmy — jako ekspert moze dokonywaé poréwnan, tworzyc
rankingi, wykazywac stabe i mocne strony produktéw wiasnych i konkurencji, przyjmuje
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role doradcy, uciekajac od wizerunku sprzedawcy. Wykorzystanie blogéw eksperckich jest
ciggle jeszcze dos¢ skromne, tymczasem jest znacznie bardziej efektywne niz samodziel-
ne prowadzenie blogéw. Przyktadem wykorzystania blogosfery dla promocji jest organi-
zowanie pokazéw kulinarnych lub szkét gotowania przez blogeréw prowadzacych blogi
kulinarne w obiekcie hotelowym. Na zasadzie wzajemnosci blogerzy pisza o pokazach
uzycia produktéw i tym sposobem zaczynajg — zgodnie z efektem wirusowym - funkcjo-
nowac w sieci znajomych lub czytelnikéw danego bloga kulinarnego.

Innym typem bloga jest blog produktowy, ktéry pozwala klientom wywiera¢ wptyw
na produkt, nierzadko juz na etapie jego powstawania (projektowania). Ten typ blogéw
moze odwotywac sie do wiedzy ,eksperckiej” potencjalnych klientéw i uzytkownikéw
produktu, pozyskiwac informacje od klientéw testujacych nowe ustugi lub towary da-
nego przedsiebiorstwa [Raghavan 2006, s. 291]. Waznym celem takiego bloga moze
by¢ wspieranie marki lub produktu albo wsparcie wizerunkowe firmy w okresie kryzysu.
Szczegdlnie wazna staje sie wéwczas forma przekazu [Holtz 2009, s. 37].

Inng mozliwoscia szerszego prezentowania produktéw i wydarzen jest tworzenie
aplikacji. Zastosowanie aplikacji umozliwia wprowadzenie na strone Facebooka mapy,
w ktérej uzytkownik moze wpiac wirtualne pinezki, zaznaczajgc miejsca zwigzane
z produktami i wydarzeniami kulinarnymi, ktére zdazyt odwiedzi¢, dzielgc sie zinnymi
uzytkownikami wiedzga na ich temat. Ocena i opinia wystawiona przez innych klientéw
jest uznawana przez klientéw za catkowicie wiarygodng, a respondenci ufajag takim
opiniom bardziej niz rekomendacjom dziennikarzy, nie wspominajac o samych ustu-
godawcach [blog.nielsen.com].

Agregatory opinii pozwalaja nie tylko wpisywac oceny czy recenzje. Znaczna ich
cze$¢ zacheca uzytkownikéw do nadsytania zdjec i filméw dotyczacych prezentowa-
nych w serwisie produktéw, co jest szczegdlnie wazne w odniesieniu informowania na
temat produktéw i tradycji kulinarnych, wytwoércéw tych produktéw, miejsc, z ktorymi
sg one zwigzane. Uzytkownicy zachecani s do tego przez mechanizm konkurséw ogta-
szanych na portalach spotecznosciowych. Sama informacja o konkursie rozprzestrzenia
sie za pomocg mechanizmu wirusowego, a filmy i zdjecia publikowane na stronie firmo-
wej obiektu przyciggaja znajomych danego uzytkownika (autora zdjec).

Przyktady dobrych prakityk

Przyktadem dziatari przy wykorzystaniu e-technologii jest opracowanie narzedzi pro-
mocji produktu turystyki gastronomicznej w Polsce. Wspdlna strona opisujaca wszystkie
szlaki, zawierajgca kalendarium wydarzen, przepisy kulinarne, profesjonalnie prowa-
dzonego bloga, zoptymalizowana na urzadzenia mobilne, powinna by¢ opracowana
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w html 5 z zastosowaniem flat i photo design. Taka strona powinna posiada¢ zaktadke
dla kazdego ze szlakéw z osobna. Zaktadka powinna by¢ podpieta pod zdjecie wizerunko-
we dla poszczegdlnych szlakéw. Dla kazdego szlaku powinny by¢ dodane opis przebiegu,
opis charakteru, zdjecia wizerunkowe, przepisy, kontakt i mapa. Profesjonalnie wykonana
strona, wykorzystujgca technologie html 5 oraz bazujgca na wysokiej jakosci zdjeciach i ak-
tualnych informacjach, powinna odgrywac role integratora wszelkich tresci i mediéw spo-
tecznosciowych wykorzystywanych do promocji w projekcie. Rekomenduije sie stworzenie
wydajnego serwisu zintegrowanego z: Pinterestem, Instagramem, Facebookiem w tech-
nologii responsive design. Takie rozwigzanie pozwoli skupi¢ sie na budowaniu jednego
portalu, ktéry bedzie inteligentnie dopasowywat sie rozdzielczoscig do réznych urzadzen,
w tym smartfondw, tabletow, notebookdw. Dzieki takiemu rozwigzaniu nie jest konieczne
opracowanie rownolegtej aplikacji mobilnej [Gonera 2014, ss. 9-10].

Wspolny profil na Facebooku jest koniecznoscia — animowany przez administratora
wiodacego, ktéry bedzie odpowiedzialny za plan publikacji oraz bedzie generowat tre-
$ci. Dodatkowo funkcje administratora z mozliwoscig generowania tresci powinni mie¢
takze przedstawiciele wszystkich szlakdéw skupionych w konsorcjum. Fanpage powinien
wyrézniac sie wysokiej jakosci zdjeciami ze szlakéw oraz zdjeciami ukazujgcymi rézno-
rodne oblicza kuchni polskiej, zaréwno tej tradycyjnej, jak i w wydaniu nowoczesnym,
a nawet awangardowym. Rekomenduje sie, aby fanpage byt prowadzony w jezyku pol-
skim i angielskim. Jego promocja moze odby¢ sie bez generowania dodatkowych kosz-
téw tj. dzieki polityce promocji krzyzowej. Fanpage powinien by¢ promowany zaréwno
przez profile fb wszystkich cztonkéw konsorcjum, jak réwniez przez profile poszczegdl-
nych restauracji i innych punktéw gastronomicznych budujacych szlaki konsorcyjne
[Gonera 2014, ss. 9-10].

Na stronie www ,Podkarpacki Szlak Winnic” swoje witryny ma 12 winiarzy (30%). Do ba-
dan przyjeto 8 cech opisujacych spoteczny charakter tresci zamieszczonych na danej witrynie.

Kolejnym przyktadem narzedzia promocji w Internecie jest takze wtasny serwis inter-
netowy ,Leszczynskich smakow”.

Serwis zawiera informacje o sieci i uczestnikach, prezentacje produktéw (historia,
dziedzictwo), sieci dystrybucji. Serwis zawiera takze komentarze, elementy e-commerce
(mozliwo$¢ zamoéwienia i zakupu produktéw — np. kosz ,Leszczyniskie smaki”).

Narzedzie odgrywa takze role komunikacji wewnetrznej uczestnikéw sieci (intranet),
komunikacji z partnerami, dostawcami, jak réwniez aktywizuje nowych uczestnikéw sieci

Serwis ma mozliwos¢ prowadzenia systematycznych dziatarh w obszarze marketingu
w wyszukiwarkach (organiczne pozycjonowanie + linki sponsorowane), prowadzenia
kampanii linkéw sponsorowanych skierowanych na generowanie ruchu w serwisie in-
ternetowym
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Narzedzie daje mozliwo$¢ uruchomienia fanpage w kluczowych serwisach spo-
tecznosciowych: Facebook, NK, Twitter, Blip itp., prowadzenia dedykowanych kampanii
generujacych ruch w social media, systematycznego zamieszczania ciekawych tresci
dotyczacych produktéw i dziatan sieci, wykorzystania istniejgcych fanpage zwigzanych
Zregionem.

Do zadan niestandardowych naleza:

— zamieszczanie przepiséw i opiséw produktéw w serwisach kulinarnych (np. ugotu;j.
to, gotujmy.pl, gastronauci itp.);

- wspotpraca z wybranymi blogerami prowadzacymi blogi kulinarne — promocja prze-
piséw i produktach w blogosferze;

- zamieszczanie filméw dot. produktéw i regionu w portalach spotecznosciowych
(np. YouTube);

- zamieszczanie filméw z prowadzonych dziatan ambient/querilla marketing
[www.m.leszczynskiesmaki.pl].

Warto ponadto doda¢, ze na stronie internetowej trzyznakismaku.pl, gdzie znajduja
sie informacje na temat zarejestrowanych produktéw regionalnych i tradycyjnych, mozna
sprawdzi¢, gdzie dany produkt jest sprzedawany. Wedtug zamieszczonych tam danych,
niektére produkty sprzedawane sg w wielu miejscach w Polsce, np. andruty kaliskie, ainne,
tylko u producenta, np. bryndza podhalanska [www.trzyznakismaku.pl].

Przyktadem wykorzystania nowoczesnych e-technologii w dziatalnosci gastrono-
micznej jest dziatanie firmy Kogi Korean BBQ. Jest to mata rodzinna firma, ktéra zajmuje
sie obwoznga sprzedaza jedzenia koreansko-meksykarnskiego w Los Angeles w Stanach
Zjednoczonych. Kogi BBQ jest powszechnie znana z szerokiego i bardzo efektywnego
wykorzystania mediow spotecznosciowych do wspierania sprzedazy. Jednym z podsta-
wowych problemdéw firmy, ktéra prowadzi sprzedaz za pomoca ciezaréwki jezdzacej po
miescie, poza liczng konkurencja, byto informowanie klientéw, gdzie i o ktérej godzinie
pojawig sie samochody z produktami. Do rozwigzania tego problemu Kogi BBQ posta-
nowito wykorzysta¢ media spotecznosciowe - szczegdlnie serwis spotecznosciowy Fa-
cebook i popularny w Stanach Zjednoczonych serwis mikroblogowy Twitter [Tomkie-
wicz 2011, ss. 74-771.

Za pomoca Facebooka i Twittera firma na biezaco informuje swoich klientéw, na
ktdrej ulicy, w ktérym miejscu beda danego dnia jej ciezaréwki z jedzeniem, co utatwia
komunikacje z klientami i pozwala zaoszczedzi¢ czas klientéw, ktérzy nie musza diugo
czekac na ulicy na przyjazd ciezaréwki. Firma uzywa do tego swobodnego jezyka, np.
,Obiad jeeedzie. Zaraz bedziemy na Granada Hills” lub ,Czas na lunch - o 14:30 bedzie-
my na Broadway Street”. Co wiecej, tym sposobem firma komunikuje tez klientom moz-
liwe opdznienia, np. ,Bedziemy 10 minut pézniej. Sg straszne korki” lub informujac, ile
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jeszcze potrwa sprzedaz w danej lokalizacji: ,Za 5 min odjezdzamy z Broadway Street.
Kto ma ochote na swiezego kurczaka lub turiczyka, niech sie spieszy!”.

Serwisy Facebook i Twitter to réwniez miejsca, ktére firma wykorzystuje, by w nie-
skomplikowany, aczkolwiek skuteczny sposéb przeprosi¢ klientéw za spdznienie, poin-
formowac o zepsutym samochodzie i problemach z dostawa czy o braku danej pozycji
w menu danego dnia. To proste komunikaty, ktére powoduja, ze klienci sg stale infor-
mowani o waznych wydarzeniach. Historia wpiséw na Twitterze i Facebooku pokazuje
takze, ze w tym miejscu klienci pytaja np. czy moga w danej ciezaréwce zaptacic¢ karta
lub dlaczego nie otrzymali danej potrawy, a firma na biezaco odpowiada klientom, infor-
muje ich o pewnych zdarzeniach i tagodzi sytuacje problematyczne.

Na profilach Kogi BBQ klienci wyrazaja tez swoja sympatie do firmy - zachwycaja sie
potrawami, dziela opiniami, oceniajg wyroby Kogi BBQ, co stanowi dla firmy duza wska-
zéwke na temat wprowadzanych do menu nowych potraw. Szczegélnie w przypadku
tak specyficznie prowadzonej sprzedazy, zbieranie opinii od szerszego grona klientéw
bytoby bardzo trudne bez wykorzystania mediéw spotecznosciowych. Na profilu na Fa-
cebooku klienci wyrazaja tez opinie o miejscach, gdzie chcieliby skorzystac z ciezaréwek
z jedzeniem, a firma dowiaduje sie, czy jej klienci beda danego dnia w miejscach, do
ktérych sie wyjatkowo wybiera np. okoliczna impreza na swiezym powietrzu. Stanowi
to dla firmy pewne utatwienie w planowaniu tras. Na stronie internetowej firmy znajduje
sie firmowy blog, na ktérym sa zaréwno opisy i zdjecia nowych potraw serwowanych
przez Kogi BBQ, ale réwniez wpisy zwigzane ogodlnie z kuchnia, gotowaniem, kultura
oraz zyciem firmy. Sadzac po liczbie komentarzy, firma ma rzesze wiernych fanéw, kto-
rzy czytajg i komentuja jej wpisy, co $wiadczy o zywym zainteresowaniu firma. Wpisy
dotyczace bezposrednio firmy i jej produktéw, pozwalajg klientom lepiej poznac firme
i powodujg nawigzanie wiezi. Natomiast wpisy dotyczace szeroko pojetej kuchni i go-
towania, pozwalajg traktowa¢ przedstawicieli firmy jako ekspertéw w danej dziedzinie.
Kogi BBQ obecne jest tez na Wikipedii, gdzie mozna znalez¢ podstawowe informacje
o firmie, jej dziatalnosci, zatozycielach, poczatkach funkcjonowania. Znajdujg sie tam
tez linki do artykutéw i innych materiatéw, jakie pojawity sie w mediach na temat Kogi
BBQ oraz link do strony internetowej firmy i zdjecie prezentujace przyktadowa ciezarow-
ke, w ktérej prowadzona jest sprzedaz. Firma nie ogranicza sie do jednego lub dwéch
mediéw, ale umiejetnie taczy dziatania prowadzone zaréwno na blogu firmowy, serwi-
sach spotecznosciowych i mikroblogowych, promujac je nawzajem [en.wikipedia.org.
15.10.2017]. Kogi BBQ wykorzystuje media spotecznosciowe gtéwnie do przekazywania
krétkich informadji, ktére sa kluczowe dla jej klientéw, ale réwniez do tagodzenia sytua-
¢ji konfliktowych, szybkiego reagowania na problemy klientéw, nawigzywania trwatych
relacji, tworzenia spotecznosci wokét firmy i angazowania klientéw w zycie firmy. Jest to
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réwniez zrédto pozyskiwania wartosciowych dla firmy informacji od klientéw [Tomkie-
wicz 2011, ss. 74-77].

Podsumowanie

Omowione technologie oraz serwisy spotecznosciowe stworzyty warunki dla zmiany za-
chowan - pasywni dotychczas uzytkownicy Internetu moga bra¢ czynny udziat w two-
rzeniu i popularyzowaniu tresci.

Rozlegta, globalna i stale powiekszajaca sie przestrzen interakcji odbywajacych sie
za posrednictwem Internetu nabiera w dobie mediéw spotecznosciowych pewnych
cech spojnosci. To dzieki mediom spotecznosciowym ttumy ludzi przebywajacych w od-
legtych geograficznie miejscach jednocza sie wokét jakiejs sprawy, tworza spotecznosci
o spojnych zainteresowaniach lub angazuja sie w rozwigzywanie tego samego proble-
mu. Na podstawie powyzszych analiz i wnioskéw rekomenduje sie stosowanie nowo-
czesnych e-narzedzi do promowania tradycyjnych wyrobéw kulinarnych, tworzenia
platform komunikacji pomiedzy konsumentami i udostepniania wiedzy o produktach
i wytwoércach w mediach spotecznosciowych. Wydaje sie zasadnym prowadzenie dal-
szych analiz poziomu wykorzystania e-technologii w procesie promowania wizerunku
produktéw kulinarnych iich producentéw.
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Scrum - Project Management in IT Company Based on a Remote
Working Model

Abstract: The Scrum methodology is an Agile methodology for managing IT projects ba-
sed on the Agile principles. It allows to solve complex problems, and adapt product to
customer’s requirements. Scrum makes all its rules dependent on the incremental iterative
structure of the process. Among companies using the Scrum method, most of them are
those in which employees willingly apply new solutions and are highly motivated to work.
Remote work is also a part of it. The Scrum methodology is used to manage projects in an
efficient manner. It clearly defines the timeframe of project implementation and forms of
team communication. The biggest problem with remote work is communication. The team
members should cooperate and integrate with each other. Distance communication does
not always bring the desired results and does not always serve its purpose remotely. The
aim of the study is to show the possibility of introducing and applying Scrum in an enterpri-
se based on a remote working model.

Key words: Scrum methodology, Agile methodology, IT

Wstep

Scrum nalezy do metodyk zwinnych w zarzadzaniu projektami IT, opartych na zasa-
dach Agile. Metodyka ta daje mozliwo$¢ rozwigzywania ztozonych probleméw, adap-
tacji produktu do wymagan klienta. Scrum umozliwia wydajne i innowacyjne tworzenie
produktu przy zachowaniu jak najwyzszej jakosci dla klienta ze wzgledu na iteracyjny
(przyrostowy) proces kontroli [Schwaber 2005, s. 4].
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Scrum zostat opracowany w odpowiedzi na pytanie: czy mozna stworzy¢ hiperwy-
dajny zespot, ktéry dostarczatby oprogramowanie pie¢ do dziesieciu razy szybciej niz
zwykle? Jeff Sutherland w doskonaty sposéb przedstawit powstanie tej metody: ,Celem
Scrum jest osiggnac¢ «efekt Toyoty», dostarczajac czterokrotnie wiecej oprogramowania,
dwunastokrotnie lepszej jakosci, w szeregu krétkich ram czasowych nazwanych «sprin-
tami», ktére trwaja 30 dni lub krécej” [Kaczor 2014, s. 101].

Odpowiedzi wymagato takze drugie pytanie: jaki proces moze skutecznie wspierac
szybkie reagowanie na zmiany i dostarczanie oprogramowania, kiedy wymagania nie sg
pewne, a technologia jest nowa dla zespotu? Z géry okreslony predefiniowany proces
nie bedzie w tym przypadku dziatat, w zwigzku z czym trzeba skorzystac z procesu em-
pirycznego, opartego na biezagcym doswiadczeniu i petli Inspect & Adapt, czyli Sprawdz
i Dostosuj. Dane na wejsciu i na wyjsciu procesu powinny by¢ dobrze zdefiniowane,
natomiast sposoéb wykonywania pracy bedzie ksztattowany w jej trakcie, w miare jak
zespot bedzie sie uczyt i pozyskiwat nowe informacje na temat produktu i technologii.
Tworzenie produktu rozpoczyna sie od wizji oraz okreslenia celéw iteracji, nastepnie po-
wstaje plan i rozpoczynaja sie prace. Efekt pracy oraz prawidtowy kierunek realizacji celu
sg sprawdzane jak najczesciej. W przypadku wykrycia jakichkolwiek problemoéw z reali-
zacjg projektu plan projektu powinien zosta¢ dostosowany do panujacych warunkéw.
Taki system zostat opisany przez W.E. Deminga jako PDCA, czyli Plan-Do-Check-Act [Ka-
czor 2014, s. 101]. My$l przewodnia japonskiego zarzadzania oceniana jest jako poprawa
wydajnosci czy tez osigganie wartosci totalnej, czyli skutecznego procesu rozwigzywa-
nia uswiadomionych problemoéw.

Zdaniem K. Schwabera ,Scrum zakfada, ze proces wytwarzania systemoéw jest nie-
przewidywalnym, ztozonym mechanizmem, ktéry moze by¢ tylko z grubsza opisany
jako ogolny postep”. Zespoty sq wydajniejsze, kiedy istnieje w nich mniej rél, wyréznia
sie jedynie cztonkéw i lidera zespotu, nazwanego Scrum Masterem, oraz osobe odpo-
wiedzialng za tworzenie listy rzeczy do zrobienia, czyli Rejestru Produktu (ang. Product
Back-log), i czuwanie nad kolejnoscig zadan, aby projekt, trafiajac na rynek, jak najle-
piej odpowiadat na potrzeby klientéw. Ta osoba zostata nazwana wiascicielem produk-
tu (ang. Product Owner). W Scrum wystepuja zatem trzy role, pomiedzy ktére zostaty
rozdzielone zadania menedzera projektu. Komunikacja w zespole i poza nim stata sie
otwarta, bez hierarchii i sciezek eskalacji. Takie rozwigzanie znacznie przyspiesza pra-
ce i usuwa niepotrzebne przektamania informacji, likwidujac efekt ,gtuchego telefonu”
[Lacey 2014, s. 89].
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Charakterystyka Scrum

Scrum jest frameworkiem, w ramach ktérego mozna rozwigzywac ztozone problemy adap-
tacyjne, jednoczesnie produktywnie i kreatywnie, dostarczajac produktéw o mozliwie naj-
wiekszej wartosci. Definicja Scrum jasno okresla, Ze nie jest to metoda ani metodologia, ale
struktura, ktéra opiera sie na iteracyjnym, przyrostowym procesie. Struktura Scrum zostata
zaprezentowana na rysunku 1. Dolne koto reprezentuje iteracje rozwoju prac, ktére wystepu-
ja jedna po drugiej. Wyjsciem kazdej iteracji jest przyrost produktu. Gérne koto reprezentuje
codzienng inspekcje wystepujaca podczas tej iteracji, w ktorej wszyscy cztonkowie zespotu
spotykaja sie, by przeprowadzi¢ inspekcje prac innych cztonkéw i wprowadzi¢ odpowiednie
poprawki. Na wyjsciu przeprowadzonej iteracji otrzymujemy liste wymagan. Cykl ten po-
wtarza sie do momentu zakoriczenia finansowania projektu [Schwaber 2015, s. 51.

Rysunek 1. Struktura Scrum
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Zrédto: [Schwaber 2005, s. 5].

Struktura funkcjonuje w nastepujacy sposob: na poczatku iteracji zespot przeglada to,
co ma zrobi¢. Nastepnie wybierana jest cze$¢, ktéra wedtug zespotu moze stanowic po-
tencjalny przyrost, czyli funkcjonalno$¢ mozliwg do przedstawienia klientowi pod koniec
iteracji. W kolejnym etapie zesp6t stara sie dac z siebie wszystko az do konca iteracji. Pod
koniec tej iteracji zespot prezentuje przyrost funkcjonalnosci, tak by udziatowcy mogli do-
konac inspekgji funkcjonalnosci oraz by pewne adaptacje mogty zosta¢ w pore wprowa-
dzone [Schwaber 2015, s. 5].
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Istota Scrum tkwi w iteracji. Zesp6t przyglada sie wymaganiom, rozwaza wykorzysta-
nie technologii i rozwija swoje umiejetnosci i mozliwosci. Nastepnie podejmowana jest
wspdlna decyzja dotyczaca tego, jak przygotowac funkcjonalnos¢. Z dnia na dziert mody-
fikuje sie podejscie w miare napotykania nowych komplikacji, trudnosci i niespodzianek.
Zespot decyduje, co powinno zosta¢ zrobione oraz wybiera najlepszy sposob realizacji
tego zadania. Twérczy proces jest istotg produktywnosci Scrum. Scrum implementuje te
iteracyjng, przyrostowa strukture za pomoca trzech rol. W dalszej czesci przedstawiono
szybki przeglad wspomnianych rél w ramach procesu Scrum, a nastepnie dokonano opisu
przebiegu procesu Scrum oraz jego artefaktéw [Sutherland 2015, s. 113].

W Scrum mozemy wyréznic jedynie trzy role: wtasciciel produktu, zespét oraz Scrum
Master. To whasnie na nich spoczywa odpowiedzialno$¢ zwigzana z zarzadzaniem projek-
tem. Wtasciciel produktu reprezentuje interesy kazdej osoby zainteresowanej projektem
i docelowym systemem, a whasciciel produktu tworzy fundament wymagany na poczatku
oraz w trakcie prowadzenia projektu, zbierajac poczatkowe, ogdlne wymagania, przygo-
towujac cele zwrotu inwestycji (ZI) oraz tworzac plany wydania. Lista wymagan okreéla-
na jest mianem zalegtosci produktowych (ang. Product Back-log). Whasciciel produktu jest
odpowiedzialny za korzystanie z zalegtosci produktowych, by zapewni¢ powstanie jak
najbardziej wartosciowej funkcjonalnosci na poczatku i jej nadbudowywanie w dalszej
kolejnosci. Jest to mozliwe dzieki regularnemu ustalaniu priorytetéw zalegtosci produk-
towych, by wymagania dotyczace kolejnej iteracji umiesci¢ w odpowiedniej kolejnosci.
Zespot ponosi odpowiedzialnos¢ za rozwijanie funkcjonalnosci. Zespoty zarzadzajg same
sobg, same sie organizuja, pracujg nad r6zna funkcjonalnoscia oraz sg odpowiedzialne za
wynalezienie sposobu zamiany zalegtosci produktu na przyrost funkcjonalnosci w ramach
jednej iteracji. Cztonkowie zespotu ponoszg grupowga odpowiedzialnos¢ za sukces kazdej
iteracji oraz catego projektu. Scrum Master czuwa nad procesem Scrum, nauczaniem me-
todyki Scrum kazdego, kto jest zaangazowany w projekt, implementacjg Scrum w taki
sposdb, by miescita sie w ramach kultury organizacji i jednoczesnie dostarczata oczekiwa-
nych korzysci, a takze nad zapewnieniem, by kazdy postepowat zgodnie z zasadami Scrum
i stosowanymi w nim praktykami [Lacey 2014, s. 91]. Zasady Scrum wyznaczajg granice
miedzy wykonawcami i zainteresowanymi projektem w celu zwiekszenia wydajnosci, na-
dania tempa pracom oraz wyjasnienia niejasnosci [Sutherland 2015, s. 116].

Przebieg Scrum
Projekt Scrum rozpoczyna sie od wizji systemu, ktéry ma powstac. Wizja ta moze by¢

na poczatku niejasna, jednak bedzie sie rozjasnia¢ w miare posuwania sie projektu do
przodu. Wiasciciel produktu jest odpowiedzialny przed osobami pokrywajacymi koszty
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projektu za dostarczenie wizji w sposéb, ktéry maksymalizuje ich ZI. Wtasciciel produk-
tu ustala plan dziatania tak, by zawierat zalegtosci produktowe. Te ostatnie stanowiga liste
funkcjonalnych i niefunkcjonalnych wymagan, ktére, kiedy zamieni sie je w funkcjonal-
nos¢, beda reprezentowac te wizje. W zalegtosciach produktowych ustala sie priorytety tak,
by elementy tej listy, ktére wygenerujg pewng wartos¢, zawsze znajdowaly sie na poczat-
ku listy priorytetéw. Dokonuje sie takze propozycji podziatu tych elementéw na poszcze-
g6lne wydania. Nadanie priorytetéw elementom zalegtosci produktowych stanowi punkt
poczatkowy, a zawartos¢, priorytety oraz przydzielanie zalegtosci produktowych do po-
szczegOlnych wydan zazwyczaj zmieniaja moment rozpoczecia projektu. Zmiany w zale-
gtosciach produktowych odzwierciedlajg zmiany wymagan biznesowych oraz zmiany tem-
pa, w jakim zespot zamienia zalegtosci produktowe w funkcjonalnosc¢ [Kaczor 2014, s. 71.
Cata praca jest wykonywana w sprintach. Kazdy sprint jest iteracjg 30 kolejnych dni
kalendarzowych. Rozpoczyna sie od spotkania, na ktérym wtasciciel produktu oraz zespét
zbieraja sie w celu omoéwienia przebiegu wspdlnej pracy w czasie kolejnego sprintu. Do-
konujac wyboru zalegtosci produktowych o najwyzszym priorytecie, wtasciciel produk-
tu przekazuje zespotowi, co nalezy zrobi¢, a zespét informuje wiasciciela produktu, jaka
czes¢ z pozadanej czesci funkcjonalnosci moze zostac zrealizowana w kolejnym sprincie.
Spotkania planujace sprinty nie moga trwac dtuzej niz osiem godzin, czyli s ograniczone
czasowo; chodzi o unikniecie zbyt obszernych notatek na temat tego, co jest mozliwe do
wykonania. Celem jest zabranie sie do pracy, a nie myslenie o pracy [Wolf 2014, s. 75].
Spotkania planujace sprint sktadaja sie z dwdch czesci. W ciggu pierwszych czterech
godzin wtasciciel produktu prezentuje zespofowi najwyzsze priorytety zalegtosci produk-
towych. Nastepnie zespét zadaje pytania dotyczace zawartosci, celu, znaczenia i intencji za-
legtosci produktowych. Kiedy zespét dowie sie juz wystarczajgco duzo, jednak przed upty-
wem pierwszych czterech godzin, wybiera taka czes¢ zalegtosci produktowych, jaka wedtug
cztonkéw zespotu moze zosta¢ zamieniona w mozliwy do wydania kompletny przyrost
funkcjonalnosci produktu do korca biezacego sprintu. Zespo6t zobowiazuje sie wobec whas-
ciciela produktu, ze zrobi wszystko, co jest w jego mocy. Podczas kolejnych czterech godzin
spotkania planujgcego sprint zesp6t rozplanowuje szczegéty dziatania. Poniewaz zespét jest
odpowiedzialny za zarzadzanie swojq wiasng praca, potrzebuje wstepnego planu w celu
rozpoczecia sprintu. Zadania, ktore sktadajg sie na ten plan, s umieszczane w zalegtosciach
sprintu; zadania znajdujace sie w zalegtosciach sprintu ujawniajg sie w trakcie przebiegu
sprintu. Na poczatku drugiego czterogodzinnego odcinka spotkania planujacego sprint ze-
gar rozpoczyna odliczanie kolejnego 30-dniowego odcinka sprintu [Wolf 2014, s. 76].
Kazdego dnia zespoét zbiera sie na 15-minutowe spotkanie nazywane codziennym
Scrum, podczas ktérego kazdy cztonek zespotu odpowiada na trzy pytania: Co zrobite$
w projekcie od ostatniego spotkania? Co planujesz zrobi¢ w projekcie miedzy obecna
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chwilg a kolejnym spotkaniem? Jakie przeszkody stoja na drodze realizacji zatozen dane-
go sprintu oraz tego projektu? Celem tego spotkania jest codzienne zsynchronizowanie
pracy cztonkéw catego zespotu i wyznaczenie harmonogramu spotkan, ktére sa po-
trzebne zespotowi do kontynuacji prac nad projektem. Pod koniec sprintu przeprowa-
dzane jest spotkanie majace na celu dokonanie przegladu sprintu. Na spotkaniu, trwaja-
cym do 4 godzin, zespdt prezentuje swoje osiggniecia ze sprintu wtascicielowi produktu
oraz innym udziatowcom, ktérzy chca uczestniczy¢ w spotkaniu. Ma ono charakter nie-
formalny, jego celem jest zebranie ludzi, by poméc im we wspdlnym okreslaniu tego,
co zespot powinien robi¢ w dalszej kolejnosci. Po przegladzie sprintu i przed rozpocze-
ciem kolejnego spotkania planujacego sprint Scrum Master przeprowadza z zespotem
retrospektywne spotkania dotyczace sprintéw. Na tym ograniczonym do trzech godzin
spotkaniu Scrum Master zacheca zesp6t do skorygowania (w ramach struktury procesu
Serum oraz zasad w nim stosowanych) procesu tworzenia, tak by jego kolejny sprint byt
bardziej efektywny i przyjemny. Lacznie spotkanie planujace sprint, codzienny Scrum,
przeglad sprintu oraz retrospekcja sprintu stanowig empiryczna inspekcje oraz praktyke
adaptacyjna Scrum [Wolf 2014, s. 76].

Scrum wprowadza kilka nowych artefaktéw. Sa one wykorzystywane w catym procesie
Scrum i zostaty opisane w kolejnych sekcjach. Wymagania zwigzane z systemem lub produk-
tem tworzonym poprzez projekt(y) znajduja sie na liscie zalegtosci projektowych. Whasciciel
produktu jest odpowiedzialny za zawarto$¢, ustawianie priorytetéw i dostepnos¢ zalegtosci
produktowych. Zalegtosci produktowe nie sg nigdy kompletne, a te uzywane w planie pro-
jektu stanowia jedynie poczatkowe oszacowanie wymagan. Zalegtosci produktowe rozwi-
jaja sie w miare rozwoju produktu i srodowiska, w ktérym bedzie on nastepnie uzywany.
Zalegtosci produktowe sa dynamiczne, ciggtym zmianom podlega zarzadzanie pod katem
identyfikacji odpowiednich potrzeb produktu, jego konkurencyjnosci i uzytecznosci.

Zalegtosci sprintu definiujg prace lub zadania sktadajace sie z elementéw zalegtosci
produktowych wybranych do danego sprintu i przeznaczonych przez zespét do zamia-
ny w przyrost potencjalnej funkcjonalnosci nadajacej sie do wydania. Zespét opracowu-
je poczatkowa liste tych zadan w drugiej czesci spotkania planujgcego sprint. Zadania
powinny zosta¢ podzielone tak, by na ukoriczenie kazdego z nich byto przeznaczonych
od 4 do 16 godzin. Zadania o dtugosci wykraczajacej poza ten przedziat sg traktowane
jedynie jako elementy zastepujace zadania, ktdre nie zostaty jeszcze odpowiednio zde-
finiowane. Jedynie zespét moze zmienic¢ zalegtosci sprintu. Zalegtosci sprintu dobitnie
pokazuja rzeczywisty obraz pracy, ktéra zespdt zamierza wykonaé podczas sprintu. Po
zdefiniowaniu zadania szacunkowa liczba godzin pozostata do ukonczenia zadania jest
umieszczana na przecieciu zadania i danego dnia sprintu przez osobe pracujaca nad
tym zadaniem [Chrapko 2015, s. 129].
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Scrum wymaga, aby zespoty tworzyty przyrosty funkcjonalnosci produktu przy kaz-
dym sprincie. Przyrost ten musi by¢ mozliwy do wydania, poniewaz wtasciciel produktu
moze natychmiast zdecydowac o implementacji tej funkcjonalnosci. Konieczne jest wiec,
aby przyrost sktadat sie ze szczegdtowo przetestowanego, dobrze skonstruowanego
i dobrze napisanego kodu, ktéry zostat zbudowany w wykonywalny program. Potrzeb-
na jest takze dokumentacja przeznaczona dla uzytkownika, albo w plikach pomocy, albo
w postaci podrecznika. Tak wiasnie mozna zdefiniowac ukoniczony przyrost. Jesli przyrost
produktu, ktéry jest tworzony podczas sprintu, ma stuzy¢ bardziej szczegétowym celom,
organizacja tworzaca ten produkt zazwyczaj definiuje dodatkowe wymagania jako stan-
dardy lub konwencje. Czes¢ procesu akceptacji stanowi sprawdzenie, czy wymagania pro-
duktowe sa odpowiednie i kompletne, a takze czy wymagania te moga byc¢ bezposrednio
wprowadzone do produktu. Aby kazdy przyrost krytycznych dla zycia produktéw byt po-
tencjalnie mozliwy do wydania, te dodatkowe aspekty produktu réwniez musza by¢ opra-
cowane w taki sposéb, by kazdy przyrost produktu byt potencjalnie gotowy do akceptacji
przez dane przedsiebiorstwo [Cwiklicki, Jabtoniski, Wtodarek 2010, s. 88].

Scrum w pracy zdalnej

Metode Scrum stosuje sie w matych, srednich i duzych firmach, a takze w przedsiebior-
stwach réznigcych sie pod wzgledem pochodzenia kapitatu firmy. W réwnym stopniu
siegaja po nig przedsiebiorstwa rodzime, jak i te z kapitatem zagranicznym, badania po-
kazuja jednak, ze w firmach z kapitatem zagranicznym stosowanie omawianej metody
zarzadzania jest bardziej prawdopodobne. Wéréd przedsiebiorstw stosujacych metode
Scrum przewazajg takie, w ktérych pracownicy chetnie wprowadzajg nowe rozwigzania
(do ktérych nalezy réwniez praca zdalna) oraz posiadajg wysoka motywacje do pracy [Cwi-
klicki, Jablonski, Wtodarek 2010, s. 90].

Zatozeniem Scrum jest osiggniecie maksymalnej produktywnosci i wydajnosci.
W pracy zdalnej wazna staje sie elastycznosc¢ i umiejetno$¢ dostosowania sie do potrzeb
i wymagan klienta. Dzieki temu nie traci sie czasu, ktéry ma odzwierciedlenie w wysoko-
$ci dochodoéw. Jednakze utrzymanie niezmiennego poziomu wydajnosci nie zawsze jest
mozliwe. Pracownik zdalny jest w duzym stopniu zalezny nie tylko od samego klienta,
ale réwniez od jego budzetu oraz zmiennych priorytetéw. Kiedy pracuje sie nad kilkoma
projektami, ma sie ciggta potrzebe regulowania zaréwno swojego czasu, jak i zadan. Dla-
tego tez w pracy zdalnej mozna zastosowac techniki z metodyki Agile.

Poczatkowo metodyki zwinne odnosity sie do sposobéw wytwarzania oprogra-
mowania. Z kolei modele kaskadowe dotyczyty prac przy kolejnych czesciach danego
projektu w porzadku jeden po drugim. Na wiekszg elastyczno$¢ pozwalaty metodyki
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zwinne, gdyz ich zatozeniem nie byto sztywne wykonywanie nastepnych punktéw pla-
nu, ale szybkie reagowanie na zmiany. Stwarzaty ponadto warunki do pracy zespotowej
i zapewniaty wiekszg samodzielno$¢ podczas realizacji zadan.

Podczas tworzenia projektu moze sie okaza¢, ze klient zmienia zatozenia, przez co
powstaje chaos w systemie pracy. Dlatego tez warto zastanowic sie nad wdrozeniem
i wykorzystaniem rozwigzan z technik zwinnych. Dla zleceniodawcy przydzielana pra-
ca stanowi gotowy produkt, jakiego oczekuje. Dla pracownika zdalnego jest to szereg
mniejszych zadan, ktére nalezy zrealizowac. Aby pogodzi¢ oba te podejscia, mozna sieg-
nac¢ po techniki Scrum [Skupienska 2016, s. 61].

Wazne, aby na poczatku takiej wspdtpracy stworzy¢ liste priorytetéw. Dobrze jest
ustali¢ gtownga funkcje aplikacji, tak aby mozliwe byto pdzniej jej rozbudowanie o po-
trzebne dodatki. Nalezy okredli¢, ktéra czes¢ zawartosci jest najwazniejsza, np. uaktu-
alniajac tresci na stronie gtéwnej czy tez dokonujac przeredagowania tekstu. Na liscie
powinny znalez¢ sie priorytet, opis projektu oraz przewidywany czas wykonania.

Najlepiej jesli lista i priorytety do zadan beda modyfikowane podczas cotygodnio-
wego spotkania. Wéwczas nalezy ustali¢ czas wykonania oraz priorytety, ktére sg za-
lezne od naszego klienta. Sprint jest odcinkiem czasu, przewaznie trwajacym tydzien,
przeznaczonym na realizacje okre$lonego etapu zlecenia. Podczas pracy nalezy sie za-
stanowi¢ wspdlnie z klientem, ktére etapy oraz w jakiej kolejnosci beda wykonywane.
Przyjete zlecenie zostaje podzielone na sprinty, dzieki czemu fatwiej je zrealizowad¢, za$
ustalenie gtéwnych priorytetéw ze zleceniodawca daje gwarancje, ze otrzyma on te
cze$c¢ danego projektu, ktéra na biezaco jest mu niezbedna.

Dobry kontakt jest podstawg pracy zdalnej. Osoba wykonujaca prace zdalng ma
najczesciej wiecej niz jednego klienta, co oznacza wytracanie z rytmu pracy, a takze
dezorganizacje, z kolei zleceniodawcy potrzebujg szybkiego i bezposredniego kon-
taktu. Warto wiec usprawni¢ spotkania, aby nie zuzytkowa¢ na nie wiecej czasu niz to
konieczne. Technika z metodologii Scrum powinna sie sprawdzi¢ zaréwno w sytuacji
spotkan face-to-face, jak i wideokonferencji, np. przez Skype‘a.

Waznym krokiem w pracy zdalnej jest ustalenie maksymalnej liczby spotkan, jakie
mozemy przeprowadzi¢ z klientem w danym tygodniu. Beda one dotyczy¢:

- podsumowania wynikéw prac i wprowadzenia mozliwych zmian dotyczacych listy
priorytetow,
+ uzgodnienia, czego bedzie dotyczyt kolejny sprint [Skupienska 2016, s. 63].

Istotne jest, aby zakres sprintéw modyfikowac raz w tygodniu. Stuzy to ograniczeniu
rozpraszania uwagi w pracy zdalnej i umozliwia spokojna prace nad zleceniem. Prob-
lem stanowi¢ moze wykorzystanie techniki Agile do utrzymania ptynnosci finansowe;j.
Praca zdalna jest czesto nieprzewidywalna, gdyz do kornca nie wiemy, kiedy otrzymamy
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zlecenie na dany projekt. Problem stanowi tez przygotowanie materiatéw niezbednych
do wykonania projektu. Moze sie zdarzy¢, ze otrzymamy je znacznie pézniej, niz oczeki-
walismy, w zwiazku z czym musimy pdzniej rozpoczac prace, a co za tym idzie, réwniez
poézniej otrzymamy wynagrodzenie. Sytuacja taka nie stanowi problemu, jezeli mamy
kilku klientéw, inaczej jest jednak, gdy nasze przychody sg podporzadkowane konkret-
nemu, wiekszemu zleceniu, ktére przesuwa sie w czasie. Warto wiec zastanowic sie nad
rozliczaniem szczegdlnie ztozonych projektéw. Wycena prostego i krotkiego projektu
na ogot nie nastrecza trudnosci, inaczej jest natomiast w przypadku wiekszych projek-
tow. Scrum jest technika dzielenia duzej pracy na mniejsze czesci. Technike te mozna
zastosowac rowniez do ptatnosci. Na przyktad prace, ktére bedg trwaty dtuzszy okres,
okoto miesigca lub wiecej, korzystnie jest podzieli¢ na mniejsze etapy, ktére beda ptatne
oddzielnie. Powyzsze rozwigzanie jest optacalne dla obu stron. Zleceniodawcy réwniez
tatwiej zaptacic kilka mniejszych rachunkéw niz jeden wiekszy.

Dostarczanie poszczegdlnych czesci pracy w okreslonych odstepach, przewaznie co
tydzien, zaleznie od wielkosci zlecenia, daje zleceniodawcy poczucie kontroli nad rea-
lizowanym projektem. Z kolei dla klienta bedzie stanowito dowdd uczciwej pracy i do-
ktadnego wykonania zlecenia. Kiedy budzet jest ustalony, wiadomo, ze za okre$lone pie-
nigdze wykonywana jest maksymalna ilos¢ pracy. Klienci, ktérzy przeznaczaja na dane
zlecenie wigksze $rodki finansowe, maja pewnos¢, ze nie poniosa wiekszych kosztow,
niz powinni. W pracy zdalnej korzysci bedg oczywiste. Wynagradzanie pracy etapami
powoduje zachowanie ptynnosci finansowej, a co za tym idzie, utrzymanie stabilizacji
przychodu. Dodatkowo praca realizowana regularnie na koniec kazdego sprintu jest
sposobem na zbudowanie pozytywnego wizerunku freelancera — uczciwie i rzetelnie
wykonujacego swoja prace [Makowiec 2016, s. 95].

Przy pierwszym zetknieciu z metodykami zwinnymi mozemy odnies¢ wrazenie, ze
wprowadzajg one niepotrzebng komplikacja. Jednakze po zastanowieniu mozna dojs¢
do whniosku, ze wiele z tych metod stosuje sie intuicyjnie. Wskazane jest wiec zaadap-
towanie ich w szerszym zakresie, aby moc produktywnie spozytkowaé czas i w madry
sposob zarzadzad swojg indywidualng praca.

Wydaje sie, ze metodyki zwinne nie pozostawiaja miejsca dla przypadku. Mozemy
uniknac¢ takze sytuacji, w ktérej trudnosci wystepujace po stronie klienta maja wptyw
na rytm pracy, dzieki czemu na przyktad uzyskiwane przychody staja sie niezalezne od
opdznienia [Skupienska 2016, s. 63].

W przypadku pracy zdalnej problem stanowi komunikacja. W zatozeniu zesp 6t powi-
nien wspoétpracowac oraz integrowac sie. Komunikacja na odlegtos¢ nie zawsze przynosi
pozadane efekty. Moze zdarzy¢ sie przeciez, ze kto$ nie mogt sie potaczyc czy popsut
sie sprzet. Metodyka Scrum stuzy do zarzadzania projektami. Bardzo wazna jest w niej
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bezposrednia i czesta wspodtpraca z klientem. Poniewaz nie kazdy z uczestnikéw ma na
nig czas, nierzadko wybierana jest osoba odpowiedzialna za kontakt, ktdra staje sie tzw.
Product Ownerem i petni kluczowa role w projekcie.

Zakonczenie

Metoda Scrum jest nowa, dlatego obecnie wystepuja trudnosci w identyfikacji przedsie-
biorstw, ktore jg stosujg. W przypadku metod zwinnych duzy nacisk ktadzie sie na za-
pewnienie komunikacji bezposredniej pomiedzy osobami biorgcymi udziat w realizacji
projektu. Wdrozenie metody Scrum jest najczesciej wynikiem oddolnej inicjatywy pracow-
nikdw wchodzacych w sktad zespotéw projektowych. Drugg przyczyng jest rozpowszech-
nianie tej metody w branzy, co moze oznacza¢, iz pracownicy staraja sie nadazac za no-
winkami z zakresu zarzadzaniu [Skupieriska 2016, s. 90]. Wykorzystanie metodyki Scrum
w przedsiebiorstwach opartych na systemie zdalnym stwarza nowe mozliwosci rozwoju
firm oraz sprzyja efektywnosci pracownikéw i terminowosci realizacji projektéw. Scrum
samoorganizuje cztonkéw zespotéw zdalnych oraz podnosi konkurencyjnos¢ stosujacych
ja przedsiebiorstw. Staje sie dzieki temu szansg dla firm chcacych konkurowaé na rynku
globalnym oraz tych, dla ktérych istota funkcjonowania jest zadowolenie nie tylko telepra-
cownikow, ale takze klientow.
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Abstract: Nowadays the knowledge management in organizations starts to be much more
important. It is not only a transfer of hidden knowledge, but also an effective onboarding
process for young employees.

It seems that experienced employees are not effectively involved in that process, and orga-
nizations are losing know-how and waste their time.

On the other hand, we have low cost, effective e-technologies, which give a strong support
in learning and development process in organizations.

Among all organizations taking part in researches only international companies are using
sophisticated learning methods.

What is interesting, it met often strong resistance to share knowledge, because people
afraid that they can be redundant.

Paradoxically, in some areas, long experience is more ballast than advantage.

Fortunately, such processes are quite rare, however, if we will understand them, it will help
us to create better models of knowledge management from old to young employees.

The main purpose of this study is to find out what factors influence effectiveness of knowl-
edge management in organizations, according to e-technologies and generation gap.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedza w organizacjach jest trendem coraz cze$ciej powracajacym w pro-
cesach budowania stabilnych organizacji biznesowych. Powracajacym, poniewaz od
zarania dziejow proces uczenia oparty byt na partnerskiej lub autorskiej relacji mistrz—
uczen. Epoka przemystowa oraz wprowadzenie produkcji masowej wymusito stosowa-
nie masowych metod szkolen i rozwoju opartych na wskaznikach ilosciowych, a nie
jakosciowych. Poczatkowo, gdy od pracownikéw wymagano wykonywania prostych
proceséw, zatozenia te sie sprawdzaty. Natomiast obecnie, kiedy proste procesy sg co-
raz czesciej eliminowane, automatyzowane lub po prostu zastepowane programami
komputerowymi lub robotami, jako$¢ wykonania oraz wartos¢ dodana tworzona przez
ludzi zaczyna nabiera¢ coraz wigkszego znaczenia.

Zjawisko to jako pierwszy naukowo dostrzegt FW. Taylor na poczatku ubiegtego
wieku. Postulowat, aby skomplikowane dziatania rozpisa¢ na mniejsze, proste procesy,
umozliwiajac szybkie szkolenie robotnikéw z waskich dziedzin przypisanych do sta-
nowiska. Tak zaczeta sie rewolucja, ktéra usuneta gniazdowy system pracy, zastepujac
go stanowiskowym. Stawato sie to dos¢ szybko zalazkiem masowej produkgji i potegi
H. Forda.

W latach dziewieddziesigtych XX wieku w sposéb naukowy szczegdtowo przeanali-
zowat to I. Nonaka, prezentujagc model spirali wiedzy, ilustrujacy jak powinny wygladac
zoptymalizowane procesy zarzadzania wiedza w organizacjach.

Dotychczas transfer wiedzy odbywat sie od starszych do mtodszych pracowni-
kéw. Obecnie gwattowny rozwéj technologii powoduje, ze czesto wiedza starszych
pracownikéw nie jest juz aktualna, w zwigzku z czym ich rola w tym procesie ulega
deprecjacji.

We wspédtczesnym swiecie kazdy proces dajacy sie zautomatyzowac¢ mozna po-
wieli¢ przy zastosowaniu oprogramowania lub maszyn, co przyczynia sie do agre-
sywnej konkurencji, szczegdlnie cenowo-kosztowej. Na rynku teoretycznie powin-
na wygrac organizacja, ktéra utrzyma najnizsze koszty przy maksymalnie wysokiej
produktywnosci. Pod tym wzgledem wiele firm osiggneto juz jednak maksymalny
poziom swoich mozliwosci i nie jest mozliwe dalsze Srubowanie proceséw. Przepro-
wadzane sg wiec eksperymenty ze sposobami zarzadzania, ktérych cecha wspélna
jest zdecentralizowanie proceséw decyzyjnych oraz rozwijanie wséréd pracownikéw
empowermentu, nowych metod zarzadzania, takich jak model turkusowych organi-
zacji Frederica Laloux. Turkusowe organizacje stanowia wytwor epoki postmoder-
nizmu i s3 w naturalny sposéb predestynowane do wspdétpracy miedzyorganizacyj-
nej [Olesinski 2017, s. 182].
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Zarzadzanie 3.0 Jurgena Appelo bazuje na wspomnianym juz modelu zarzadza-
nia wiedza w organizacji. Istotg zarzadzania 3.0 jest zarzadzanie triadg dane-infor-
macja-wiedza [Adamczewski 2017, s. 13].

Relacja oparta na XIX-wiecznym modelu mistrz-uczen wraca poparta naukowy-
mi metodami i modelami transferu wiedzy. Co wazne, okazuje sie, ze opisana sy-
tuacja obejmuje wiele ciekawych korelacji oraz zwraca uwage na specyfike branz,
dtugosc¢ funkcjonowania organizacji na rynku oraz ich strukture witascicielska. Celem
opracowania jest wskazanie czynnikéw wptywajacych na efektywnos¢ zarzadzania
wiedza w organizacjach w kontekscie uzycia e-technologii z uwzglednieniem réznic
pokoleniowych.

Wyniki badan

Analizowane wyniki sa fragmentem badania pilotazowego. Na potrzeby artykutu po-
réwnano trzy catkowicie rézne firmy produkcyjne. Istotny jest dobér firm z branzy
produkcyjnej, poniewaz szczegdlnie przy takich dziataniach transfer zaréwno wie-
dzy, jak i umiejetnosci powinien nabiera¢ wrecz strategicznego znaczenia. To wias-
nie na ich podstawie Ikujiro Nonaka jako pierwszy opisat ukryta wiedze (hidden kno-
wledge) [Senge 1998, s. 56].

Badanie zwraca réwniez uwage na najnowszy trend w kierowaniu produkcja nazy-
wany ,Przemystem 4.0” (ang. Industry 4.0), wiazacy sie z pojawieniem sie inteligentnych
fabryk (smart factories) i inteligentnych ustug (smart services) dzieki zintegrowanym in-
formatycznym systemom zarzgdzania [Marek-Kotodziej 2017, s. 26].

Chociaz procesy odbywajace sie na etapie produkcji wydaja sie proste, to jednak po-
petnienie btedu ma charakter nieodwracalny i wigze sie ze stratg, uszkodzeniem mate-
riatu, komponentu, a nawet catego urzadzenia. Dlatego dbatos¢ o efektywne przyucze-
nie do prawidtowego wykonywania swoich zadan na stanowisku jest kluczowa.

Innym kryterium podziatu wiedzy w organizacji jest poziom jej ulokowania (wiedza
na poziomie jednostki, zespotu i organizacji) [Plebarnska 2017, s. 104].

Wszystkie opisane organizacje sa duze i licza od 70 do powyzej 1000 pracownikéw.
Niesie to ze soba znaczne zréznicowanie proceséw potaczone z zaktéceniami komu-
nikacyjnymi. Firma pierwsza, nazwijmy ja ,Elektrotechniczna”, jest producentem réz-
nego rodzaju baterii i akumulatoréw do ogromnej liczby urzadzen i pojazdéw. Swoja
gtéwna siedzibe ma w Gliwicach, na rynku funkcjonuje od 15 lat, jest do$¢ mtoda i oso-
by w wieku 50+ praktycznie w niej nie wystepuja, co zostanie réwniez uwzglednione
w wynikach. W badaniu wzieta udziat srednia kadra menedzerska. Firma jest czescia
miedzynarodowej korporacji z niemieckim kapitatem.
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Druga firma, nazwijmy ja ,Budowlana”, jest w kraju liderem produkcji wysoce za-
awansowanych materiatéw budowlanych. Firma, obecna na rynku od 25 lat, jest w cato-
$ci firma polska. W badaniu wzieli udziat pracownicy bedacy specjalistami w obszarach
czysto technicznych. Osoby te czesto wykonuja czynnosci w oparciu o ponaddwudzie-
stoletnie doswiadczenie zawodowe.

Trzecia firma, nazwijmy ja ,Lotnicza”, to byte krajowe zaktady produkcji samolotéw
z kilkudziesiecioletnimi tradycjami. Obecnie firma jest wtasnoscig miedzynarodowego,
amerykanskiego koncernu lotniczego produkujacego takze na potrzeby wojskowe (co
bedzie kluczowe dla proceséw zarzadzania wiedza w organizacji). Badania zostaty prze-
prowadzone w dziale HR, ktory posiada szerokie spojrzenie na procesy zarzadzania wie-
dza w organizacji.

W grupie respondentéw znaleZli sie zaréwno kierownicy, jak i specjalisci, w pilotazo-
wej grupie nie byto pracownikéw wykonawczych. Staz respondentéw jest zréznicowany,
ale odzwierciedla specyfike danej organizacji.

Badania zostaty przeprowadzone na grupie okotfo pieciuset respondentéw. Z niej
wybrano grupe testowg do prezentowanych wynikéw, ktére maja charakter pilotazo-
wy, stanowig fragment wiekszego projektu badawczego. Podczas badan wykorzystano
kwestionariusz wypetniany samodzielnie przez respondentéw.

Tabela 1. Czy pracownicy 50+ przekazuja wiedze mtodszym kolegom?

TAK 7%
Elektrotechniczna Trudno powiedzie¢ 50%
Brak pracownikéw w tym wieku 50%
TAK 58%
Budowlana Raczej TAK 37%
Trudno powiedzie¢ 5%
TAK 22%
. Raczej TAK 34%
Lotnicza
Trudno powiedziec¢ 22%
Raczej nie 22%

Zrédto: badania whasne.

Odpowiedzi pojawiajace sie w odniesieniu do organizacji ,Elektrotechnicznej” jed-
noznacznie pokazuja, ze brak w niej pracownikéw 50+. Wynika to z tego, ze zakfad sto-
sunkowo krétko istnieje na rynku.

W branzy budowlanej 95% odpowiedzi na pytanie ,Czy pracownicy 50+ przekazu-
ja wiedze mtodszym kolegom” jest twierdzacych, co podkresla wage procesu przeka-
zywania wiedzy w tej organizacji. W branzy lotniczej odpowiedzi zaréwno pozytywne,
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jak i negatywne sg roztozone praktycznie réwnomiernie. Po przeprowadzeniu pogte-
bionych wywiadéw z respondentami udato sie ustali¢, ze opér przed dzieleniem sie
wiedzg wynika z leku czesci pracownikéw 50+ przed utrata swojego atutu w postaci
bycia jedynym ,nosnikiem” ukrytej wiedzy. Dodatkowo mozna ttumaczy¢ go istnie-
niem w takich organizacjach dos¢ szczegdlnych procedur bezpieczenstwa, ktérych
celem jest zarébwno rozproszenie wiedzy po organizacji, jak i wprowadzanie ,silosowo-
$ci” kompetencji. Ponadto ta wysoce zaawansowana technologicznie branza wymaga
najnowszej wiedzy do kreowania nowoczesnych rozwigzan, a nie kopiowania starych,
sprawdzonych.

Tabela 2. Czy pracownicy chca pozyska¢ wiedze od starszych kolegow?

TAK 58%
Elektrotechniczna Raczej TAK 37%
Trudno powiedzie¢ 5%
TAK 69%
Budowlana .
Raczej TAK 31%
) TAK 49%
Lotnicza .
. . Raczej TAK 17%
(czasem wiedza jest L,
) Trudno powiedzie¢ 17%
nienowoczesna) .
Raczej nie 17%

Zrédto: badania whasne.

W branzy elektrotechnicznej pracownicy chca pozyskac wiedze od starszych kole-
gow. Jest to jednak bardziej zatozenie niz odwotanie sie do doswiadczen, gdyz w zakta-
dzie praktycznie nie ma pracownikéw 50+. W branzy budowlanej swiadomos¢ wartosci
takiej wiedzy i umiejetnosci jest zdecydowanie najwyzsza. Pojawiaty sie komentarze, ze
taka wiedze trudno znalez¢ w ksigzkach, a obejrzenie filmu nie oddaje istoty procesow
(ukryta wiedza). W branzy lotniczej 34% respondentdéw jest przeciwna takiemu twier-
dzeniu, co moze sugerowac wczesniej opisang nieaktualnos¢ wiedzy posiadanej przez
pracownikéw 50+.

Kolejne pytanie dotyka tematu kreowanej atmosfery w firmie, a wiec tak napraw-
de swoistej kultury organizacji. Swiadomie nie uzytem tego stowa w badaniu, poniewaz
mogtoby ono by¢ niezrozumiate dla naszych respondentéw.
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Tabela 3. Czy atmosfera w pracy sprzyja dzieleniu sie wiedza pomiedzy pracownikami?

TAK 53%
Elektrotechniczna Raczej TAK 40%
Trudno powiedzie¢ 7%
TAK 22%
Budowlana Raczej TAK 73%
Trudno powiedziec¢ 5%
TAK 48%
Raczej TAK 16%
Lotnicza Trudno powiedziec¢ 18%
Raczej nie 9%
Nie 9%

Zrédto: badania whasne.

W branzy elektrotechnicznej jest najwiecej zdecydowanych odpowiedzi pozytywnych
na pytanie ,Czy atmosfera w pracy sprzyja dzieleniu sie wiedzg pomiedzy pracownikami?”.
Moze to wynika¢ z dynamicznego rozwoju organizacji, ktéry wymusza staty proces szko-
lenia pod silng presjg czasu. Firma ta jest dos¢ mioda, co ttumaczy, ze wysoki jest w niej
poziom motywacji wzmacniany rozwojem, nowymi mozliwosciami oraz brakiem rutyny.

W firmie budowlanej jedynie 5% respondentéw nie ma zdania, podczas gdy pozo-
state 95% pozytywnie ocenia opisywane procesy. W branzy lotniczej przeciwnicy stano-
wig najwiecej, bo az 36%, co wynika zaréwno z procedur bezpieczeristwa w tej branzy,
jak i negatywnych doswiadczen zwigzanych ze zwalnianiem oséb 50+.

Celem badania byto takze sprawdzenie, jak kadra kierownicza postrzega osoby 50+
i udzielenie odpowiedzi na pytanie czy sg one obcigzeniem, czy wsparciem dla zespotu.

Tabela 4. Czy kierownicy doceniajg potencjat oséb 50+?

Elektrotechniczna Raczej TAK 5%
(brak pracownikow w takim wieku) Trudno powiedzie¢ 95%
TAK 33%
Raczej TAK 33%
Budowlana o,
Trudno powiedzie¢ 20%
Raczej nie 14%
TAK 49%
. Raczej TAK 17%
Lotnicza o
Trudno powiedzie¢ 17%
Raczej nie 17%

Zrédto: badania wiasne.
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W firmie branzy elektrotechnicznej brak pracownikéw 50+ uzasadnia niewielki
procent odpowiedzi pozytywnych na pytanie ,Czy kierownicy doceniaja potencjat
0s6b 50+4?". W pozostatych organizacjach poziom odpowiedzi pozytywnych prze-
kracza 60%. Postrzeganie os6b 50+ w okreslony sposéb moze wynika¢ takze z au-
torytarnego stylu kierowania, charakterystycznego dla organizacji produkcyjnych,
cechujacego sie niska relacyjnoscia i wspieraniem. Ma to przetozenie na ocene bycia
postrzeganym przez pracownikéw.

Tabela 5. Czy po odejsciu 0s6b 50+ moze wystapic¢ problem w organizacji?

Utrata wiedzy w organizacji 25%
. Utrata kompetencji w organizacji 15%
Elektrotechniczna . o .
L . Rotacja pracownikéw, spadek jakosci 7%
(brak pracownikow w wieku 50+) . . . .
Powstanie luki pokoleniowej 21%
Inne, brak takich pracownikow 31%
Utrata wiedzy w organizacji 63%
Utrata kompetencji w organizacji 5%
Budowlana . L .
Rotacja pracownikéw, spadek jakosci 5%
Powstanie luki pokoleniowej 27%
Utrata wiedzy w organizadcji 62%
X Utrata kompetencji w organizacji 9%
Lotnicza . s . -
Rotacja pracownikéw, spadek jakosci 9%
Powstanie luki pokoleniowej 20%

Zrédto: badania whasne.

W organizacjach branzy budowlanej i lotniczej najbardziej widoczny jest problem
utraty wiedzy w organizacji oraz powstania luki pokoleniowej. W organizacji, w ktorej
nie ma oséb 50+, wskaznik ten jest zdecydowanie stabszy. Pytanie ,Czy po odejsciu
0s6b 50+ moze wystapi¢ problem w organizacji?” ma na celu pokazanie, jak waznym
procesem jest zapobieganie utracie wiedzy z organizacji wraz z osobami 50+.

Firma, ktoéra jeszcze nie doswiadczyta tego zjawiska, ma szanse zapobiezenia jego
negatywnym skutkom. Problem luki pokoleniowej uzmystawia, ze obawy demograféw,
ktére wyrazano juz wczesniej, powoli zaczynajg sie urzeczywistniac.

Jedno z najciekawszych pytan dotyczy narzedzi zarzadzania wiedza w organizacji.
Opisuje $wiadomos$¢ korzystania z réznorodnych form szkoleniowych, w tym z nowo-

czesnych e-technologii.
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Tabela 6. Metody szkoleniowe stosowane w poszczegélnych organizacjach

Elektrotechniczna Budowlana Lotnicza
®  Szkolenia stanowiskowe ®  Szkolenia stanowiskowe
) ®  Szkolenia ,klasyczne” ®  Szkolenia ,klasyczne”
° Szkolenia X .
. ®  Inne formy szkolen ®  Inne formy szkolen
stanowiskowe . o . o
. .| ®  Wigczenie specjalistow ®  Wiaczenie specjalistow
. Szkolenia ,klasyczne k A K ;
w prowadzenie szkolen w prowadzenie szkolen
. Programy mentoringowe . Programy mentoringowe

° Intranet
e  Brak e  Brak e E-learning
o Webinaria

Zrédto: badania whasne.

Branza elektrotechniczna jest najkrécej obecna na rynku, dlatego nie ma wypraco-
wanych systeméw szkolen; obecnie sg one dopiero tworzone. Szkolenie pracownikéw
odbywa sie dos¢ ,spontanicznie” i jest dopiero powoli ksztattowane procesowo. Organi-
zacja dynamicznie rozwijajgca sie koncentruje sie na jak najszybszym usamodzielnieniu
kolejnego pracownika (ma to takze wptyw na dos$¢ wysoka rotacje pracownikéw, czego
nie uwzglednia ten fragment badan).

Firma z branzy budowlanej, funkcjonujaca od 25 lat, stworzyta wewnetrzng gru-
pe szkoleniowcédw, ktdrych zadaniem jest wspieranie proceséw zarzadzania wiedza
w organizacji (dlatego tu takze pojawiaja sie programy mentoringowe). Jest to $ci-
$le powigzane z dostrzeganiem potencjatu oséb 50+. Szkoleniowcy nie tylko zosta-
li profesjonalnie przygotowani do swojej roli, ale takze biorg udziat w spisywaniu
ukrytej wiedzy.

Najbardziej wyrafinowane metody szkolen i jedyne tutaj przyktady e-metod sg
wykorzystywane w nowoczesnej korporacji miedzynarodowej z amerykanska kulturg
organizacji. Jedynie tutaj korzysta sie zaréwno z webinariéw, intranetu, jak i platform
e-learningowych. Pozwala to na efektywng produkcje wysoce zaawansowanych tech-
nologicznie urzadzen zgodnie z najwyzszymi standardami jakosci i bezpieczenstwa.

Potwierdza to teze postawiong miedzy innymi przez Petera Senge, ze w dzisiejszych
czasach zarzadzenie wiedza w organizacji buduje przewage konkurencyjna.

Whnioski

Odpowiedzi na 6 pytan pokazuja, jak widziany jest pracownik 50+ w organizacji. Czy
ktos zauwazy jego odejscie, czy ktos potrzebuje jego wiedzy, czy firmy myslg o utracie
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wiedzy po odejsciu takiej osoby? Mozna dostrzec wysoka $wiadomos¢ problemu, cho-
ciaz nie ida z nig w parze zdecydowane dziatania.

Uzyskane odpowiedzi wskazujg na istnienie probleméw organizacji w zakresie
zarzadzania wiedzg, szczegdlnie w obszarze oséb 50+. Pokazuja takze pewien para-
doks — wiek nie zawsze jest gwarancjg posiadania wiedzy ,wysokiej proby”. Szcze-
golnie wida¢ to w branzach nowych technologii, na przyktad lotniczej. W tym row-
niez przypadku daje sie zauwazy¢ swoisty kryzys zaufania do organizacji. Chociaz
samo zaufanie jest trudno definiowalne z poziomu zarzadzania, to mozemy zatozy¢,
ze jest to pewne przekonanie wynikajace z pewnych decyzji prowadzace do pew-
nych zachowan [Gross-Gotacka 2017, s. 82].

Wykorzystanie e-technologii do zarzadzania wiedza wystepuje w znikomym stopniu
jedynie w korporacjach o miedzynarodowych standardach zarzadzania. Moze to swiad-
czy¢ o pojawianiu sie zalazkéw e-culture, ktére prowadzi do powstawania wirtualnych
organizacji [Bulinska-Stangrecka 2017, s. 56]. Zdaniem autora jest to ogromna przestrzen
do zagospodarowania. Wprowadzenie nowoczesnych technik zarzagdzania wiedza w or-
ganizacjach moze znaczaco podnie$¢ efektywno$é proceséw rozwoju pracownikéw, co
szybko mogtoby powodowac wzrost efektywnosci organizacji.

Wyniki badania wskazuja takze na brak Swiadomosci wséréd kadry zarzadzajacej, jaki-
mi narzedziami moze sie ona postuzy¢, by zwiekszy¢ efektywnos¢ swoich pracownikéw.

Zaskakujacy jest takze niski poziom $wiadomosci wsréd kadry zarzadzajacej w za-
kresie utraty cennego know-how z organizacji na skutek niekontrolowanego odejscia
0s0b z duzym doswiadczeniem.

Swiadomos¢ zarzadzania wiedza w organizacji umozliwia szybki rozwéj organizacji,
szczegoblnie dobrze jest to widoczne w branzy ustugowej oraz w firmach dtugo funkcjo-
nujacych na rynku.

Ponadto stwierdzono, ze niewielka grupa pracownikéw nie chce sie dzieli¢ wiedza ze
wzgledu na zagrozenie utraty swojego miejsca pracy. Taka postawa ma charakter pato-
logiczny, jednak nie mozna jej poming¢ w wynikach badan, a tym bardziej w zarzadza-
niu potencjatem ludzkim.
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nature. E-services addressed to citizens, businesses and institutions take into account the
various factors connected with things to do.
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Wprowadzenie

,Podstawa funkcjonowania kazdej organizacji jest posiadanie okreslonych informacji,
ktore stanowia jej niematerialne zasoby. Coraz czesciej méwimy o kapitale informacyj-
nym organizacji lub tez o kapitale intelektualnym. Informacja dla zarzadzania, ktéra jest
przetwarzana w systemie informatycznym, jest szczegdlnym jej rodzajem. Skuteczne
i efektywne zarzadzanie, przejawiajace sie w podejmowaniu wiasciwych decyzji jest
mozliwe tylko wtedy, kiedy posiadamy informacje o organizacji i jej otoczeniu, ktére
wyodrebniamy z catego zbioru danych ze wzgledu na to, ze mozemy w petni oceni¢ po-
dejmowane dziatania. Dlatego petnoprawne jest stwierdzenie, ze informacja dla zarza-
dzania ma bezposredni i posredni wptyw na proces decyzyjny” [Kisielnicki 2006, s. 10].
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Dynamicznie dokonujace sie zmiany, zwigzane z rozwojem Internetu, telekomunika-
¢ji i informatyki stworzyty nowe metody pracy, przenoszac wiekszos¢ zadarn w wirtualna
przestrzen [Pyptacz 2006, s. 206]. W wirtualnej przestrzeni zaistniaty nowe warunki do ob-
stugi klienta, a ich wykorzystanie spowodowato, ze zasoby informacyjne i e-ustugi staty sie
wszechobecne [Kapler, Piersiala 2014, ss. 196-197]. Wszechobecnos¢ e-ustug w gospodar-
ce opartej na wiedzy, okreslanej takze jako nowa gospodarka (new economy), stuzy spote-
czenstwu informacyjnemu i otwiera droge rozwoju na rynkach globalnych [Kadtubek 2013,
s. 382]. Zaistnienie na rynkach globalnych wymaga wypracowania okreslonych standardéw.

Jednym z czynnikéw stymulujacych wypracowanie i stosowanie standardoéw przez
obywateli i instytucje jest nowoczesna obstuga klienta w administracji publicznej za
posrednictwem Internetu, oparta catkowicie na zasobach elektronicznych [zob. Sarto-
rius 2011, ss. 448-450]. Obecnie strony internetowe jednostek i instytucji administracji
publicznej typu urzedy miast i gmin, urzedy skarbowe, ZUS, GUS, Urzad Patentowy RP
itp., przyjety postac¢ rozbudowanego portalu, na ktérym s3 dostepne réznorodne za-
soby informacyjne do przegladania, dokumenty do pobrania, platformy elektronicznej
obstugi klienta. W administracji publicznej za kluczowe uwaza sie osiaggniecie catkowitej
spéjnosci na rzecz wykorzystania informacji w ramach stosowanych procedur i wymiany
informacji miedzy réznymi podmiotami, jak réwniez miedzy podmiotami a obywatela-
mi, przy wykorzystaniu technologii informatycznych [Kasprzyk 2011].

Celem artykutu jest przyblizenie zmian w obstudze klienta w administracji publicznej
na skutek implementacji zdobyczy nowej rewolucji technicznej. Przedstawiono e-ustugi
na przyktadzie Elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicznej (ePUAP) oraz wy-
brane ustugi dostepne ze strony urzedu miasta, skracajace czas obstugi klienta.

Przestanki rozwoju technologii informacyjnych
w administracji publicznej

Zauwaza sie, ze administracja publiczna wymaga dostosowania rozwigzan IT (Information
Technology) - technologii informatycznych do procesu zarzadzania, stad nieuniknione jest
wprowadzanie zmian poprzez tworzenie wizji funkcjonowania organizacji publicznych i in-
spirowania urzednikéw do podejmowania dziatarr w tym zakresie [Skrzypek 2000].
Swobodny przeptyw informacji i wiedzy za posrednictwem nowych technologii spo-
wodowat wzrost poziomu zycia i postepu naukowo-technicznego. Wyksztatcit sie model
spoteczenstwa informacyjnego, czyli nowoczesnego spoteczenstwa bazujacego na za-
sobach Internetu. Dostrzezono, ze nowa jakos$¢ zycia powstata poprzez dziatania i ak-
tywnos¢ ludzi wykorzystujacych osiggniecia informatyki, systemy komunikacyjne, tech-
nologie informatyczne. Obecnie jednym z warunkéw rozwoju gospodarki jest wtaczenie
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spoteczenstw do czynnej wspoétpracy w sieci. Zgodnie z nowym paradygmatem tech-
nologii informacyjnych zachodza bowiem pewne zaleznosci [Castells 2013, ss. 102-103].

Techno-ekonomiczny paradygmat jest zbitkg wzajemnie powigzanych technicznych,
organizacyjnych i menedzerskich innowacji, ktérych przewagi sg widoczne nie tylko
w nowym zakresie produktéw i systemow, lecz przede wszystkim w dynamice relatywnej
struktury kosztéw wszystkich mozliwych wktadéw w produkcje. W kazdym nowym para-
dygmacie konkretny wkfad lub zbiér wktadéw mozna opisa¢ jako ,kluczowy czynnik” tego
paradygmatu, okreslony spadajacymi kosztami i powszechnoscig dostepu. Wspétczesna
zmiane paradygmatu mozna widziec jako przejscie od techniki opartej gtéwnie na tanich
wktadach energii do techniki zasadniczo opartej na tanich wktadach informacji wynikaja-
cych z postepdw w mikroelektronice i technologii telekomunikacyjnej.

Zdobycze rewolucji technicznej XXI wieku i ptynace z nich mozliwosci rozwoju
gospodarki sa przedmiotem szczegdlnego zainteresowania Komisji Europejskiej. Wy-
pracowano szereg dokumentéw, w tym plan m.in. rozwoju elektronicznej gospodarki
(e-Government) na lata 2005-2006, elektronicznej administracji publicznej w ramach
strategicznego programu Europa 2020. Priorytety rozwoju elektronicznej administracji
panstwa, obejmujg m.in.:

— cross-border interoperability: sprawy transgranicznych zaméwien publicznych doko-
nywanych w srodowisku online;

- reduction of administration burdes: sprawy redukcji obcigzen administracyjnych;

— inclusive e-Government: sprawy ustug elektronicznych dla wszystkich obywateli, kté-
re maja jednoczesnie zapobiec zjawisku podziatu cyfrowego (digital divide);

— transparency and democratic engagement: sprawy dostepnosci i przejrzystosci zaso-
bow informacyjnych i wiaczenia wszystkich obywateli do aktywnego zaangazowania
sie w sprawy demokratycznego panstwa [za: Sakowicz 2008, s. 78].

Technologie informacyjne w zarzgdzaniv w administracji
publicznej w Polsce

Polityka rozwoju nowoczesnego demokratycznego panstwa w Polsce, ukierunkowana
na ksztattowanie nowej infrastruktury w skali kraju i jej ciagte, dalsze dostosowywanie
do nowych warunkéw, dazy do zapewnienia funkcjonowania obywateli, gospodarki
narodowej na rynkach w skali globalnej. Znaczy to, ze strategiczne inicjatywy ze strony
panstwa w sposob zdecydowany determinujg paradygmat zarzadzania technologia in-
formacyjna, w konsekwencji,...odmiany informacyjnego paradygmatu sa réwnie wazne
jak jego podstawowa struktura. Jest to spotecznie otwarty, politycznie zarzadzany pa-
radygmat, majacy wspolny trzon technologiczny” [Castells 2013, s. 253]. Najwazniejsze
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inicjatywy rzagdowe o znaczeniu strategicznym dotycza budowy spoteczenstwa informa-
cyjnego i spraw informatyzacji w Polsce [szerzej: Kisilowski, Urbaniak 2013, ss. 66-68].

Jednym z narzedzi informatyzacji w Polsce jest Elektroniczna Platforma Ustug Admi-
nistracji Publicznej — ePUAP, zapewniajaca wdrozenie ustug sieciowych w administracji.
Ustugi sieciowe (web services) polegajg na swiadczeniach wytacznie drogg internetowa,
bez kontaktu face to face interesanta z urzednikiem [Sakowicz 2008, s. 79]. Warunki i za-
kres korzystania z ustug w ramach ogdlnopolskiego projektu zostaty prawnie unormo-
wane w 2011 roku [zob. Rozporzadzenie 2011]. Sektor administracji publicznej obejmuje
zasiegiem swojego oddziatywania obywateli, przedsiebiorcow i instytucje, stad w jednym
miejscu na platformie udostepniono ponad 60 ustug [Kasprzyk 2011, s. 344], skierowanych
wiasnie do wymienionych grup czyli obywateli, przedsiebiorcéw i instytucji. W ten sposéb
zniesione zostaty wszelkie ograniczenia w dostepie do informacji i e-ustug. Innymi stowy
ustugi administracji publicznej staty sie wszechobecne, a rozproszone jednostki i instytucje
panstwowe moga korzystac ze wspdlnych zasobdw informacyjnych w codziennej pracy.

Platforma wymaga rejestracji i logowania. Zalogowani interesanci i obywatele,
przedsiebiorcy i instytucje moga prowadzi¢ dwustronng elektroniczng komunikacje
z urzedem, przesytac elektroniczne wnioski i inne dokumenty, co w rezultacie zapewnia
im kompleksowg obstuge przez Internet.

Wykaz instytugji, ktérych e-ustugi mozna realizowac za pomoca platformy, wyszukujemy,
wybierajac w strefie klienta w oknie wyszukiwawczym: ,szukaj w catym portalu” okreslone
miasto. W wybranym miescie dopiero rozwija sie katalog instytucji zagregowanych w syste-
mie. System posadowiony na stronie platformy www.epuap.gov.pl, znajdziemy na stronach
urzedéw miast i gmin, urzedoéw skarbowych, ZUS, GUS, Urzedu Patentowego RP oraz na stro-
nach innych instytucji publicznych w Polsce, ktére funkcjonujg w ramach systemu.

Na stronie internetowej poszczegdlnych urzedéw logo ePUAP dostepne jest w wie-
lu miejscach, m.in.: na stronie domowej, dopiero po wybraniu sprawy, w Biuletynie In-
formacji Publicznej, ustudze zwigzanej z e-urzedem, urzedem online itp. Oferta spraw
mozliwych do zatatwienia odpowiada merytorycznie sprawom zatatwianym w po-
szczegolnych instytucjach. Zintegrowano je w ramach ustug wedtug koncepdji life-event
lub life-episode approach, co umozliwia intuicyjne wyszukiwanie [Sakowicz 2008, s. 83].
W, Katalogu spraw” (Platforma ePUAP), wydzielono nastepujace obszary tematyczne:

- ,Rodzina 500+"

- ,Sprawy obywatelskie” — rodzina; dokumenty tozsamosci; wybory; akty stanu cywil-
nego; narodziny dziecka;

- ,Praca i zatrudnienie” — poszukiwanie pracy; prowadzenie dziatalnosci zwigzanej
z posrednictwem pracy i aktywnoscig zawodowa; ustugi elektroniczne $wiadczone
przez urzedy pracy; emerytury i renty; medycyna pracy;
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— ,Przedsiebiorczos¢” - rejestr przedsiebiorcéw; dziatalnos¢ gospodarcza; przyrzady
pomiarowe; prowadzenie i zaktadanie dziatalnosci gospodarczej;
- ,Edukacja” - system o$wiaty; rekrutacja na studia; nagrody i stypendia, awanse za-
wodowe; dofinansowanie wyjazdéw, obozéw, warsztatéow szkolnych, kosztéw ksztat-
cenia; uznawanie kwalifikacji;
- ,Podatki, opfaty, cfa” — podatki, optaty, deklaracje i zgtoszenia celne; zastawy skarbo-
we; rozliczenia podatku lesnego;
- ,Zdrowie"” - profilaktyka i ochrona zdrowia; dokumentacja medyczna; rejestry me-
dyczne; finansowanie Swiadczen; niepetnosprawni.

Petny katalog zawiera takze wiele innych spraw pogrupowanych w ustugach: ,Za-

" 4 a4

bezpieczenia spoteczne”, ,Prawo i sgdownictwo”, ,Inne sprawy urzedowe”, ,Motoryzacja

4 "

i transport”, ,Budownictwo i mieszkania”, ,Rolnictwo”, ,Geodezja i kartografia”, ,Ochro-
na $rodowiska”, ,Kultura, sport i turystyka”, ,Bezpieczenstwo narodowe”, , Infrastruktu-
ra”, ,Statystyka”, ,Dofinansowanie z funduszy UE", ,Gospodarka wodna”, ,Egzekucja”.

Wyniki wyszukiwania mozna ograniczy¢ do wyboru ,dla obywateli”, ,dla przedsie-
biorcéw”. Innym kryterium wyszukiwania jest alfabetyczna lista spraw. To, ze sprawa wy-
szczegodlniona jest w wykazie, nie oznacza jeszcze jej dostepnosci w instytucji. System
rejestruje sprawy wybrane przez klienta i przechowuje w pamieci réwniez niedostepne
zgtoszenia. Zapis takich zgtoszer ma istotne znaczenie, poniewaz platforma jest syste-
mem otwartym i w fazie ciggtego rozwoju.

Inng kwestig jest interoperacyjnos¢ systemu. Podstawe interoperacyjnosci systemu
stanowi standaryzacja wymiany danych, dzieki ktérej ,,...transportowane dane maja takie
samo znaczenie dla wszystkich systeméw informatycznych bioracych udziat w wymianie
danych” [Politowski, online]. W praktyce obywatel juz nie musi w kazdym urzedzie zgta-
sza¢ informacji o zmianie danych osobowych, a urzednicy nie wykonujg (nie dublujg) tych
samych czynnosci i nie wypetniaja dodatkowych dokumentéw papierowych [zob. tez Ka-
sprzyk, s. 345]. Jak informuje Krzysztof Politowski z Departamentu Ministerstwa Spraw We-
wnetrznych i Informatyzacji, jednym z elementéw ePUAP jest Portal Interoperacyjnosci,
ktory zapewnia ,funkcjonalnosci umozliwiajace budowe i zarzadzanie bazg wiedzy z za-
kresu interoperacyjnosci systemoéw administracji publicznej” [Politowski, online].

Stad w rozwazaniach nad organizacja pracy czy wspo6tpracy pomiedzy instytucjami
coraz czesciej pojawiaja sie nowe terminy w literaturze, zwraca sie uwage, ze administra-
cja w urzedzie skarbowym, ZUS i GUS korzysta z ,wspodlnej przestrzeni informacyjnej”
[Sakowicz 2008, s. 82].

Z punktu widzenia obywatela zainteresowanego elektroniczna ustuga istotne sa
wzory dokumentéw. W systemie wnioski, podania wnoszone s za posrednictwem

skrzynki podawczej. Zaktada sie, ze skrzynka podawcza ma zastapi¢ biuro podawcze

153



154

Urszula Knop, Seweryn Cichon

istniejace w tradycyjnej fizycznej formie [Pomorska 2011, s. 141]. Prace urzednika przyj-
mujacego i rozdzielajgcego korespondencje wptywajaca, w tym dokumenty, wykonywacé
bedzie docelowo system komputerowy. Nowym problemem do rozwigzania staje sie
elektroniczny podpis na dokumencie stuzagcym do zatatwienia sprawy. Stopien szczegéto-
wosci wzoréw dokumentéw poszczegdlnych spraw jest zréznicowany. Mozna je podzieli¢
na gotowe formularze i pisma ogdlne do urzedu. Sprawy elektronicznego podpisu, jak
i wzoréw dokumentéw, procedury ich przekazywania, regulujg oddzielne przepisy [sze-
rzej: Pomorska 2011]. Gotowym formularzem jest na przyktad wzér dokumentu w sprawie
udzielenia prawa ochronnego na znak towarowy, na ktérym wymienione s3 szczegéto-
we informacje, do zamieszczenia w podanych polach. Inaczej wyglada w systemie pismo
ogolne do urzedu publicznego. Wzér takiego pisma wskazuje tylko kolejnos¢ spraw wpi-
sywanych, miejsce zatatwienia sprawy i godziny otwarcia urzedu. Wykorzystywany jest
w przypadku, gdy wtasciwy organ nie jest prawnie zobowigzany do wydawania i okreéla-
nia wzoru dokumentu dla danej sprawy. Wszystkie informacje na temat wzoréw doku-
mentéw i pism ogdlnych do urzedu publicznego, udostepnione sg w systemie. Zaréwno
wzory dokumentoéw, jak i opis sposobu zatatwienia sprawy, minimalizuja ryzyko btedéw
popetnianych przez klientéw. Ryzyko popetniania btedu jest réwniez minimalizowane
przez system weryfikujacy poprawnos¢ wnoszonych dokumentéw.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wszyscy, ktérzy jeszcze nie korzystajg z platfor-
my ePUAP, a sg zainteresowani elektronicznym skfadaniem wnioskéw, moga ogladac
materiaty edukacyjne na YouTube. Do najbardziej popularnych filméw nalezag m.in.:
,€PUAP tworzenie pisma do urzedu, podpisywanie profilem zaufanym, wysyfanie pisma
do urzedu” wyswietlony 21 309 razy, ,Jak mie¢ darmowy podpis elektroniczny ePUAP”
20428, ,ePUAP -konfiguracja adresu skrytki” 20 305 razy [YouTubel].

Udostepnianie materiatéw wspomagajacych edukacje w zakresie umiejetnosci ko-
rzystania z elektronicznej administracji publicznej wpisane jest jako jeden z czynnikow
stymulujacych rozwdj spoteczenstwa informacyjnego w Polsce. Edukacja, polityka pan-
stwa wyznaczajgca obowiazki administracji publicznej i popyt na ustugi, jak réwniez po-
stugiwanie sie w praktyce nowymi narzedziami teleinformatycznymi, tworza trzy rodza-
je aktywnosci majacej wptyw na rozwéj ekonomiczny, publiczny i spoteczno-kulturowy
spoteczenstwa [Kisilowski, Urbaniak 2013, s. 66].

Wybrane zdalne ustugi na stronie urzedu miasta
Obecnie urzedy miast korzystaja z nowoczesnych narzedzi informatycznych i oferu-

ja zaawansowane portale internetowe, gdzie obok ustug w ramach platformy ePUAP,
znajduja sie ustugi, ktére ufatwiajg i skracaja czas zatatwienia spraw w urzedzie. Wsréd



Technologie informacyjne w zarzgdzaniu w administracji publicznej

ustug powszechnie dostepnych dla obywateli réznych miast wymienia sie elektroniczny
system zamawiania kolejki. Kolejke mozna zarezerwowac na potrzebe zatatwienia spra-
wy ewidencji dziatalnosci gospodarczej, otrzymania czy wymiany dowodu osobistego,
rejestracji pojazdu dla oséb fizycznych, wydania prawa jazdy itp. W kazdej chwili istnieje
mozliwos¢ anulowania kolejki.

Réznorodne zasoby informacyjne, dostepne ze stron urzedéw miast, sg prezentowa-
ne w formie tekstowej, graficznej, w formie filmu, przeznaczone do czytania, pobierania,
ogladania, interaktywne. Sa to pojedyncze teksty, ksigzki, mapy, reklamy internetowe
i inne multimedia. Ze wzgledu na zasieg czasowy, mozemy wyrézni¢ informacje archi-
walne, biezace i 0 znaczeniu strategicznym dla miasta i regionu.

Do istotnych informacji z punktu widzenia obywatela z pewnoscia naleza: dane kon-
taktowe i godziny urzedowania poszczegélnych agend, instrukcje dotyczace sposobu za-
tatwienia spraw w urzedzie, akty prawne, takie jak ,Dziennik Ustaw RP”, ,Monitor Polski”,
dokumenty niezbedne do zatatwienia sprawy w urzedzie, dokumenty do pobrania ze stro-
ny, mozliwo$¢ monitorowania na jakim etapie zatatwienia jest sprawa interesanta, w tym
termin odbioru oczekiwanych przez niego dokumentéw. Innymi stowy dzisiaj ,obywatele
nie potrzebuja informacji, ktéry urzad i ktéry szczebel administracji zatatwi dang sprawe”
[Sakowicz 2008, s. 83]. Informacje te dostepne sa przez 24 godziny, siedem dni w tygodniu.

Dostepnosc¢ urzedu nieustannie przez strone internetowg ma szczegélne znaczenie
dla oséb starszych (senioréw) i niepetnosprawnych, do ktérych potrzeb specjalnie do-
stosowano strony (m.in. wersja dla niedowidzacych).

W praktyce coraz czesciej obywatele, w tym réwniez seniorzy, wykorzystujg narzedzia
typu komputer PC, laptop, tablet, smartfon i inne z dostepem do Internetu. Informacje
internetowe i Internet potrzebny jest wszedzie, gdyz informacje i e-ustugi sa wszechobec-
ne. O ile w badaniach przeprowadzonych w 2011 roku w jednym urzedzie miasta, respon-
denci wyrazili niezadowolenie z powodu braku dostepu do bezprzewodowego Internetu
[Rudzewicz, Michalak 2013, s. 101], w roku 2017 sytuacja w urzedach miast ulegta zmianie,
sie¢ wi-fi jest juz dostepna. W dotychczasowej literaturze zauwaza sie brak opracowan do-
tyczacych badan na temat dostepnosci komputera z Internetem dla obywateli na terenie
urzedu miasta. W przypadku zatatwiania spraw na miejscu w urzedzie ma to istotne zna-

czenie w sytuacji koniecznosci m.in. wykonania przelewu przez Internet.
Whioski
,Wcigz rosnace wymagania klientéw, konkurencja na rynku i postep technologiczny zmu-

szajg organizacje do wdrazania nowych rozwigzan obnizajacych koszty, podwyzszajacych
standard obstugi i elastycznos¢ w dostosowywaniu do zmieniajacego sie srodowiska,
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w ktérym przychodzi im funkcjonowaé, dotyczy to réwniez administracji publicznej” [Bra-
jer-Marczak 20086, s. 43], twierdzi R. Brajer-Marczak.

Obecnie sprawy urzedowe mozna zatatwia¢ osobiscie w urzedzie lub za posredni-
ctwem Internetu w dowolnie wybranym przez klienta miejscu i czasie. Zmienia sie spo-
séb interakcji miedzy obywatelem a urzedem. Obywatele moga korzystac z wielu mate-
riatéw utatwiajacych obstuge w urzedach.

Faktem jest, ze administracja publiczna znajduje sie w okresie przejsciowym — na dro-
dze od tradycyjnej obstugi do obstugi elektronicznej. Przeksztatcenie tradycyjnego urze-
du w e-urzad jest kwestig czasu w administracji publicznej w Polsce. Zatozeniem polityki
panstwa jest bowiem catkowite wyeliminowanie w administracji publicznej dokumen-
tow papierowych i zastgpienie ich dokumentami elektronicznymi. Nalezy spodziewac sie
wiekszej redukgji bezposredniej obstugi klienta na miejscu w urzedzie, dokumentéw pa-
pierowych, czynnosci wykonywanych przez urzednikéw w tradycyjny sposéb.

Zauwazy¢ nalezy, iz elektroniczna administracja otwiera nowe mozliwosci przekazu
danych i informacji dla obywateli, przedsiebiorcéw, instytucji i wewnatrz urzedéw [Ko-
pera, Lewandowski 2006, s. 52]. W przysztosci urzedy administracji publicznej zmienia
sposob pracy na rzecz elektronicznych zasobéw i rozwoju komunikacji w globalnym
Internecie. Zmieni to catkowicie organizacje pracy w poszczegdlnych urzedach, nie tyl-
ko sposoéb pracy urzednikéw, ale i zagospodarowanie przestrzeni w urzedach. Wzrosnie
znaczenie telepracy, czyli pracy wykonywanej poza urzedem przy wykorzystaniu nowo-
czesnych technologii i zasobdéw informacyjnych. Zarzadzanie w administracji publicz-
nej, coraz bardziej uwiktane w sprawy zwigzane z informatykg, systemy komunikacyjne
i informatyczne, spowoduje integracje i nowg konfiguracje stanowisk oraz funkcji pet-
nionych w poszczegdlnych podmiotach administracji publicznej.
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E-technology in Information War — Manipulation of Social Opinion
Casus in the Context of the Ukrainian-Russian Conflict

Abstract: The aim of the article is to increase research on the use of e-technologies in the
information war in the context of the Ukrainian-Russian conflict. In the first part of the article
the author treats about the information war. She further analyzes the manipulation of facts by
the Russian media in presenting Euromayd events and the Crimean annex. She notes that the
Russian authorities have taken steps to take control of the Ukrainian information space. The
final comments conclude that caution should be exercised in the use of information on the
Internet, primarily by examining and verifying sources. This information is often intentional
and embedded in the multidimensional and complex interests of state authorities fighting
for influence in a given region. E-technology in the information war becomes an instrument
of influencing the formation of public opinion. The intensification of this influence can conse-
quently lead to the rebuilding of thinking and changing the opinion of a society.
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Wstep

Gdy obserwujemy rozwéj wspotczesnej e-technologii, wida¢ wyraznie, ze dos¢ intensyw-
nie i dynamicznie wpisuje sie ona w zycie spoteczenstw panstw Europy XXI wieku. Przy
tym zauwazy¢ nalezy, ze owa dynamika i postugiwanie sie narzedziami e-technologii
koresponduje z poziomem rozwoju spoteczno-gospodarczego poszczegdlnych panstw,
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a takze z procesami transformacji konkretnych systeméw politycznych. Swiadomos¢
spofeczenstw w zakresie funkcjonowania instrumentéw e-technologii, z jednej strony
jej dobrodziejstw, z drugiej za$ zagrozen, jest zdecydowanie wieksza w panstwach Eu-
ropy Zachodniej niz w Europy Wschodniej. Zwraca uwage, ze brak wiedzy w powyzszym
zakresie, tak charakterystyczny dla wielu spoteczenstw bytych republik ZSRR, jest niejed-
nokrotnie wykorzystywany przez wiadze panstw do wywierania wptywéw i manipulo-
wania opinig spoteczng w celu realizacji szeroko rozumianych intereséw politycznych,
gospodarczych, osadzonych réwniez w wymiarze tzw. ,rozgrywek geopolitycznych”.
Tego rodzaju sytuacja jest widoczna m.in. na Ukrainie, ktéra pograzona w konflikcie
z Rosja, wywotanym aneksjg Krymu w 2014 roku, jak réwniez doswiadczana trwajaca od
2014 roku wojng z separatystami w regionie Donbasu, staje sie doskonatg przestrzenia
do wywierania naciskéw politycznych przez panstwa, dla ktérych terytorium ukrainskie
znajduje sie w orbicie ich zainteresowan i sferze wptywéw. Wspotczesna e-technologia,
w tym Internet, stanowi w tym zakresie instrument, za pomoca ktérego mozliwe jest ma-
nipulowanie i sterowanie opinig publiczna.

Nadmieni¢ nalezy, ze wéréd mnogosci zasobdw potrzebnych do realizacji celéw po-
litycznych czy ekonomicznych, niejednokrotnie wtadze panstwowe kfadg znaczacy na-
cisk na zarzadzanie zasobami niematerialnymi. Pozyskanie informacji na temat wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia poszczegdlnych grup spotecznych pozwala na dostarcze-
nie odbiorcy finalnemu informacji celowych - ,potrzebnych, korzystnych”, z punktu wi-
dzenia grupy sprawujacej wtadze. Nie ulega watpliwosci, ze nowoczesne e-technologie
staty sie podstawa dla znaczacych przemian spotecznych, gospodarczych i politycznych.
Dzieki celowej i ,dedykowanej” informacji, wpisujacej sie w strategie wtadz panstwo-
wych, dane struktury spoteczne moga ulegaé przeobrazeniom. Swoistym zagrozeniem
jest to, ze w sposdb kontrolowany przez wtadze poszczegdlnych panstw (np. rosyjskie,
amerykanskie) moze nastgpi¢ dynamiczna przemiana sposobu postrzegania zdarzen,
zachowan, dziatan i umownych wartosci. Wykorzystanie w tym zakresie Internetu sprzy-
ja dlugofalowemu procesowi zmian spotecznych, a takze rozszerza geograficzny zasieg
wptywu na spoteczenstwo. Istotnym jest, ze ,wzrastajaca dostepnos¢ globalnej prze-
strzeni i wspotistnienia w czasie zjawisk ukazywanych przez media sprawia, ze idee do-
tyczace zasiegu i czasu znieksztatcaja sie i mieszaja. Miedzynarodowy i fatwy przeptyw
informacji powoduje, ze wymiany te ulegaja skondensowaniu” [Masloch 2010, s. 31].

Wiekszo$¢ badaczy jest zgodna, ze wiedza pochodzaca ze srodkéw masowego
przekazu najczesciej jest skazona wszechobecna propaganda, ktéra niejako opanowata
wspoétczesne media [Pabijariska 2007]. ,Dotychczasowe wyobrazenia tadu $wiatowego,
widziane z europejskich pozydji, nie sg juz tak bardzo oczywiste. Zachodza zmiany, kt6-
re w niedalekiej przysztosci moga okazac sie przetomowymi dla catego $wiata. Nowy
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Swiatowy porzadek polityczno-ekonomiczny przyjmowacé moze rézne stany przejscio-
we, zanim osiggnie stabilno$¢, uksztattowang latami politycznych i ekonomicznych
zmagan. Zrozumienie skomplikowanej sytuacji politycznej we wspdtczesnym Swiecie,
kreowanym przez media, nie jest sprawa prostg” [Surdyk 2017, ss. 9-10, Halizak, KuZniar,
Symonides 2003].

Rzetelnos¢ naukowa nakazuje doda¢ w powyzszym kontekscie, ze dotychczasowe
badania, w zakresie manipulowania opinig spoteczenstw panstw Europy Wschodniej,
majg charakter fragmentaryczny. Niejednokrotnie watki dotyczgce sterowania spote-
czenstwem za pomocg e-technologii s pomijane w rozwazaniach badaczy, utrudnio-
na jest rowniez dostepnos¢ do wiarygodnych materiatéw i danych. Uwage ekspertow,
w wymiarze wywierania wptywu na opinie spoteczng za pomoca e-technologii, zwrdcit
fakt wspomnianych juz aneksji krymskiej i wojny w Donbasie, ktére m.in. za pomoca
informacji umieszczanych w Internecie s prezentowane co najmniej w sposéb dysku-
syjny, czesto propagandowy i niezgodny z realiami.

W sSwietle powyzszego, celem artykutu jest analiza wykorzystania e-technologii
(gtéwnie Internetu) w wojnie informacyjnej w konflikcie ukrainsko-rosyjskim w Donba-
sie, rozpoczetym w 2014 roku, przez wtadze panstwowe w kontekscie manipulowania
spoteczenstwem i wywierania wptywu na ukrainska, rosyjska i miedzynarodowa opi-
nie spoteczna. Zakres tematyczny dotyczy przestrzeni terytorialno-czasowej, jaka jest
niepodlegta Ukraina i Federacja Rosyjska. Autorka, dokonujac badan powyzszej prob-
lematyki, stosuje interdyscyplinarne podejscie badawcze, integrujace w sobie metody
charakterystyczne dla nauk politycznych (np. metoda komparatystyczna, analiza syste-
mowa), stosunkéw miedzynarodowych czy nauk o zarzadzaniu.

Wojna informacyjna

Wsréd wielu definicji wojny informacyjnej wybrzmiewa m.in. taka, ktéra postrzega ten
fenomen jako ,walke pomiedzy dwoma lub wiecej pafstwami w przestrzeni informa-
cyjnej w celu wyrzadzenia okreslonych strat systemom informacyjnym, krytycznie waz-
nym strukturom panstwa, wprowadzania zawirowan w sferze politycznej, ekonomicz-
nej i spotecznej, przeprowadzenia zmasowanego, psychologicznego ataku na ludnos¢
w celu destabilizacji spoteczenstwa i panstwa, a takze zmuszenia panstwa do podjecia
decyzji korzystnych dla agresora” [Surdyk 2010, s. 93].

Kolejnos¢ zdarzer w ramach aktualnych strategii informacyjnych skfada sie z czterech
zasadniczych krokéw. W pierwszym etapie wtadze panstwa okreslaja potrzebny im ksztatt
,nowej rzeczywistosci” oraz czas potrzebny do osiggniecia celu. Drugim krokiem jest opra-
cowanie przez wyspecjalizowane struktury analityczno-informacyjne projektu matrycy
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informacyjnej, zabezpieczajgcej osiagniecie zadanego celu. Trzecig ptaszczyzna jest opra-
cowanie schematu postepowania, a takze okreslenie srodkéw niezbednych do osiggniecia
zatozonych celéw. Ostatni etap to kampania informacyjna (im krétsza, tym bardziej efek-
tywna), w czasie ktérej jest formowana zatozona matryca [Pabijariska 2007, ss. 40-56, Sur-
dyk 2010, s. 95]. Dodac nalezy, ze proces wojny informacyjnej ma charakter ciggty.
Informacja pozwala matym naktadem srodkéw lub energii uruchomi¢, kontrolowa¢
i regulowac procesy spoteczne. Okreslony rodzaj informacji moze mie¢ pozytywna badz
negatywna site pobudzajacg badz przyjac charakter neutralny. Te whasciwosci informacji
pozwalaja wptywac na zachowanie reprezentantéw poszczegdlnych grup spotecznych.
Cecha czlowieka, jak zdolno$¢ do gromadzenia i przechowywania informacji pozwala
na krétkofalowe albo diugofalowe regulowanie jego zachowania. Badacze s zgodni,
iz celem takich operacji, wykorzystujacych wspoétczesne mozliwosci oddziatywania in-
formacyjnego oraz technologie psychologicznego oddziatywania na cztowieka, jest do-
browolne podporzadkowanie sobie spoteczenstwa [Stefariczyk 2006, ss. 151-191].
Literatura przedmiotu dowodzi, ze obiektami oddziatywania informacyjno-psycholo-
gicznego moga by¢ zaréwno pojedyncze osoby, grupy ludzi, spoteczenstwo danego pan-
stwa, jak i cata ludzkos¢'. Do obiektéw oddziatywania informacyjno-psychologicznego,
szczeg6lnie waznych z punktu widzenia wojen informacyjnych, mozna zaliczy¢: 1) kie-
rownictwo polityczno-wojskowe panstwa, przedstawicieli sit zbrojnych i cywilng czes¢
spoteczenstwa panstwa, przeciwko ktéremu planowana jest akcja zbrojna; 2) mniejszosci
narodowe i religijne; 3) sity opozycyjne; 4) okreslone grupy spoteczne (np. przedsiebiorcy);
5) przedstawicieli sit zbrojnych i ludnos¢ cywilng panstw sojuszniczych lub neutralnych.

! Speqjalisci wydzielajg cztery rodzaje obiektow, na ktorych skoncentrowana jest zwykle bron informacyjno-
psychologiczna. Pierwszy bierze pod uwage cztowieka jako obywatela, traktowanego jako podmiot zycia poli-
tycznego, nosiciela okreslonego swiatopogladu, posiadajacego okreslong mentalnos¢, ideaty, stosunek do pra-
worzadnosci. Obywatel jest Swiadomym podmiotem stosunkéw z wiadza (panstwem), a swoje postepowanie
wobec panstwa ustanawia w zaleznosci od zaufania do tej wladzy. Ksztattowanie zaufania obywatela to gtéwne
zadanie polityczne wiadzy, wykorzystujacej znajdujace sie w jej posiadaniu zrédta oddziatywania informacyjne-
go na obywateli. Chodzi gtdwnie o panstwowe $rodki masowego przekazu, a takze o $rodki oddziatywania na
inne zrédta informacji. Drugi rodzaj rozpatruje cztowieka jako posiadajgcego indywidualng osobowos¢ i Swiado-
mos¢ i wrazliwego na réznego rodzaju manipulacje informacyjne, ktére moga zagrazac jego zdrowiu psychicz-
nemu i fizycznemu. Oddziatywania na te sfere psychiki cztowieka, prowadzone czesto przez lata, ksztattuja jego
sylwetke moralno-psychologiczna, a takze atmosfere w okreslonych warstwach spoteczenstwa. Trzeci rodzaj
przewiduje analize informacyjnego oddziatywania na zorganizowane badz niezorganizowane grupy ludzi. Ich
celem jest spowodowanie konfliktowego zachowania w roznych sytuacjach zyciowych. Inicjowanie paniki, zmu-
szenie do poddania sie, mobilizacja protestujacych do aktywnych dziatar - to przyktady takich celéw. Czwarty
rodzaj przewiduje problem informacyjno-psychologicznego oddziatywania na cata ludnos¢ kraju lub okreslone-
go regionu. Najczesciej oddziatywanie takie dotyczy czesci spoteczenstwa najbardziej wrazliwej na manipulacje,
do ktorej naleza najmniej zabezpieczone socjalnie grupy spoteczne [Surdyk 2010, s. 971.
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Informacyjno-psychologiczne oddziatywanie na ludzi wiaze sie przede wszystkim ze sttu-
mieniem ich woli do oporu przed manipulacja i przebudowaniem myslenia (tzw. zbombar-
dowanie psychiki), a takze z programowaniem zachowania ludzi, a niekiedy ich demoraliza-
Cja i degradacja psychiczna [Surdyk 2010, s. 98].

Przekaz informacji w kontekscie konfliktu
vkrainsko-rosyjskiego

Badacze zajmujacy sie konfliktem ukrainsko-rosyjskim zwracajg uwage, ze wojna infor-
macyjna wokét wydarzen ukrainskich 2014 roku zostata podjeta na dtugo przed jego
rozpoczeciem. Przyktadowo, wtadze rosyjskie utworzyly wielojezyczna telewizje RT (Rus-
siaToday) i agencje informacyjna Sputnik w celu, rosyjskiej ofensywy na polu informacyj-
nym’, ktérych przekaz rozpowszechniany jest m.in. za pomoca Internetu [Surdyk 2017,
s. 10]. Obserwujac wydarzenia zwigzane z konfliktem ukrainskim, wida¢ wyraznie, ze
w mediach rosyjskich wybrzmiewa retoryka oparta na tzw. efekcie obrazu wroga. Jego
kreacja polega na tym, zeby w planowy sposéb kierowa¢ dazenie do uzewnetrznienia
niebezpieczenstw, nierozwigzanych konfliktéw, w strone jednego podmiotu. Jeden
z mechanizméw tworzenia obrazu wroga polega na pokazywaniu tylko negatywnych
cech obiektu ataku i jednoczesnie tworzeniu bariery dla informacji, ktére zawieraja jakie-
kolwiek pozytywne cechy o obiekcie [Karwat 2014, ss. 69-175, Surdyk 2010, s. 99].

Gdy poddamy analizie wydarzenia zwigzane z aneksjg krymska oraz wojng w Don-
basie, wida¢ wyraznie, ze media rosyjskie m.in. przy rozpowszechnianiu przekazu w sie-
ci, Swiadomie przeciwstawiajg sobie poszczegdlne mniejszosci narodowe, nie tylko
podkreslajac odrebnos¢ mniejszosci rosyjskiej od narodu ukrainskiego [Riabczuk 2015,
ss. 77-80], co stato sie bezposrednia i oficjalng przyczyna aneksji, ale réwniez np. pod-
kreslaja antysemityzm obecnej wtadzy w Kijowie [Darczewska 2014, ss. 9-10]. Koncentru-
ja sie rébwniez na podziatach regionalnych Ukrainy, wskazujac na polaryzacje orientacji
politycznych poszczegolnych mieszkarncow, odmiennosci kulturowe czy gospodarcze?.

W opinii ekspertow problematyki, profesora Tomasza Stepniewskiego i doktora Jurij
Hajduka, Federacja Rosyjska realizuje polityke zapewnienia bezpieczenstwa informacyj-
nego i nie dopuszcza do wkroczenia innych panstw do tzw. $wiata ruskiego (russkogo

2 Wydarzenia zwiagzane z aneksjg Krymu i aktywnoscig mniejszosci rosyjskiej rowniez nie pozostajg bez ko-
mentarzy wsréd ukrainskiej opinii publicznej. Ma to swoje uzasadnienie m.in. w tym, ze Rosjanie zyjacy na
potwyspie stali sie bezposredniag przyczyng dokonanych zmian. Zwraca uwage, ze na Ukrainie pojawito sie
nieznane wczesniej kategoryczne odrzucenie rosyjskosci, wczesniej przezywanej jako bliska, bratnia (sprzyja-
fa temu wzajemna przejrzystosc obu jezykow).
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mira)’, do ktérego nalezy réwniez Ukraina [Bieler 2006, ss. 43-50]. Wtadze rosyjskie pod-
jety dziatania na rzecz przejecia kontroli nad ukrainska przestrzenia informacyjna m.in.
przez aktywne eksportowanie wyprodukowanych przez rosyjski przemyst telewizyjny
i filmowy produktéw na ukrainski rynek informacyjny, ktérych cecha charakterystyczng
jest gloryfikowanie rosyjskiego sposobu zycia spotecznego i politycznego. Nalezy takze
zaznaczy¢, ze w wojnie informacyjnej Rosja nie tylko manipuluje istniejacymi obawami
spotecznymi czy mitami, lecz takze tworzy informacje, ktére nie majg zadnego pokry-
cia w rzeczywistosci. Przyktadowo 5 marca 2014 roku ,Rossija 1" wyemitowata materiat
mowiacy o tym, ze do Kijowa przyjechato 300 uzbrojonych amerykanskich najemnikow
w celu przygotowania ,czystek etnicznych” ludnosci rosyjskiej w Odessie i Lwowie, ktére
miaty by¢ zrealizowane przez Prawy Sektor. Roéwniez 5 grudnia 2014 roku kolejna ro-
syjska stacja telewizyjna powiadomita o zamiarach Rady Najwyzszej Ukrainy, by pozba-
wi¢ 2 mIn mieszkancéw Donbasu obywatelstwa ukrainskiego. Co wazne, informacje te
wybrzmiewaty réwniez na stronach internetowych wspomnianych stacji. Kolejnym za-
biegiem rosyjskich mediéw jest tworzenie informacji opartych na fatszywych zrédtach.
Przyktadowo, ,Rossija 1", odwotujac sie do informacji przekazanych przez tzw. Cyber-
Berkut, podaje, ze demonstracje na Majdanie w 2014 roku byty zorganizowane przez
dziataczy spotecznych za pienigdze USA i oligarchéw. Z kolei w filmach dokumentalnych
wyprodukowanych przez telewizje rosyjska, odwotujacych sie w duzej czesci do mani-
pulacji, przedstawia sie ukrainski ruch wyzwolenczy jako taki, ktéry jest prowadzony
wytgcznie przez bezwzgledne bojéwki banderowcéw, siega sie przy tym do przyktadéw
odwotujacych do najbardziej prymitywnych instynktéw. W 2014 roku w mediach rosyj-
skich na Ukrainie podano réwniez informacje o niepokoju mieszkancéw Symferopola
i Sewastopola, ktérzy méwili o swoich obawach przed ,nacjonalistami” i ludobdjstwem
ludnosci rosyjskojezycznej oraz poparciu grup samoobrony Krymu i Wiadimira Putina
[Hajduk, Stepniewski 2015, ss. 142-1471.

W wiekszosci politycy i media w panstwach Europy Zachodniej z pewnego rodza-
ju niepokojem przygladaja sie ekspansji rosyjskich srodkdw masowego przekazu i za-
mieszczanym informacjom na stronach internetowych. Kanaty informacyjne RT, wedtug
wideohostingu (dane z 2015 roku), wyprzedzaja konkurentéw pod wzgledem ogladal-
nosci, osiggajac poziom 2,5 min widzéw. To 5 razy wiecej niz Euronews, 2,8 razy wiecej
niz CNN i 2 raz wiecej niz Al-Jazeera. Réwniez liczba wejs¢ na pie¢ gtéwnych kanatéw
rosyjskiego RT na YouTube przewyzsza 2 mld, co przewyzsza wskazniki jego gtéwnych

3 Pojecie to wykracza poza granice Rosji i etnosu rosyjskiego. Russkij mir nie jest ograniczony ani w czasie ani
w przestrzeni. Rdzeniem russkogo mira maja by¢ etniczni Rosjanie, a pozostate narody beda znajdowac sie w ich
orbicie.



E-technologia w wojnie informacyjnej — casus manipulowania opiniq spoteczng...

konkurentéw — CNN 3,1 razy, Euronews 3,6 razy i Al-Jazeera 2,5 razy. Wymownym jest,
ze w sie¢ rosyjskiego telekanatu wchodza kanaty w jezykach rosyjskim, angielskim, hi-
szpanskim i arabskim oraz RT America, co eliminuje bariere jezykowa w pozyskiwaniu
informacji z tych zrédet [Surdyk 2010, s. 105].

Gdy wstuchamy sie w gtos medidéw rosyjskich, wida¢ wyraznie, ze siegaja one do mi-
téw ,zachodnich agresoréw” i ,faszyzmu”, a takze rozpowszechniaja informacje o odra-
dzaniu sie na Ukrainie nacjonalizmu. W kontekscie Euromajdanu z 2014 roku formutujg
i rozpowszechniaja opinie o zorganizowanym charakterze rewolucji, ktéra byta finan-
sowana przez panstwa Europy Zachodniej i USA, w celu poszerzenia wptywow Paktu
Pétnocnoatlantyckiego w regionie Morza Czarnego [Panek 2015, ss. 46—84]. Wsréd in-
formacji wybrzmiewajg réwniez te o obozach szkoleniowych nacjonalistéw ukrainskich,
gtoszacych hasta ,Ukraina dla Ukraincéw”. Ciekawym jest, ze demonstracje ludnosci na
Majdanie byty przedstawiane w telewizji i portalach internetowych jako ,masowe nie-
porzadki”, ktére groza wojng domowa i rozpadem panstwa [YepHeHKo, BypkoBCbKuit
2015, s. 25]. Od grudnia 2013 roku do lutego 2014 roku rosyjskie media emitowaty mate-
riaty, takze w Internecie, ktérych zadaniem byty - jak zauwaza Roman Szutow, ukraifski
ekspert ds. medidw i przestrzeniinformacyjnej - ,dehumanizacja i demonizacja ugrupo-
wan rewolucyjnych, przekazywanie nieprawdziwych informacji odbiorcom (a szczegél-
nie tym z regionéw potudniowego i wschodniego) o celach i metodach ruchu protesta-
cyjnego” [WyToB 2015, s. 13].

Z obserwacji wtasnych na Ukrainie w latach 2014-2016 wynika, ze tatwym celem
wptywu psychologiczno-informacyjnego stajg sie obywatele ukrainscy o postawie
prorosyjskiej, majacy nieograniczony dostep do mediéw rosyjskich (w tym kanatéw
w Internecie) oraz retransmitowanych przez media ukrainskie programéw promuja-
cych rosyjska kulture, wartosci, a takze sposéb i styl sprawowania wtadzy przez Wiadi-
mira Putina. W kontekscie badan wptywdéw rosyjskich w Internecie ukrainskim, dodac
nalezy, ze w 2009 roku zgodnie z danymi z ONZ z Internetu na Ukrainie korzystato
15,3 mIn mieszkancéw Ukrainy (ok. 33% populacji) [2009 Statistical 2011, s. 134], przy
czym rola tego medium dynamicznie rosnie*. Na Ukrainie duza popularnoscia cie-
szg sie rosyjskie portale internetowe (Google - www.google.ru; Mail.ru - www.mail.
ru; Vkontakte — www.vkontakcie.ru; Yandex - www.yandex.ru; Youtube - www.you-
tube.com; Wikipedia - ru.wikipedia.org; Odnoklassniki - www.odnoklassniki.ru; Ucoz
- www.ucoz.ru; Fotostrana — www.fotostrana.ru; Marketgid - www.marketgid.com).
W pierwszej dziesigtce stron odwiedzanych przez mieszkarncéw Ukrainy nie ma ani

4 Specyfika Ukrainy jest fakt, ze istnieja renomowane srodki masowego przekazu, ktére funkcjonuja wytacznie
w sieci.
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jednej, ktéra bytaby redagowana w wiekszosci na Ukrainie. Siedem z nich to serwisy
rosyjskie, adresowane do mieszkarcéw Rosji i innych krajéw WNP badz ich ukrainskie
odpowiedniki. Ich popularnos¢ podtrzymuje na Ukrainie przekonanie o bliskosci Ukra-
iny i Rosji. Z kolei wsrdd portali informacyjnych najwiekszg popularnoscia ciesza sie
portale redagowanej w wiekszosci w Moskwie ,Komsomolskiej Prawdy” oraz przychyl-
nej wspotpracy z Rosja , Siegodni” [Szeptycki 2015, ss. 372-373].

W opinii profesora Andrzeja Szeptyckiego, ukrainskie serwisy internetowe pozostaja
zalezne od Rosji. ,Zaleznos¢ ta objawia sie co najmniej na trzy sposoby. Po pierwsze,
niektoére portale ukrainskie to kopie podobnych portali rosyjskich. Po drugie, szeroko
rozumiani tworcy stron ukrainskich (zaréwno redaktorzy poszczegdlnych portali, jak
i uzytkownicy foréow dyskusyjnych i innych serwiséw spotecznosciowych) chetnie od-
sytaja internautéw do stron rosyjskich. Na kazde trzy strony zarejestrowane na Ukrai-
nie i rekomendowane w ukrainskim Internecie przypada jedna strona zarejestrowana
w Rosji. Po trzecie wreszcie, internetowe serwisy informacyjne dziatajace na Ukrainie sg,
podobnie jak inne media ukrainskie, uzaleznione od swoich rosyjskich odpowiednikéw
jako zrédta informacji” [Szeptycki 2015, s. 373].

Ciekawag w powyzszym kontekscie wydaje sie wypowiedzZ dyrektora wywiadu na-
rodowego USA James Clapper, z 9 lutego 2016 roku, podczas wystapienia w Kongresie,
gdzie stwierdzit, ze ,Rosja nasila poziom wojny informacyjnej, pracujac nad tym, zeby
rozszerzy¢ nastroje antyamerykanskie i antyzachodnie w samej Rosji, jak i w wymiarze
globalnym. Moskwa bedzie kontynuowac fatszywe i wprowadzajace w btad informacje
celem dyskredytacji Zachodu, zamazania lub znieksztatcenia obrazu zdarzen, ktéry gro-
zi rosyjskiemu image’owi i zachowania wizerunku Rosji jako odpowiedzialnego $wiato-
wego mocarstwa” [Surdyk 2010, s. 105].

Skale i powage problemu w powyzszym kontekscie ukazuje m.in. dziatanie Unii Euro-
pejskiej. Komisja Europejska powotata grupe wewnatrz Europejskiej Unii Nadawcéw, ktéra
ma zajmowac sie zwalczaniem rosyjskiej dezinformacji i propagandy, zaréwno tej wyste-
pujacej w UE, jak i Federacji Rosyjskiej°. Przy tym doprecyzowac nalezy, ze jeste$my swiad-
kami globalnej rozgrywki [Moczulski 2015], ktérej konflikt ukrainski jest jednym z elemen-
téw. Jak dotad najmocniejszy akcent w wojnie informacyjnej z mediami rosyjskimi potozyt
Parlament Europejski, ktéry 22 listopada 2016 roku przyjat rezolucje, w ktdrej stwierdza, ze
rzad rosyjski wykorzystuje réznorodne narzedzia, w tym wielojezyczne stacje telewizyjne

®Przyktadem wykorzystania technologii informacyjno-psychologicznych w celu sterowania konfliktami politycznymi sa
réznego typu kampanie zwigzane z miekkimi, bez uzycia sity, sposobami wtadzy paristwowej, tzw. kolorowe rewolucje.
Wymownym jest, ze wiadze rosyjskie widza w kolorowych rewolucjach zagrozenie dla bezpieczeristwa wtasnego kraju,
oskarzajac USA o ich wykorzystanie do tzw. eksportu demokracji i wprowadzenia wiasnego swiatowego porzadku [Sur-
dyk 2010, s. 96].
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Mozna prognozowad, ze ukraifskie serwisy internetowe beda nadal pozostawaty
zalezne od Rosji, a wszelkie proby wyzwolenia sie spod wptywéw rosyjskich spotkaja
sie z reakcjg ze strony wiadz FR. Rosja, realizujac wihasne interesy strategiczne, bedzie
dalej nasila¢ poziom wojny informacyjnej, pracujac nad tym, zeby rozszerza¢ nastroje
antyamerykanskie i antyzachodnie w samej Rosji, jak i w wymiarze globalnym. Moz-
na przypuszczaé, ze wiadze rosyjskie beda dalej kontynuowac praktyke fatszowania
i wprowadzania w btad opinii spotecznej przez podawang informacje, majaca na celu
dyskredytacje panstw Europy Zachodniej czy Stanéw Zjednoczonych. W zwigzku z po-
wyzszym nalezy rekomendowac nieustanng weryfikacje w pozyskiwaniu informacji pty-
nacych z mediéw rosyjskich, a dotyczacych panstw Zachodu, wiedzac, ze rola mediow
rosyjskich jest praktyka zamazania lub znieksztatcenia obrazu zdarzen, ktéry grozi rosyj-
skiemu image’owi i zachowania wizerunku Rosji.

Kwestia badan nad wojnga informacyjna w konflikcie ukrairisko-rosyjskim w Donbasie
wymaga dalszych analiz. Rzeczywisto$¢, ktéra wskazuje, ze Rosja w walce o wptywy na
Ukrainie zaczetfa zakrojong na szeroka skale i dobrze zaplanowana wojne informacyjna,
majaca na celu manipulacje spoteczenstwa nie tylko ukrainskiego i rosyjskiego, ale réw-
niez miedzynarodowego, jednoczesnie otwiera katalog pytan o dalsze obszary wptywu
e-technologii, jej zakresu, a takze narzedzi manipulacji, po ktére siegna wtadze rosyjskie
w celu realizacji wiasnych intereséw.
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