Witold Kwasnicki
Rozdziat 11

Wplyw teleinformatyki na rozwoj spoteczny i gospodarczy

Literatura po$wigcona wptywowi technologii telekomunikacyjnych i informacyjnych
(ICT) na szeroko rozumiany rozwoj spoteczno-gospodarczy jest przeogromna i naturalnie w
krotkim rozdziale nie jest mozliwe nawet skrotowe opisanie catej tej problematyki. Dlatego
skupimy si¢ tylko na pewnych wybranych zagadnieniach, takich jak wzrost produktywnosci
pracy i wzrost gospodarczy, krétkim opisie istoty gospodarki elektronicznej (tam m.in.
problemy negocjowania i zawierania kontraktow, reklama, promocji, marketing), roli
organizacji 1 instytucji wirtualnych w przyszlym rozwoju gospodarczym, bankowos$ci
internetowej, pracy na odlegto$¢ (telepraca), zarzadzanie wiedza oraz zmianom socio-
kulturowe w spoteczenstwie informacyjny,

Produktywnos$¢ i wzrost gospodarczy

Laureat Nagrody Nobla z ekonomii, Robert Solow swego czasu stwierdzit, ze “zauwazamy
istnienie komputeréw wszedzie naokolo, poza statystykami o wzroécie produktywnosci”.'
Faktem bezspornym jest, ze w pierwszych dekadach rozwoju komputeréw zauwazalne bylo
ich coraz powszechniejsze zastosowanie w wielu dziedzinach przemystu, czemu niestety,
wbrew obietnicom, ktére motywowaly te zastosowania, nie towarzyszyt istotny wzrost
produktywnosci pracownikéw. Obserwacja ta nazwane zostala ‘paradoksem Solowa’.
Jednakze ostatnia dekada XX wieku to wyrazny wzrost produktywnosci pracownikow (patrz
Rys. 14). Nadal jednak pozostaje otwartym pytanie czy mozna ten wzrost laczy¢ z
obserwowanym w tym okresie radykalnym rozwojem sektora teleinformatyki? Wydaje sig, ze
tak. Wiele wskazuje na to, ze okresie tym przekroczona zostala swego rodzaju ‘masa
krytyczna’ i zastosowania komputeréw zaczely przynosi¢ spodziewane rezultaty.
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Rysunek 1. Produktywnos¢ pracownika w USA (poza rolnictwem); (Economic Report of
the President, 2000)

Przyktadowo $rednioroczne tempo wzrostu produktywnosci w latach 1970. 1 1980 bylo
rowne ok. 1,4%. Wyrazne przyspieszenie nastapito po 1995 roku. W ostatnich 8 latach

" “We see computers everywhere, except in the statistics on productivity growth”



srednioroczne tempo wzrostu produktywnosci podwoito si¢ (w latach 1995-2000 byto réwne
2,9% (Rys. 14).

Na Rys. 15 przedstawiono zmiany w wyposazeniu w technologie teleinformatyczne w
sektorze prywatnym w USA w ostatnich kilkudziesigciu latach. W latach 1960. 1 1970,
wystepowat wzrost w wyposazeniu, ale w porownaniu z latami 1980., a zwlaszcza z 1990.,
byl to wzrost raczej umiarkowany. Przyspieszenie w wyposazeniu w technologie
teleinformatyczne (zwlaszcza komputery i telekomunikacja) nastapito na poczatku lat 1980.,
jednak na efekty trzeba byto poczekac kilkanascie lat (tutaj warto wspomnie¢ o tzw. prawie
Metcalfe, ktore mowi, ze w przypadku istnienia sieci, korzystne efekty postepuja
proporcjonalnie do kwadratu liczby uzytkownikdw. Zatem mozemy spodziewal si¢ w
telekomunikacji i informatyce naturalnych opdznien w obserwowanych efektach zwiazanym z
konieczno$cia osiagnigcia swego rodzaju ‘masy krytycznej’ liczby uzytkownikoéw, kiedy to
wszyscy uzytkownicy zauwazaja pozytywne efekty ‘bycia uczestnikiem sieci’).

Wielko$¢ inwestycji w technologie informatyczne liczona na pracownika nie jest
jednakowa w roznych przemystach. W Tabeli 2 przedstawiono te naklady w USA w roku
1996. Firmy telekomunikacyjne, instytucje finansowe (poza bankami), radio i telewizja
inwestowaly wigcej niz 15 000 USD rocznie na pracownika w technologie teleinformatyczne.
W innych sektorach (np. banki, ubezpieczenia, koleje) naktady sa mniejsza, cho¢ i tak uznaé
je nalezy za dosy¢ wysokie.

Chart 3-5 Real Net Stock of Information Technology Equipment in the Private Sector
Investment in computers and related goods has grown far faster than other types of
business investment in recent years.
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Rysunek 2. Zasoby teleinformatyczne w sektorze prywatnym USA; rok 1992=100
(Economic Report of the President, 2000)



TABLE 3-2.-  Information Technology Investment per Worker in the 15 Most
Information Technology-Intensive Industries, 1996

[Dollars]
Industry Investment per worker
Telecommunications ............ 29,236
Nondepository institutions ..... . 18,129
Pipelines, except natural gas 18,069
Radio and TV broadcasting ........ 17,512
Electric, gas, and sanitary services . 9,728
Petroleum and coal products ...... 8,102
Real estate ..o 7,610
Chemicals and allied products.... 6,049
INSUTance carriers .................. 5,911
Depository institutions 5,897
Holding and investment of 5,739
Railroad transportation .......... 4587
Wholesale trade 4,488
Motion pictures 4225
Electronic and othel 3,511

Source: Department of Commerce.

Rysunek 3. Naklady na jednego pracownika na technologie teleinformatyczne w 15
najbardziej zinformatyzowanych sektorach USA (Economic Report of the President, 2000)

Mozemy, zatem zada¢ pytanie, jaki byt udziat sektora teleinformatyki we wzroscie
gospodarczym w réznych krajach. Na Rys. 16 pokazano $rednie stopy wzrostu w kilku
krajach OECD w dwoéch roznych okresach (1989-95 1 1995-99). Na te stopy wzrostu sktada
si¢ udziat sektora ICT, sektora maszynowego i pozostalych sektorow. Wida¢ wyraznie, ze w
wigkszosci panstw rost udziat sektora ICT oraz sektora maszynowego a malat udziat
pozostatych sektoréw. Jak przykladowe gospodarki wezmy USA i Finlandig. W pierwszej
potowie lat 1990 wzrost gospodarczy USA byt jednym z mniejszych (ok. 1% rocznie). Udziat
sektora ICT to ok. 50%, maszynowego ok. 20%, pozostatych ok. 30%) natomiast w drugiej
polowie lat 1990. wzrost ten byl juz na poziomie 2,4% a przyczynit si¢ temu wzrost w
sektorze ICT w ok. 70%, sektor maszynowy utrzymal swdj udzial na poprzednim poziomie
ok. 20-30%, natomiast pozostale sektory oddzialaly negatywnie na rozwdj gospodarczy i
wystapito w nich wyrazne zahamowanie wzrostu). Finlandia w tym okresie nalezala do
lideréw wzrostu gospodarczego w obydwoch okresach wzrost ten byl na poziomie ok. 3.0%
rocznie, nastapita jednak wyrazna zmiana w Zrddlach tego wzrostu. Jesli na poczatku lat
1990. motorem zmian byly inne przemysly poza ICT i maszynowym (udzial innych
przemystow to ok. 80%, podczas gdy udziat ICT to ok. 15%) to w koficu XX wieku udziat
innych sektorow spadt do ok. 50% a udzial sektorow ICT i maszynowego wzrdst do ok. 25%
kazdy).
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Rysunek 4.Udziat ICT we wzroscie gospodarczym (Sources of Economic Growth, 2003)

Dale Jorgenson w swoim wystapieniu prezydenckim na forum Amerykanskiego
Towarzystwa Ekonomicznego w 2001 roku przestawit analiz¢ wplywu sektora ICT na rozwoj
gospodarczy USA (Jorgenson, 2001). Mimo, ze Jorgensen zastosowal troch¢ inna
metodologi¢ badania niz ta zastosowana w raporcie OECD Sources of Economic Growth to
jego wyniki sa w pelni zgodne z tym raportem. W okresie powojennym (Rys. 5) nastapito
wyrazny wzrost udziat sektora informatycznego we wzroscie gospodarczym. Wzrost
spowodowany przyrostem sily roboczej szacowa¢é mozna na ok. 1% rocznie w calej
powojennej historii USA (Rys. 6). Udziat kapitatu spoza sektora informatycznego wyraznie
malat w tym okresie natomiast rost udzial kapitatu informatycznego (w sumie udziat kapitatu
to od 1% do 20% wzrostu gospodarczego struktura jest jednak bardzo rézna — udziat kapitatu
IT w og6lnych naktadach kapitatowych do roku 1990 byl stosunkowo niski, bo ok. 10 do
30%, to w latach 1990. przekroczyl poziom 50%.).



30

N =

20

40 P
35

05

00

14873 197390 199095 199599

@ NorHI T Consunption @ IT Consunption 0 NorHT Investment BT Investment

Rysunek 5. Udzial technologii informacyjnych we wzroscie gospodarczym (Sredni roczny wzrost w
procentach)
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Rysunek 6. Zrédla wzrostu produktu krajowego w USA (Srednie procentowe stopy wzrostu)

Gospodarka elektroniczna

Rozwoj tzw. nowej gospodarki (new economy) zwiazany jest przede wszystkim z
rozwojem internetu. Oczekuje sig, dzigki temu, ze w gospodarcze tej informacje dostarczane
beda we wlasciwym czasie do wlasciwego miejsca to dziatanie biznesowe stang si¢ bardziej
efektywne. Literatura nt. nowej, elektronicznej gospodarki jest przeogromna, dlatego tez tutaj
ograniczymy si¢ do wskazania jedynie na gtowne zagadnienia zwigzane z jej rozwojem.

Tradycyjnie w ekonomi wyrdznia si¢ trzy podstawce podmioty gospodarcze, mianowicie,
przedsigbiorstwa, konsumentéw (klientow) 1 panstwo (administracj¢ publiczng).
Najczgstszymi kontaktami sa kontakty bilateralne w zwiazku z tym wyrdézni¢ mozemy 6
réznych kombinacji, ktéore moga zaistnie¢ (i w istocie juz funkcjonuja, cho¢ niektéore w
‘raczkujacej’ formie), mianowicie:




Przedsigbiorstwo-Przedsiebiorstwo (z angielskiego oznaczane jako B2B od Business-to-Business)
Przedsigbiorstwo-Klient (B2C Business-to-Consumer)
Klient-Klient (C2C Consumer-to-Consumer)
Administracja-Przedsiebiorstwo (A2B Administration-to-Business)
Administracja-Klient (obywatel) (A2C Administration-to-Consumer)
Administracja-Administracja (A2A Administration-to-Administration)

do tego nalezy jeszcze dotgczy¢ komunikacje wewnetrzna: wnetrze administracji (Intra-
Administration) oraz wnetrze przedsiebiorstwa (/ntra-Business) w tym takze tzw. przedsiebiorstwo
wirtualne (virtual enterprise).

Wykorzystanie sieci komputerowych (w tym takze internetu) do realizacji procesow
gospodarczych ma oczywiscie swoje wady, ale ma tez niewatpliwie zalety, ktore zdaja sie
przewaza¢ nad wadami Takimi czterema podstawowymi zaletami sa: skrdcenie czasu
realizacji wielu przedsigwzie¢, zmniejszenie kosztoéw operacji gospodarczych, zmniejszenie
dystansu geograficznego oraz automatyzacja i personalizacja kontaktow.

Czas przesytania informacji jest istotna sktadowa ogolnego czasu realizacji przedsigwzig¢
gospodarczych, wystarczy porownaé czas przestania listu tradycyjna poczta (nawet jesli to
jest przesytka kurierska) z czasem przestania listu elektronicznego, czy kontaktow typu on-
line (np. konferencje multimedialne). Ponadto informacje potrzebne do prowadzenia biznesu i
podejmowania decyzji sa czgsto dostepne 24 godziny na dobg i 7 dni w tygodniu.

Koszty realizacji wielu operacji gospodarczych zmniejszaja si¢ radykalnie. Typowym
przyktadem sa transakcje finansowe. Najczgstsza transakcja przestania pienigdzy (np. zaptaty)
z konta na konto poprzez tradycyjny bank kosztuje kilkadziesiat razy wigcej niz dokonana
droga elektroniczna.

Procesy gospodarcze uniezalezniaja si¢ od odleglosci geograficznych. Wystanie
wiadomosci poczta elektroniczng do sasiedniego pokoju i na sasiedni kontynent niczym si¢
nie r6zni. Jest to rewolucja, ktorej wptywy trudno jest nam na razie oceni¢. Nasza percepcja
przestrzeni i rozumienie odleglosci w tej przestrzeni radykalnie si¢ zmienia (uzywajac jgzyka
matematyki, mozemy powiedzcie, ze zmienia si¢ topologia przestrzeni geograficznej w ktorej
zyjemy).

W momencie zaistnienia kontaktu poprzez sie¢ mozliwa jest identyfikacja osoby
(instytucji) komunikujace si¢. Dzigki temu mozliwe jest automatyczne personalizowanie
procesOw obstugi poprzez =zaczerpnigcie z bazy danych odpowiednich informacji
okreslajacych profil tej osoby lub profil segmentu rynku, do ktérego nalezy, lub historig
komunikacji z ta osoba. Na przyklad, wirtualny sklep czy bank elektroniczny moze
ukierunkowaé swoja oferte do tego profilu lub dobra¢ odpowiednia formeg i tre$¢ reklamy.

Negocjowanie i zawieranie kontraktow

Komunikacja elektroniczna w bardzo szybkim tempie zaczyna wypieraé tradycyjne formy
negocjowania i zawierania kontraktow. W najprostszym wydaniu dwustronne negocjacje
zapisOw kontraktowych odbywaja si¢ przez wymiang elektronicznej korespondencji, czgsto w
postaci szyfrowanej, co pozwala na korzystanie z ogolnodostgpnej poczty elektronicznej
przez Internet. Jeszcze niedawno zwienczeniem takiego procesu negocjacji byta wymiana
ostatecznie uzgodnionych dokumentow w wersji papierowej albo dla celow dowodowych,
albo dlatego, ze prawo narzucato okreslonym typom umowy formg pisemna pod rygorem
niewaznosci, albo dla osiagnigcia okreslonych, dodatkowych skutkéw prawnych dokonanej
czynnos$ci. Obecnie w coraz wigkszej liczbie krajow, w tym 1 w Polsce, wprowadzono zmiany
w systemie prawnym sankcjonujace réwnowazno$¢ pisemnej i elektronicznej formy
dokumentu dla wszystkich trzech przypadkéw przy spetnieniu okre§lonych warunkow, w tym
poswiadczenia przez zaufana strong trzecia spetniajaca wymogi ustawowe.

Coraz czgstsza formula przetargdbw publicznych sa anonse umieszczane na stronach
internetowych. W ten sposob sa na przyktad publikowane konkursy na prace badawczo-



rozwojowe finansowane ze S$rodkow Komisji Europejskiej. Odpowiednikiem przetargdw
zamknigtych staly si¢ natomiast branzowe rynki internetowe. Spotykane sa tu zarowno
przedsigwzigcia zrealizowane przez duzych odbiorcow (na przykltad dla rynku
motoryzacyjnego), jak i przez niezalezne firmy. W przypadku towaréw standardowych rynki
elektroniczne staja si¢ forma gietdy, gwarantujacej kupujacemu i sprzedajacemu zawarcie
transakcji po cenie najkorzystniejszej w danym momencie. Rosnaca popularno$cia ciesza si¢
tez serwisy internetowe prowadzace aukcje zgltoszonych towarowa, najczesciej uzywanych.

Sumy zaoszczgdzone w wyniku aukcji internetowych moga by¢ niekiedy dosy¢ duze.
Jedna z firm elektronicznych potrzebowata do swoich produktow projektu o wykonania
obwodow drukowanych. Specjalisci od organizacji aukcji zidentyfikowali 29 potencjalnych
firm z Azji, Europy i Ameryki mogacych sprosta¢ oczekiwaniom. Osiem z tych firm miato
juz wczesniej kontakty biznesowe z zainteresowana zrobieniem aukcji firma, ale dla
pozostalych byt to pierwszy kontakt. Kazda z 29 firm podtaczona zostata elektronicznie z
serwerem firmy organizujacej aukcje, tak by kazdy z nich moégt zglosi¢ swoja propozycje,
obserwowaé decyzje konkurentéw i zadecydowaé, czy licytuje dalej czy wycofuje si¢ z
licytacji. W ciagu pierwszych pigciu minut po otwarciu aukcji cena spadta do poziomu o 18%
nizszego niz cena $rednia uzyskiwana przez t¢ firm¢ w przesztosci. W miarg zblizania si¢ do
konca aukcji coraz wigcej ofert zaczynato naptywac. Po ok. godzinnej aukcji trzy firmy
zglosity prawie, ze identyczne propozycje, dzigki czemu firma byla w stanie podpisac
kontrakt o wartosci mniejszej o 42% od podobnych kontraktéw w przesztosci (co dalo
niebagatelng sume 6,4 mln USD oszczgdnosci).

Jak si¢ ocenia (Wprost, 18 maja 2003) gdyby wprowadzi¢ informatyzacj¢ administracji
publicznej to budzet moglby zaoszczedzi¢ ok. 14 mld zl. Koszty organizacji przetargow
publicznych moglyby by¢ zmniejszone kilkukrotnie, nie mowiac juz o zaoszczedzonych
pieniadzach na znacznie tanszej realizacji projektow publicznych. Elektroniczne zamowienia
publiczne funkcjonuja juz w Europie, np. w Danii oszczedno$ci na samych przetargach
wynosza od 20% do 30%.

Reklama, promocja, marketing

Wykorzystanie internetu do promocji, reklamy oraz marketingu i badan rynku wydaja si¢
by¢ naturalnymi i moga przyczynic¢ si¢ do wyraznego wzrostu efektywnosci tych dziatan.

Internet umozliwia zarowno wprowadzenie nowych, jak i1 stosowanie zmodyfikowanych
wersji tradycyjnych form promocji i reklamy, na przyktad ogloszen i1 korespondencji
reklamowej. Na ogét reklama elektroniczna jest znacznie tansza w przygotowaniu i
oglaszaniu, tatwiej skierowac ja do wlasciwego odbiorcy na dowolnie wybranym rynku, a w
przypadku form pasywnych, takich jak teksty reklamowe umieszczane na stronach
internetowych, istnieje mozliwo$¢ bardzo szybkiego reagowania na zmieniajaca si¢ sytuacje.
Zamieszczane na stronach internetowych reklamy w postaci tzw. baneréw sa w przypadku
serwisOw personalizowanych automatycznie i dynamicznie dobierane w miarg¢ postgpow w
identyfikacji zainteresowan aktualnego uzytkownika serwisu.

Broszury informacyjno-reklamowe w przypadku gospodarki elektronicznej przybieraja
posta¢ firmowych witryn internetowych. W ten sposob informacja jest dostgpna dla
zainteresowanych przez 24 godziny na dobg, moze by¢ na biezaco aktualizowana oraz
wzbogacona o mechanizmy, ktore ulatwiaja uzytkownikowi szybkie odnalezienie tego, co go
interesuje. W odréznieniu od publikacji papierowych, w prezentacjach internetowych przekaz
mozna uatrakcyjni¢, stosujac animowane rysunki, wstawki audio 1 wideo. Jesli $rodki te
zostana prawidlowo uzyte, to prezentacja internetowa moze w wielu przypadkach zastapic
spotkania z przedstawicielem firmy (co oczywiscie moze wplyna¢ na zmniejszenie si¢
kosztow funkcjonowania firmy). W niektérych sytuacjach mozliwa jest automatyczne
nawiazanie rozmowy (telefonicznej lub przez wbudowany do komputera mikrofon), a nawet



wideospotkania (jesli uzytkownik ma zainstalowana kamer¢ i mikrofon) z pracownikiem
firmy specjalizujacym si¢ w danym zagadnieniu. Do dyspozycji masowych uzytkownikow
oddaje si¢ natomiast mechanizm komunikacji przez poczte elektroniczna oraz tzw. czat, czyli
elektroniczna pogawedke (wielu uzytkownikow zadaje pytania i otrzymuje odpowiedzi przez
sie¢ w czasie rzeczywistym).

Rozwoj internetu zaowocowal tez zupelnie nowymi metodami promocji. No$nikiem tresci
reklamowych moga by¢ prywatne listy elektroniczne (w zamian za bezplatna obsluge
skrzynki pocztowej) oraz banery umieszczane na prywatnych stronach internetowych (takze
w zamian za ich bezplatne utrzymywanie). Jedna z mozliwoscia niespotykana w tradycyjnej
reklamie jest tzw. reklama lawinowa. Polega ona na rozpowszechnianiu poczta elektroniczna
informacji, ktora odbiorca z racji jej szczegolnie atrakcyjnej tresci lub na przyktad mozliwosci
uzyskania nagrody rozsyla do kolejnych oséb z kregu znajomych, dobierajac kolejnych
odbiorcow zgodnie z wlasnym rozeznaniem, co do ich zainteresowan. Przy umiejgtnym
wykorzystaniu (np. odpowiedniej socjotechnice) krag poinformowanych osob przyrasta w
sposob niemal lawinowy (w postgpie geometrycznym). Takiej metody uzyt parg lat temu
jeden z nowych bankow internetowych w USA. Kierownictwo po przeanalizowaniu kosztow
klasycznej akcji promocyjnej w przeliczeniu na uzyskanych ta droga klientdow postanowito
potowe tej kwoty zaptaci¢ kazdemu, kto otworzy konto w banku. Informacja o tym fakcie
zostala rozpowszechniona wiasnie poczta elektroniczna z sugestia, by poinformowac takze
znajomych o nadarzajacej si¢ okazji.

Podstawa sukcesu w kazdej sferze dziatalnosci gospodarczej jest dobre rozpoznanie
potrzeb klienta 1 odnalezienie tych cech towaru, ktére okaza si¢ dla klienta istotne w
podejmowaniu decyzji o zakupie. Techniki elektroniczne otworzyly wiele nowych
mozliwosci tanszego i1 szybszego zebrania poszukiwanych informacji. Ponadto Internet
umozliwil opracowanie wielu nieckonwencjonalnych metod pozyskiwania informacji o rynku i
preferencjach potencjalnych klientow. W wiedzy o rynku coraz wigksza role odgrywa tez
mozliwo$¢ przewidywania czynnikdéw zewngtrznych majacych wplyw na zachowania
klientow. W niektérych internetowych sklepach oraz w portalach tematycznych (tzw.
vortalach) odwiedzajacym proponuje si¢ rejestracje. W jej wyniku serwer rozpoznaje
konkretnych uzytkownikow 1 na podstawie informacji podanych przez uzytkownika w
ankiecie oraz obserwacji zachowania danej osoby, czyli wyboru przez nia ogladanych stron,
dynamicznie modyfikuje bazy danych o klientach.

Ustugi po sprzedazy

Kompetentna i sprawna obstuga klientow po sfinalizowaniu transakcji kupna-sprzedazy
jest okazja nie tylko do budowania prestizu firmy, lecz takze sposobem na uzyskanie
dodatkowych wptywow. Moga by¢ one zwiazane zardwno ze sprzedaza kolejnych towarow
temu samemu klientowi, jak i dostawa materialow eksploatacyjnych, ustug serwisowych itp.
Zaleznie od natury oferowanego towaru i typu klientow sa tu stosowane rozwigzania o
roznorodnym poziomie zaawansowania technicznego. Najprostszym rozwigzaniem jest tzw.
telefoniczna infolinia, ktora w przypadku znacznej liczby typowych zgloszen moze by¢
wzbogacona o komputerowy system generujacy komunikaty stowne, stosownie do
wybieranych przez klienta opcji. W obstudze bardziej ztozonych zgloszen stosowane sa
systemy wspomagajace zarzadzanie kontaktami z klientem (rejestrujace zgloszenia, terminy,
sprawy, tok zatatwiania, pracownikow prowadzacych okreslony etap itp). Przyjmujacy
kolejne zgloszenie pracownik moze dzigki temu udzieli¢ kompetentnych odpowiedzi
dotyczacych spraw w toku lub odnalez¢ wtasciwa procedurg. Rozszerzeniem tego typu
systemOw bywaja tez coraz czesciej] mechanizmy komunikacji internetowej. Zainteresowany
klient moze na stronach internetowych odnalez¢ zardwno dodatkowe informacje, jak i
skorzysta¢ z mechanizmow pocztowych lub nawigza¢ dialog z pracownikiem.



Metoda ta moze by¢ wzbogacona o komunikacje gtosowa z pracownikiem konkretnego
oddziatu. Praktykowane sa tez coraz czg$ciej rozwiazania umozliwiajace klientom §ledzenie
na stronach WWW toku realizacji konkretnego zamowienia, na przyktad przesytki
kurierskiej, dostawy zamowionego towaru itp. W najbardziej zawansowanych rozwiazaniach
klient jest po sprzedazy obslugiwany na zasadzie telepracy. Pionierem w tym zakresie byt
Swiatowy potentat w dziedzinie routerow, firma CISCO.

Obstuga administracyjna

Zarzadzanie 1 obstuga administracyjna wewnatrz firmy zostata znacznie uproszczona, gdy
w wewngtrznych sieciach komputerowych zaczgto stosowa¢ mechanizmy analogiczne do
internetu, czyli tzw. intranet. Ulatwilo to zalatwianie spraw pracowniczych, dostep do
aktualnych informacji z roznych obszarow aktywno$ci firmy, stosowanie formularzy
elektronicznych zamiast papierowych itp. Do intranetu moga mie¢ roéwniez dostep
pracownicy znajdujacy si¢ poza firma i1 korzystajacy z przeno$nych komputeréw z modemem.
Rozszerzeniem tej formy jest wykorzystanie Internetu do polaczenia oddalonych oddziatow
firmy. Tego typu wydzielona sie¢ firmowa funkcjonujaca na bazie sieci publicznej jest
nazywana ekstranetem.

Dzigki wykorzystaniu internetu komunikacja wewnetrzna w firmie moze by¢ bardzo
wszechstronna, utatwia pokonywanie barier zwiazanych z réznicami czasowymi w odlegtych
zakatkach globu 1 jest znacznie tansza od tacznosci telefonicznej 1 korespondencji na papierze.

W dalszej konsekwencji prowadzi do uproszczenia administracji w przedsigbiorstwach
wielozaktadowych. Niezaleznie, bowiem od struktury produkcyjnej 1 dystrybucyjnej
przedsigbiorstwa, ktéra ze wzgledu na materialny charakter towardw jest w naturalny sposob
rozproszona, administracja moze by scentralizowana i korzysta¢ z telepracy, co przyczynia si¢
do obnizenia kosztéw jej dziatalnosci.

Obstuga finansowa

Stosowane w firmach systemy finansowo-ksiggowe coraz czg$ciej sa przystosowywane do
bezposredniej wspolpracy z systemem bankowym. Pozwala to zautomatyzowaé takie
czynnosci, jak: zlecenia przelewow, wykupywanie opcji walutowych, rejestracja wplywu
nalezno$ci i uzgodnienie stanu kont. Dzigki eliminacji op6znien w rejestrowaniu zdarzen
finansowych przedsigbiorstwo jest w stanie lepiej gospodarowac s$rodkami finansowymi,
lokujac na przyktad wolne $rodki na lokatach terminowych lub wykorzystujac inne
instrumenty rynku finansowego.

Rozbudowane systemy bankowos$ci elektronicznej umozliwiaja dostgp do ustug
bankowych réznymi kanatami komunikacji. O ile w przypadku wspotpracy systemu
finansowo-ksiggowego z systemem bankowym sa wykorzystywane bezposrednie potaczenia,
to na potrzeby kierownictwa firmy wygodniejszy bywa dostep do uslug banku za
posrednictwem Internetu oraz telefonii komorkowej poszerzonej o standard WAP. Wraz z
poszerzajaca si¢ gama produktow oferowanych przez sektor finansowy ro$nie zarazem
znaczenie komunikacji elektroniczne;.

W zwigkszeniu ptynnosci rynku znaczaca rol¢ moze odegra¢ elektroniczna gietda
wierzytelnosci. Mechanizmem ogromnie utatwiajacym funkcjonowanie firm otrzymujacych
masowe platnosci sa internetowe systemy regulowania naleznos$ci. Platnicy korzystaja z
ulatwienia, jakim jest elektroniczna prezentacja rachunkow i1 mozliwos¢ elektronicznej
akceptacji obcigzen. Natomiast odbiorcy unikaja klopotéw zwiazanych z identyfikacja wptlat,
gdyz informacje te sa przekazywane w formie zgodnej z formatem systemu ksiggowania.

W sektorze finansowym na poczatku zdecydowanie szybciej niz bankowos$¢ detaliczna
rozwijaly si¢ biura maklerskie. Dziato si¢ to dzigki znacznie wigkszemu znaczeniu szybkosci
dziatania w operacjach gietdowych niz w dzialalno$ci bankowej. Ponadto grupa oséb



samodzielnie inwestujaca na gietdzie jest o wiele bardziej sklonna do ponoszenia ryzyka w
celu osiagnigcia zysku, a tym samym do uzywania nowoczesnych, mato sprawdzonych
narzgdzi. W przypadku wielu systeméw handlu akcjami przez Internet ryzyko kradziezy jest
mniejsze niz w przypadku banku, gdyz nie mozna wyprowadzi¢ pieniedzy z konta.

Organizacje i instytucje wirtualne

Wiele wskazuje na to, ze stoimy u progu zmian, jakie dokonaja si¢ w najblizszym czasie w
funkcjonowaniu réznych instytucji i organizacji. Sam pomyst ,,wirtualizacji” tej sfery zycia
tez nie jest az taki nowy, ale dopiero mozliwosci technologii teleinformatycznych
opracowanych w ostatnich latach sprawity, ze wirtualna organizacja przestala by¢ tylko
modelem. Znéw ze wzgledu na ograniczono$¢ dtugosci tego rozdzialu zmuszeni jesteSmy
jedynie do zasygnalizowanie problemu.

Wirtualno$¢ mozna zdefiniowaé jako to, co jest potencjalne, ale nie aktualne, jako pewna
klase tendencji, sit i problemoéw, ktore maja tendencj¢ bycia rozwiazanymi, gdy stana si¢
realne. Wirtualno$¢ w tym ujeciu jest pewnym kryterium czasowym tj. oznacza, ze dana rzecz
istnieje potencjalnie, ale nie aktualnie, istnieje bez bycia obecnym, np. wirtualna obecnos¢
drzewa w nasieniu (w przeciwienstwie do aktualnosci wyrosnigtego drzewa).

Jedna z podstawowych cech organizacji wirtualnej jest jej elastyczno$¢. Efektywnos¢
podejmowanych dziatan takiego przedsigbiorstwa jest tym wigksza im mocniejsze sa
generowane bodzce zachecajace aktorow organizacyjnych do transferu wartosci
przedsigbiorstwa w wybrane segmenty jego otoczenia. Taka organizacja nie uczestniczy w
tradycyjnym uktadzie rynkowym (marketplace) gdzie zachodza procesy kupna-sprzedazy
przy pomocy tradycyjnych narz¢dzi marketingowych. Miejsce dziatania organizacji
wirtualnej stanowi przestrzen rynkowa (marketspace) obstugiwana przez nowoczesne
koncepcje marketingowe.

Organizacja wirtualna jest w matym stopniu scentralizowana i1 sformalizowana co
prowadzi w dalszej kolejnosci do wigkszej sktonnosci do ryzyka, nieskr¢gpowanej ekspansji na
zewnatrz, zwlaszcza w zakresie przedsigwzi¢¢ innowacyjnych typu autonomicznego,
zorientowanych na rozwiazywanie problemoéw o charakterze ,,wyspowym”.

Tak ukonstytuowana forma bytu organizacyjnego jest zdolna do tworzenia produktu
wirtualnego, ktory zaspokaja specyficzne potrzeby klientow. Produkt ten powstaje we
wspotpracy z klientem, a wspotpraca jest tak wazna, ze klienta okresla si¢ jako cztonka dane;j
organizacji wirtualnej. Nie stanowi on tylko elementu konsumpcyjnego dla tworzonego
produktu, ale stanowi wazne ogniwo w jego powstawaniu.

Tak wigc mamy tu do czynienia z wirtualno$cia jako istotna czgScia rzeczywistosci i
dlatego nie nalezy jej kontrastowaé z rzeczywistoscia lecz aktualno$cia, czyli terminem
czasowym.

Wirtualny pieniqdz.

Szybkos$¢ dziatania byta tez jedna z przyczyn powstania innego produktu wirtualnego —
wirtualnego pieniadza. Wprowadzanie nowych form i procesow sprzedazy, do ktérych
zaprzegnigto nowoczesne technologie informacyjne wymusito powstanie odpowiedniego
kanatu przepltywu wartosci od klienta korzystajacego z ustug badz towaréw do sprzedawcy,
ktory te ustugi lub towary sprzedaje. Tradycyjne formy ptatnosci polegajace na zaplacie przy
dostawie zaczynaja zastgpowac systemy portfeli elektronicznych (electronic wallet), za
pomoca ktorych mozna uzywac wirtualnych pieni¢dzy.

Najwigksze organizacje kart kredytowych na §wiecie VISA i Master Card opracowaly
standard SET (Secure Electronic Transactions), ktory opiera si¢ na certyfikatach bedacych
potwierdzeniem tozsamosci zaréwno serwera jak i uzytkownika. Te certyfikaty stosowane
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tylko przy rozliczeniach transakcji kartami kredytowymi sa wystawiane automatycznie przez
specjalne serwery po weryfikacji jednostki starajacej si¢ o taki certyfikat.

Podobny w zalozeniach do SET jest pierwszy system finansowej obstugi sprzedazy w
Internecie wprowadzony w 1995 roku przez firm¢ CyberCash Inc. Podstawowa idea systemu
CyberCash Secure Internet Payment Service jest imitacja rzeczywistych proceséw zakupu i
platnosci za pomoca rzeczywistych srodkéw platniczych.” Typowy proces zakupu sklada sie z
nastepujacych etapow:

e wybor towaru lub ustugi,

e wybor sposobu zaptaty (karta kredytowa, portfel wirtualny),

e rejestracja informacji dotyczacych wyboréw klienta w posredniczacym systemie
komputerowym,

dekodowanie informacji poza siecig Internetu (dzigki tzw. ,,Scianie ognia” — firewall) i
przesytanie ich do banku sprzedajacego,

autoryzacja operacji gospodarczej 1 sprawdzanie wiarygodnosci klienta (operacje
migdzybankowe) 1 dokonanie przelewu zaptaty,

e realizacja zakupu.

System opiera si¢ na wzajemnym sprawdzaniu tozsamosci klienta 1 sprzedawcy oraz
szyfrowaniu przekazywanej informacji. Po obu stronach uzywane sa specjalizowane
programy Wallet (portfel) po stronie kupujacego oraz Cash Register (rejestrator gotowki) po
stronie sprzedawcy, ktore pozwalaja na realizacje wszelkich typow platnosci. Rozwinigciem
tego systemu jest stworzenie elektronicznego odpowiednika czeku o nazwie CyberCoin, za
pomoca, ktérego mozna przekazywaé pieniadze bezposrednio z konta bankowego. Jednym z
najpopularniejszych na $§wiecie systemOw obstugujacych portfele elektroniczne oprocz
wymienionego juz CyberCash jest system E-cash holenderskiej firmy DigiCash.’ Ten system
jest catkowicie odmienny od systeméw z kartami kredytowymi. E-cash odwzorowuje sposob
zaplaty rzeczywistymi pienigdzmi. Tutaj funkcjonuje okreslony nominal, niepowtarzalny
numer seryjny, zabezpieczenie w postaci tzw. podpisu cyfrowego emitujacego je banku.
Uzytkownik po pobraniu od banku bgdacego emitentem elektronicznej waluty okres$lonej
kwoty zapisuje ja na dysku swojego komputera w postaci elektronicznych banknotow,
ktérymi pozniej moze placi¢ w sieci za poczynione zakupy. Jednak w odroznieniu do
tradycyjnych, papierowych banknotow, elektroniczne sa jednorazowego uzytku. Po zaptacie
elektroniczny banknot i jego unikalny numer seryjny przestaje istnie¢, a wraz z nim jego
nabywcza sila. Dzieje si¢ tak, gdyz w prosty sposdb nieuczciwi uzytkownicy mogliby
pomnaza¢ swoje zasoby pieni¢zne kopiujac elektroniczne banknoty. A tak raz uzyty
niepowtarzalny numer seryjny nie moze by¢ uzyty po raz drugi.

W 2002 roku réwniez na polskim rynku ustug internetowych pojawit si¢ system zwany
elektronicznym portfelem noszacy nazwe WELLPAY - obsluguje go serwis eportfel.pl. Jego
podstawowym zadaniem jest realizowanie platnosci w sieci przy wykorzystaniu wytacznie
formy elektronicznej, czyli w duzym uproszczeniu ptaci si¢ jak karta kredytowa, ale bez
podawania jej numeru, czy jakichkolwiek innych waznych danych. Dodatkowa zaleta tego
systemu jest mozliwos¢ regulowania tzw. mikroptatnosci czyli optat w wysokosci kilku
groszy np. za pobranie okreslonych informacji ze strony WWW. Na podobnych zasadach
dziata serwis MojeRachunki.pl, ktory tez ma wbudowany portfel elektroniczny. Jednak
podstawowym celem dzialania owego serwisu jest dokonywanie ptatnosci rachunkow (typu
telefon, gaz itp.) poprzez Internet.

2 Grudzewski W.M, Hejduk 1.K. [2000], Charakterystyka organizacji wirtualnej, w: Przedsiebiorstwo
przysziosci — praca zbiorowa pod redakcja W.M.Grudzewskiego i I.K.Hejduk, wyd.Difin , Warszawa 2000,
s.188-189

* Bielecki W.T.[1999], Przedsiebiorczos¢ w wirtualnym Srodowisku — aspekt dydaktyczny, Wydawnictwa
Naukowe Wydziatu Zarzadzania, Warszawa 1999, s.32
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Rowniez najpopularniejszy polski portal Onet.pl stworzyt we wspolpracy z Citibankiem
podobny system o nazwie OnetPortfel™. Obsluguje on rozliczenia transakcji migdzy
sklepami internetowymi, a robiacymi w nich zakupy klientami. Klient w tym systemie moze
dokona¢ ptatnos$ci na trzy rézne sposoby: karta kredytowa ze specjalnie ,,wydtuzonym”
numerem tzw.CVV, karta kredytowa z PIN-em oraz przy pomocy specjalnie stworzonego
konta z PINem. Zastosowane techniki szyfrowania kluczem 128 bitowym w polaczeniu z
zasada, ze dane personalne oraz numer karty platniczej podawany jest tylko przy rejestracji,
tworcy systemu okreslaja go jako bardzo bezpieczny.

Podpis elektroniczny

Upowszechniajace si¢ stopniowo nowe formy komunikacji oparte na elektronicznym
przekazywaniu informacji, czy to w postaci listu przestanego poczta elektroniczna,
wypelnionego formularza zamieszczonego na stronie WWW, po dokumenty z istotnymi
informacjami wymusity powstanie sposobu wiarygodnej autoryzacji. Popularny wtasnorgczny
podpis dla celow autoryzacji w sferze gospodarki elektronicznej stal si¢ zupeinie
bezuzyteczny. Nie mozna przy jego pomocy sygnowac¢ dokumentdw przesytanych
elektronicznie, dodatkowo wspotczesna technika pozwala na jego dowolne kopiowanie. W
odpowiedzi na te dwa nurty podwazajace przydatno$¢ wilasnorecznego podpisu, powstata
technologia podpisu elektronicznego. Podpis elektroniczny to nic innego, jak informacje w
postaci cyfrowej, ktore stuza do potwierdzenia tozsamosci osoby fizycznej sktadajacej podpis.
Musi on spetniaé caly szereg wymagan, bardziej rygorystycznych niz w przypadku podpisu
tradycyjnego. Musi przede wszystkim stwarza¢ mozliwo$¢ weryfikacji osoby, ktéra go
sktada, uniemozliwia¢ podszywanie si¢ pod inne osoby, zapewni¢ wykrywalnos$¢ wszelkich
zmian w podpisanym dokumencie." Podpis elektroniczny polega na kodowaniu
z zastosowaniem dwoch kluczy: prywatnego i publicznego. Podpisywany dokument (plik
danych) jest przetwarzany przez jednokierunkowa (nieodwracalna) funkcj¢ matematyczna,
w wyniku czego otrzymuje si¢ unikatowa warto$¢ dla tego dokumentu (message digest).
Jakakolwiek zmiana w dokumencie pierwotnym powoduje zmiang liczb definiujacych podpis.
W dniu 11 pazdziernika 2001 roku Prezydent RP Aleksander Kwasniewski podpisal (w
sposob tradycyjny 1 elektroniczny) ustawe o podpisie elektronicznym i po wejsciu tej ustawy
w zycie dokumenty elektroniczne opatrzone takim podpisem staty si¢ dokumentami z moca
prawna.

Bankowos$¢ internetowa

Bank w domu do niedawna byl wizja z ksiazek fantastycznych. Powoli rozwinigto jednak
nowe metody dostepu do informacji o rachunkach oraz nowe sposoby dokonywania operacji.
Pierwszym pomystem na poprawienie wygody klienta bylo uzycie do tego celu telefonu
powstat tzw. phone banking. Telefon po raz pierwszy zostal wykorzystany w bankowos$ci w
celach komercyjnych w latach osiemdziesiatych. Obecnie jest to popularnych kanatow
dystrybucji ustug bankowych. Pionierem na rynku polskim we wprowadzaniu bankowos$ci
telefonicznej byt Bank Pekao SA, ktory 2 wrze$nia 1996 roku wdrozyt nowa ustuge pod
nazwa Teleserwis.

Kolejnym $rodkiem ku zwigkszeniu komfortu realizacji operacji przez klienta staty si¢
bankomaty. Po bankomatach przyszla kolej na komputery i internet. W ofercie bankow
pojawit si¢ tzw. home banking. Az w koncu pojawita si¢ bankowos$¢ internetowa, ktora coraz
czgsciej zastepuje 1 wypiera home banking.

*Mickiewicz K.[2001], Co zmieni w polskiej bankowosci wprowadzenie podpisu elektronicznego?
Rzeczpospolita, 10.07.2001
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Juz w latach 60-tych niektore amerykanskie banki udostepnity klientom zaczatki tego typu
bankowosci poprzez tzw. DB Serwis. W Europie, w latach 70-tych, pionierem byl francuski
Minitel, ktoéry wprowadzit informacje o saldzie kont bankowych. Z kolei w latach 1980 w
Niemczech Zachodnich, wprowadzono ,,Office Banking".* Ustuga ta polegata na zdalnym
dostepie firm do swoich kont z ograniczona mozliwoscia dokonywania operacji bankowych.
Dodatkowo, kazda operacja musiala by¢ potwierdzana telefonicznie. Koszty tego
przedsigwzigcia byly ogromne, gdyz wtedy kazde rozwiazanie informatyczne byto bardzo
drogie. Wymagania takiego systemu zdecydowanie przekraczaly mozliwosci finansowe
przecigtnego posiadacza konta osobistego.

Nastgpnym etapem byly ustugi home banking, dostgpne dla zamozniejszych klientow
indywidualnych. Mieli oni dostgp do wiasnych kont z domowego terminalu (koncéwki
systemu bankowego). Warunkiem byto posiadanie bardzo drogiego oprogramowania
zabezpieczajacego.

Pierwszym bankiem w Polsce, ktory udostepnit swoim klientom home banking byt Bank
Rozwoju Eksportu. Bylo to w roku 1993. Za nim podazyly WBK oraz Kredyt Bank. Dzigki
wprowadzeniu tej ustugi banki moga obniza¢ stawki prowizji i optat stalych, poniewaz kazda
operacja jest znacznie tansza od tradycyjnej (nawet do kilkudziesigciu razy tansza). Poprzez
zastosowanie internetu w komunikacji mozna pomina¢ przesytanie informacji poczta
tradycyjna (z optata za znaczki) i maksymalnie zredukowa¢ personel banku oraz optaty za
pomieszczenia uzytkowe.

Korzysci jakie osiaga klient korzystajacy z home bankingu to przede wszystkim dostep
do informacji o stanie konta oraz przeprowadzanie na nim roéznego rodzaju operacji, np.
sktadanie polecen przelewdéw (np. wyptat, zakupu dewiz, skladanie wnioskow kredytowych,
zastrzeganie skradzionych czekéw 1 ubieganie si¢ o wydanie nowych, otwieranie nowych
lokat).

Jest to réwniez zrodlo informacji o oferowanych przez bank innych produktach, jak
kredyty 1 lokaty. Niektore banki oferuja tylko tzw. systemy pasywne, umozliwiajace
wylacznie sprawdzanie stanu konta.

Corporate Banking jest rozwiazaniem pozwalajacym na komunikacj¢ duzych klientow
(zwykle firm) z bankiem przy wykorzystaniu specjalistycznego oprogramowania zarOwno po
stronie banku jak i klienta. Systemy takie sa czg¢sto dobrze zabezpieczone przed wiamaniem,
posiadaja zaimplementowane mechanizmy szyfrowania danych i opatrywania ich podpisem
elektronicznym. Corporate banking rozwija si¢ w Polsce od potowy lat 1990. W 2001 roku
korzystato z niego ok. 25 tys. firm. Wydaje sig, ze rozw0j corporate bankingu bgdzie podazat
nadal tym tropem — dodawania ustug dodatkowych w postaci modutéw doradztwa
finansowego, inwestycyjnego czy rozliczen miedzynarodowych.

Mimo wielu zalet corporate i home bankinu zostaja powoli wypierane przez bankowos¢
internetowq. Zaleta bankowos$ci internetowej jest m.in. brak potrzeby budowania
dedykowanej sieci komputerowej czy telekomunikacyjnej, jak to ma miejsce w przypadku
tradycyjnego home bankingu. Tansze sa takze operacje 1 inne koszty zwiazane z chociazby
obsluga internetu. Wiasnie dopiero upowszechnienie internetu pozwolilo na wprowadzenie
takich ustug dla kazdego, a przegladanie zasobéw wilasnego konta odbywa si¢ poprzez
przegladarke internetowa, ktora moze mie¢ kazdy za darmo.

Biorac pod uwage terminologie nalezy rozr6ézni¢ pojecie bankowo$¢ internetowa (ang.
internet banking) od takich jak e-banking oraz home banking i PC banking. Nazwa internet
banking jest uzywane w stosunku do rachunkéw ROR, do ktorych mozna mie¢ przynajmniej

* Istnieja jeszcze inne nazwy stosowane przy elektronicznym zarzadzaniu gotowka
(Cash Management) np.: "Home  Banking”, ,, PC Banking” czy ,, Corporate Banking”;
13 Kitajewski M., ,, Home Banking — ustuga przysztosci”, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2001;
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wglad przez internet. W chwili obecnej za prawdziwy internet banking uwaza sig bardziej
zaawansowane systemy, wykorzystujace internet i1 umozliwiajace nie tylko biezace
sprawdzanie stanu konta, ale rowniez dokonywanie innych operacji bankowych, np.
przelewow i platnosci oraz zaktadania lokat terminowych.

Nazwa e-banking (bankowos¢ elektroniczna) jest bardziej ogélna i zawiera w sobie
og6l dzialalnosci bankowej wykorzystujace elektroniczne kanaty komunikacji. Dlatego
bankowos¢ internetowa jest jednym z mozliwych elementéw e-bankowosci. Pojecie e-
banking powstato jednak wczesniej niz internet banking i dlatego poczatkowo byto
utozsamiane z home banking i PC banking, odnoszacymi si¢ jedynie do bankowosci
elektronicznej nie wykorzystujacej internetu. Jednak w chwili obecnej, ze wzgledu na
popularyzacje idei bankowosci internetowej, to wtasnie ona jest traktowana najczesciej jako
synonim e-bankingu.

Dodatkowa komplikacj¢ powoduje duza dowolno$¢ terminologii stosowanej w literaturze
anglojezycznej. Wynika to migdzy innymi z istnienia w jezyku angielskim wielu synonimow
stow internet i sie¢. Dlatego zamiennie z internet banking stosuje si¢ tam mniej popularne
nazwy, takie jak: Web-banking oraz Net-banking czy WWW-banking a takze skrotu i-banking.
Z kolei pojecie Mobile-banking (m-banking) rowniez odnosi si¢ zazwyczaj do bankowosci
internetowej, ale przenosnej np. z wykorzystaniem telefonow komorkowych.

Dostgp do konta internetowego zabezpieczony jest procedurami uwierzytelniania,
natomiast wszelkie operacje zwiazane z transmisja danych sa szyfrowane. W bankowosci
internetowej wazna rolg odgrywa karta ptatnicza. Klient uzbrojony w takie narzgdzia nie musi
zaglada¢ do banku czegs$ciej niz kilka razy do roku, cho¢ przeprowadza za jego posrednictwem
wszelkie operacje zwiazane ze swoimi finansami.

Istnieja dwa podstawowe modele obecnosci bankow w internecie. Jednym z nich jest
bankowo$¢ internetowa funkcjonujaca jako dodatek do tradycyjnych ustug w oddziatach lub
przez telefon. Trend ten, zwany wirtualizacja bankéw, nie oznacza niczego innego, jak
ekspansje w nowe kanaty dystrybucji ustug bankowych.

Innym modelem jest zaktadanie tzw. bankow wirtualnych, nie posiadajacych oddzialéw 1
funkcjonujacych jedynie w internecie. Banki te tworzone sa na podstawie zatozenia, ze sa one
w stanie obnizy¢ koszty, a dzigki temu zaproponowa¢ produkty konkurencyjne wobec
oferowanych przez tradycyjne instytucje bankowe.

Klient systemu bankowosci internetowej moze przeprowadzi¢ za posrednictwem internetu
wszystkie operacje, jakie sa dostgpne w tradycyjnej jednostce banku. Moze korzysta¢ z ustug
bankowych przez 7 dni w tygodniu, 24 godziny na dobeg, z dowolnego miejsca na §wiecie.
Klient banku, wyposazony w przegladarke WWW, korzystajacy z dowolnego dostawcy ustug
internetowych, moze skorzysta¢ z serwisu informacyjnego banku oraz dokonywac operacji na
koncie za posrednictwem stron WWW. Niewatpliwa zaleta takich uslug jest to, ze bez
wychodzenia z domu mozna "zatatwi¢" swoje sprawy w banku 1 to, co najwazniejsze dostep
do operacji bankowych jest duzo tanszy niz w tradycyjny sposob.

Aby zatozy¢ konto internetowe, po wybraniu banku, nalezy wejs¢ na jego strong
internetowa 1 wypelni¢ odpowiedni formularz dzigki ktéremu klient zawiera umowg z
wybrana przez siebie placowka danego banku. Co ciekawe zawiera on znacznie mniej
rubryczek, ktore nalezy wypethi¢, w poréwnaniu z otwarciem rachunku w sposob tradycyjny.
Po podpisaniu umowy klient najczgsciej otrzymuje token (lub inne zabezpieczenie przed
nielegalnym dostgpem). Wraz z nim nadawany jest identyfikator i hasto, umozliwiajace
zalogowanie sie na serwer.” Pierwsze pieniadze na konto w banku internetowym trzeba
przekaza¢ z konta z innego banku lub droga pocztowa.

> Bankowo$¢ internetowa jest bardzo bezpieczna. Caly czas trwaja prace nad coraz lepszymi

zabezpieczeniami, ktéorych ztamanie staje si¢ coraz bardziej nieoptacalne. Obecnie szyfrowanie
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Aby dosta¢ si¢ do swojego konta, potrzebny jest komputer podtaczony do globalnej sieci 1
wyposazony w przegladarke WWW obstugujaca: szyfrowanie SSL/SGC, JavaScript. Niektore
systemy bankowe uzywaja réwniez appletow Java w przegladarce. Te wszystkie wymagania
spetlniaja popularne przegladarki: MS Internet Explorer, Netscape Navigator i Opera w
wersjach od 4 wzwyz. Najczes$ciej do tacznosci klienta z bankiem i1 banku z klientem
wykorzystuje si¢ zwyczajne linie telefoniczne, protokot TCP/IP, pocztg elektroniczna,
dzierzawione tacza X.25 lub ISDN.

Pierwsze banki internetowe rozpoczgly dziatalno$¢ w grudniu 1994 roku w Stanach
Zjednoczonych Ameryki. Siedziba pierwszego banku internetowego znajduje si¢ w Kalifornii,
a bank ten nosi nazwg La Jolla Bank FSB. Jest to bank, ktory do dzisiejszego dnia dysponuje
réwniez realnymi placowkami, w ktorych obstuguje si¢ klienta tradycyjnie.

W ¢lad za powstajacymi oddziatami internetowymi zaczgly rodwniez powstawaé banki
opierajace swoja dystrybucje tylko o internet. W pazdzierniku 1995 roku Security First
Network Bank zaistnial jako pierwszy §wiatowy bank internetowy, dostarczajacy szerokiego
zakresu ustug finansowych. Pomimo, ze wielu obserwatoréw w tym czasie twierdzito, ze
bezpieczenstwo transakcji w internecie jest watpliwe, czas bankowosci internetowej nadszedt.
W pierwsza rocznicg¢ dziatalnosci SFNB mial ponad 7000 kont z catkowitym depozytem
przekraczajacym 21 miliondw dolarow. Natomiast trzy dwa lata pdzniej na §wiecie bylo ok.
3000 internetowych bankéw 1 wirtualnych oddziatéw. Glownym celem postawionym
istniejacym bankom byto opracowanie jak najlepszych zabezpieczen oraz zwigkszanie ilosci 1
jakosci $wiadczonych ustug.® Te wielkosci mozna uznaé za imponujace, jezeli wezmiemy pod
uwage fakt braku oddziatow fizycznie istniejacych. Nalezy rowniez doda¢, ze bank opierat si¢
na bardzo ograniczonej kampanii reklamowej i bardzo matym zespole pracownikow.
Poczatkowe kampanie reklamowe skierowane byly glownie do uzytkownikow internetu,
ktorzy posiadali juz pewne do$wiadczenie z tym kanalem dystrybucji. Nowy kanatl
dystrybucji ustug finansowych zostal wprowadzony 1 SFNB udowodnit, ze jest w stanie
utrzyma¢ sig na rynku.’

W USA powstat tez w koncu lutego 1999 r. pierwszy bank catkowicie internetowy. Pod
adresem www.firstib.com miesci si¢ First Internet Bank (FIB), pierwsza instytucja, ktora
otrzymata licencje SEC na prowadzenie ustug bankowych on-line. Oferuje on pelny serwis
bankowy w czasie rzeczywistym. FIB prowadzi konta indywidualne i korporacyjne,
debetowe, linie kredytowe 1 pozyczkowe. Mozliwe jest takze uzyskanie czekow
honorowanych przez inne banki, kart kredytowych i debetowych oraz kart bankomatowych.
FIB podpisat tez umowy z innymi bankami, zgodnie z ktorymi jego karty honorowane beda
przez dwie najwigksze sieci bankomatowe w USA. W FIB mozna zaktada¢ tez depozyty i
lokaty terminowe. Pod wzgledem prawidlowos$ci obstugi i rozliczen bank zostal sprawdzony
przez Federal Deposit Insurance.

Tworzac First Internet Bank korzystano z dwoch istniejacych juz na rynku technologii
internetowych CuStar i FiNet. Umozliwiaja one dokonywanie i rozliczanie transakcji w
czasie rzeczywistym. Zarzad firstib.com sadzi, ze bank jest bezpieczny, bo system
transakcyjny jest wydzielony z calej sieci bankowej 1 odosobniony od niej. Nalegaja jednak,

danych znajduje si¢ na tak wysokim poziomie, ze do odszyfrowania wiadomos$ci potrzeba calej

»~farmy” komputeréw o wydajnosci wielokrotnie przekraczajacej standardowe rozwiazania. Bank,

ktory dokonuje wyptat z rachunku bankowego, jest obowiazany sprawdzi¢ autentyczno$¢ i

poprawnos¢ dokumentu stanowiacego podstawe do wyptlaty oraz tozsamos¢ osoby dajacej zlecenie.

% Kitajewski M., ,, Home Banking — ustuga przysztosci’, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2001;

"ENTER 3/2001 Ireneusz Pszczotka ,,Wirtualne banki”
http://www.enter.pl/ent2001/03/magazyn_wirtualne.asp
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by klienci uzywali przegladarki ze 128-bitowym kluczem szyfrujacym, co utrudni préby
przechwytywania danych.”’

Kolejne lata dzialalnosci przyniosly kolejne wyzywania, dotyczace gtownie dziatalno$ci
marketingowej. Konieczno$¢ utrzymywania $wiadomosci klienta dotyczacej pelnego
bezpieczenstwa transakcji, niezaktoconego dostepu do banku, edukacji oraz podwyzszanie
jakos$ci dziatu obshugi 1 wsparcia klienta, staly si¢ gtownymi celami. W 2001 roku juz
kilkanascie ze stu najwigkszych amerykanskich bankéw dostarczalo swoje ustugi przez
internet.”®

W samym 1999 roku szacowano, ze 42% (64,2 mln) dorostych Amerykandéw regularnie
korzysta z internetu, natomiast 3,8% (5,8 mln) dorostych Amerykanéw korzysta z ustug
bankéw internetowych. W Europie bankowo$¢ internetowa rozwija si¢ inaczej niz w
Ameryce. Moda na bankowo$¢ internetowa w Europie zaczgla si¢ od udanego debiutu
brytyjskiego Egg w 1998 roku. Tylko w ciagu pierwszego tygodnia bank odnotowat 1,75 min
odston, ponadto az 100 tys. klientow zadzwonilo do call center. Opinie o bankach
internetowych w Niemczech sa bardzo zréznicowane i tak np. uwaza sig, ze podpisywanie
umowy jest w wielu przypadkach bardzo skomplikowane, dlugotrwate i nieprzejrzyste dla
klienta a uruchomienie dostgpu do konta trwa od 2 do 6 tygodni. Natomiast pozyczki
konsumpcyjne stanowia rzadka ofertg, a wybor dostepu do gotowki w wielu instytucjach jest
niewielki. Porady przez e-mail czy telefon sa gorsze niz w przypadku informacji udzielanych
w okienkach bankowych. Wiele bankow takze kusi niskimi optatami lub darmowym
oprogramowaniem, jednak przy blizszym przyjrzeniu si¢ okazuje si¢, ze korzysci osiagaja
tylko banki.

Jezeli chodzi o bankowos$¢ internetowa w Czechach to rozwija si¢ wolniej niz w
Niemczech 1 niektérych panstwach Europy. Liczba 0s6b korzystajacych z ustlug eBankingu
wynosita ok. 60 tys. na koniec 1999 i niezbyt szybko rosta w ostatnio okresie. Okoto 50%
0sob korzystajacych z ustug bankowych on-line jest klientami Expandia Banka. Jednak
bankowo$¢ internetowa staje si¢ waznym elementem w sektorze bankowoS$ci. Expandia
Banka, ktory posiadat tylko 5 oddzialéw miejscowych, w 1999 r. miat 5,5 tys. klientéw, a juz
w 2001 30 tys. (osoby fizyczne oraz firmy lacznie) i udostgpnia ustugi za pomoca pigciu
roznych kanatow elektronicznych.

Inny sposob prowadzenia ustug on-line reprezentuja ustugi greckiego Makedonika Bank.
Wystanie e-maila do banku powoduje przystanie dlugiego 1 do$¢ skomplikowanego
formularza w jgzyku angielskim lub greckim, ktéry trzeba wydrukowaé, wypei¢ i1 odesta¢
zwykla poczta. Po otrzymaniu formularza i "sprawdzeniu klienta" (bank zagwarantowal to
sobie w wlasnie wystanym przez nas formularzu) ta sama droga dociera do potencjalnego
klienta PIN, status konta i wszelkie inne o nim informacje. Operacje na koncie mozna
przeprowadza¢ przez call center, korzystajac z PIN-u, lub przez e-mail, podajac jako temat
wiadomosci uzgodnione z bankiem hasto. Makedonika Bank twierdzi, ze tym dlugotrwatym
sposobem uniemozliwia si¢ hakerom przechwycenie tajnych kodow identyfikujacych klienta.
Jednak skomplikowanie operacji i czas jej trwania w sposOb oczywisty przerasta wynikajace z
tego systemu korzysci.

Bankowo$¢ internetowa w Polsce rozwijata si¢ troch¢ wolniej niz w wielu innych bytych
krajach socjalistycznych. W 2001 roku z bankowych ustug internetowych korzystato w Polsce
0,3% 0sob, a np. w Estonii - 13,3%.%

7 TELEINFO 12/99 Marek Mejssner, ,,Pieniqdze w czasie rzeczywistym”
http://www.teleinfo.com.pl/ti/1999/12/f10.html;

2 ENTER 3/2001 Ireneusz Pszczotka ,,Wirtualne banki”,

http://www.enter.pl/ent2001/03/magazyn_wirtualne.asp;

% TELEINFO nr 21/2001, 21 maja 2001 r. Dorota Zielinska, ,,Powoli, ale jednak”
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Po prawie czterech latach istnienia bankowosci internetowej na §wiecie, 14 pazdziernika
1998 r. t6dzki Powszechny Bank Gospodarczy S.4 uruchomit pierwszy internetowy oddzial w
Europie Srodkowej i Wschodniej. ’ Byt to zarazem pierwszy bank internetowy w Polsce. Dzi$
funkcjonuje jako CBE Telepekao24 z Eurokontem WWW. Dopiero rok pézniej na rynku
internetowym pojawit si¢ pierwszy konkurent dla ustugi ,,Telepekao 24, gdyz w listopadzie
1999 roku elektroniczne ustugi zaoferowat Bank Przemystowo-Handlowy.

Konsekwencje zmian strategicznych w bankowosci

Relacja migdzy bankiem a jego klientem stracita swoj stabilny, dlugotrwaly charakter. W
Stanach Zjednoczonych, przecigtny klient korzystajacy z jednej tylko ustugi banku, wiaze si¢
Z nim na co najwyzej 8 miesigcy. Powszechne jest tez posiadanie konta czy umow z wigcej
niz jedna instytucja finansowa.

Bank wigc stara si¢ zwiaza¢ ze soba klienta — za pomoca poprawionej jakosci obstugi, w
tym oczywiscie wprowadzenia serwisu bankowoS$ci internetowej na wysokim poziomie.
Kluczowe znaczenie ma zwigkszenie liczby produktow, z ktorych ow klient korzysta.

Banki reprezentowane w internecie rdznia si¢ znacznie wachlarzem oferowanych ustug.
Wyrodznia sig trzy zasadnicze poziomy zaawansowania oferty:

e oferta podstawowa

Oznacza oferowanie klientom przez banki najprostszych ustug — takich, ktore nie
wymagaja polaczenia systemu bankowos$ci internetowe] z zewngtrznymi systemami
informatycznymi. Oferowanymi przez bank ustugami sa: sprawdzenie salda, obejrzenie
historii transakcji, zatozenie lub rozwiazanie lokaty terminowej, przesuwanie srodkow migdzy
kontami na rachunku. Podstawowa oferta cho¢ jest mato przydatna to jednak ma jednak te
zalete, ze daje si¢ ja wprowadzi¢ szybko i tanio, dajac pewne korzysci marketingowe. Dlatego
czesto banki rozpoczynaja od tej oferty, jednak szybko przechodza do rozszerzone;.

e oferta rozszerzona

Uzupetnia ofert¢ podstawowa o mozliwos¢ dokonywania ptatnosci na zewnatrz. Odbywa
si¢ to przez wypehienie formularza na stronie WWW. Klient moze obejrze¢ stan swojego
zlecenia, odwotac je (jezeli nie zostalo jeszcze zrealizowane). Inne oferowane przy tym ustugi
to zlecenia regularnego dokonywania ptatnosci, a takze niekiedy polecenia pobrania (direct
debit).

e oferta zaawansowana

Obejmuje ustugi wychodzace poza to, co mozna znalez¢ w tradycyjnych oddziatach —
wykorzystujace potencjal internetu, jego interaktywno$¢, multimedialno$¢ i elastyczno$¢.
Celem banku wprowadzajacego ta ofert¢ jest zdobycie przewagi konkurencyjnej poprzez
strategie dyferencjacji. Bank dazy do tego, aby klient trwale korzystat z jego ustug, oferujac
mu co$ wigcej niz same tylko ustugi bankowe. Jednym z nich zaoferowanie aktualnej
informacji z dziedzin pokrewnych bankowosci, jak np. aktualne kursy gietdowe, kursy walut.
Innym sposobem uatrakcyjniane oferty jest sprzedaz produktéw innych firm Moga to by¢
zarbwno produkty finansowe, ktorych bank nie ma w swojej ofercie — ubezpieczenia,
fundusze emerytalne, certyfikaty depozytowe; a takze produkty niefinansowe, mogace
interesowac klientow. Niektore banki tworza dla swoich klientow sklepy internetowe, w
ktoérych mozna dokona¢ zakupu placac bezposrednio ze swojego konta. Przyktadem moze by¢
tutaj Wells Fargo w USA 1 w Polsce BPH. Kolejnym sposobem przywiazanai klienta do
banku jest tzw. personalizacja, umozliwija¢a dostosowania wygladu i1 zawartosci strony

http://www.teleinfo.com.pl/t1/2001/21/t20.html;
" Pionier bankowosci internetowej w Polsce (Powszechny Bank Gospodarczy S.A.) zostal wchionigty
i obecnie nalezy do Grupy Pekao S.A.;
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internetowej banku do osobistych preferencji klienta. W ten sposéb klient ma poczucie, ze
wchodzi na ,,swoja” strong¢ bankowa, co zwigksza jego satysfakcje z ustug bankow 1 lojalnosé.

Ekonomika bankowosci internetowej

Charakterystyczna cecha rynkéw elektronicznych, na ktorych dziataja banki internetowe,
jest wystgpowanie zjawiska korzySci sieci (economies of networks/network externalities).
Oznacza to, ze dobra wystepujace w sieci maja tym wigksza jednostkowa wartos¢, im bardziej
sa rozpowszechnione (Prawo Metcalfe). Istnienie korzysci sieci powoduje, ze w $wiecie
bankowosci internetowej toczy si¢ walka standardéw i1 rozwiazan o lojalno$¢ klienta. Biorac
pod uwage m.in. standardy elektronicznych ptatnosci — im wigcej 0s6b uzywa danego typu
elektronicznych pienigdzy, tym wigcej sprzedawcow go akceptuje.

Dlatego tez, jednym z gtownych celow w §wiecie e-commerce, a w tym bankowosci
internetowej jest walka o zdobycie jak najwickszej bazy klientoéw dla wtasnej technologii, w
duzej mierze poprzez rdzne formy rozdawania swoich produktow, kont czy ustug.

Jak wynika z analizy kosztow, najdrozsza dla banku forma kontaktu z klientem jest jego
wizyta w placoéwce. Wniosek nasuwa si¢ jeden - trzeba zrobi¢ wszystko, zeby drobny klient
przestat przychodzi¢ do banku. Obserwujac rozwoj technologii i produktow bankowych,
mozna przypuszczaé, ze za jaki§ czas w oddziatach nie bedzie zadnych kolejek, gdyz coraz
wigcej 0sOb nie begdzie musialo odwiedza¢ bankow. Wigkszo$¢ tradycyjnych czynno$ci
bankowych bgdzie mozna zatatwi¢ bez wychodzenia z domu czy, biura korzystajac z telefonu
czy internetu. Jak wynika z danych zebranych przez Ernest & Young, na $wiecie ok. 8%
klientow rocznie zmienia bank. Trzy czwarte czyni to, gdyz zmienia miejsce zamieszkania, a
pozostali odchodza, poniewaz sa niezadowoleni ze $wiadczonych im ustug. W Stanach
Zjednoczonych niemal potowa bankow liczy, ze bankowo$¢ internetowa pozwoli na
utrzymanie dotychczasowych klientow.

Wedtug badan firmy doradczej Booz, Allen&Hamilton, transakcja obstuzona przez internet
kosztuje $rednio 1 cent, podczas gdy w tradycyjnym oddziale jest to ponad 100 razy wigcej
(patrz Tabela 3). Z drugiej strony, tak niski koszt dotyczy tylko standaryzowanych,
powtarzalnych transakc;ji.

Znaczna obnizka kosztow na skutek wykorzystania internetu wynika z niemal catkowitej
automatyzacji prostych transakcji, eliminacji kosztow drukéw, materiatow promocyjnych,
obstugi kasowej itp. Wazne jest takze, ze klient banku internetowego bierze czg¢s¢ kosztow
(koszty telekomunikacyjne) na siebie.

Tabela 3. Koszt przecietnej transakcji przez rozne kanaly dystrybucji;

Kanal Koszt jednej transakcji w USD
Tradycyjny oddziat 1,07

Telefon 0,54
Petno-obstugowy bankomat 0,27

Bankowo$¢ elektroniczna 0,015

Bankowo$¢ internetowa 0,01

Badajac koszty wystepujace w bankowosci internatowej w szczego6lnosci interesujace
sa:
e Inwestycje i koszty state
W tradycyjnej bankowos$ci inwestycje i koszty stale maja dos¢ duze znaczenie.
Utrzymywanie nieruchomosci, wyposazenia technicznego, infrastruktury, ptace setek czy
tysigcy pracownikow — to wszystko skumulowato si¢ do milionéw dolarow, ktore zmniejszaty
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wyniki finansowe banku i byly bariera dla nowych konkurentow. Znaczna ich czg$¢ stanowity
tzw. sunk costs — niemozliwe do odzyskania w przypadku zmiany rodzaju dziatalnosci.
Natomiast korzys$ci skali prowadzity do zwigkszania rozmiaréw banku, w drodze fuzji badz
przeje¢. Bank tradycyjny aby roztozy¢ sume kosztow statych na duza liczbe klientow musi
by¢ duzy.

Stworzenie 1 uruchomienie transakcyjnego serwisu WWW kosztuje mniej wigcej tyle,
co otwarcie jednej tradycyjnej filii. Zakres kosztow waha si¢ znacznie w zaleznosci od
planowanego ruchu — inny jest dla matego banku regionalnego a inny dla duzego serwisu
obslugujacego kilkadziesiat transakcji dziennie.

W zwiazku z tym wystgpuja dwa istotne aspekty dotyczace kosztow w bankowosci
internetowe;j:

- Inwestycja w serwis internetowy jest stosunkowo fatwo skalowana. Oznacza to, ze w
miar¢ wzrostu liczby klientoéw i / lub ustug, mozna latwo rozbudowaé serwis do
potrzebnej przepustowosci natomiast tradycyjnej filii tak tatwo rozbudowac si¢ nie da,
chociazby ze wzgledu na ograniczenia przestrzenne czy organizacyjne;

- Dotarcie z oferta do duzej liczby klientéw (nawet przy istnieniu niewielkiego
serwisu). Dzigki sieci mozna po niskim koszcie wprowadzi¢ niszowe produkty, na
ktore lokalny popyt jest zbyt maty.

Bank internetowy moze obslugiwa¢ czterokrotnie wigksza liczbe klientéw, niz stworzona
tym samym kosztem sie¢ filii.

Koszty state serwisu WWW sa niewielkie — zatrudnionych jest zwykle 8-12 oséb
obstugi (wysoko optacalnych). Kosztuje natomiast facznos¢ (w Polsce ok. 15-20 tysigcy
ztotych miesigcznie za wysoko przepustowe, zdublowane tacze) oraz utrzymanie
oprogramowania i sprz¢tu.

Wiele centrow kosztow, ktore musi utrzymywaé tradycyjny bank jest w warunkach
rynku elektronicznego zastgpowanych elastycznym outsourcingiem, wykorzystujacym
nadwyzki ,,mocy produkcyjnych” specjalizowanych dostawcow ustug. Przyczynia si¢ do
dalszego zmniejszania kosztow statych.

Wato jendak podkresli¢, ze bank internetowy, ktory nie prowadzi tradycyjnej dziatalnos$ci i
nie majacy renomowanej marki, musi ponosi¢ znaczne koszty marketingowe.

e Koszty zmienne

Koszty zmienne banku internetowego, bedace funkcja liczby klientéw i dokonywanych
przez nich transakcji, sa o rzad wielko$ci nizsze niz w tradycyjnym banku. Obnizenie kosztow
zmiennych pozwala bankom internetowym zrezygnowaé z pobierania optat za wiele ustug,
ktére w tradycyjnych bankach sa zwykle ptatne; a takze wprowadzi¢ oplaty ryczattowe.

Stosunkowo niskie koszty stwarzaja bankowi mozliwo$¢ czerpania zyskow ze zwigkszonej
marzy. W praktyce jednak konkurencja i przezroczysty rynek wymuszaja przekazywanie
klientowi korzys$ci z nizszych kosztow w postaci wyzszego oprocentowania depozytow.

Jakie by¢ moga zatem zrédla zyskow dla banku internetowego? Jednym z nich moze
by¢ stworzenie lepszych, bardziej zindywidualizowanych 1 wygodnych produktow, za ktore
klienci beda sktonni ponosi¢ dodatkowe optaty. Innym zrédtem dochodéow (szczegdlnie dla
bankow dzialajacych tylko w sieci) sa optaty za ,;referencje” — bank zamieszcza na swojej
stronie np. odnosnik do ubezpieczalni, ktéra ptaci mu za kazdego ,,podestanego” klienta.

Bank takze moze sobie pozwoli¢ na znaczne oszczgdnos$ci. Sktadaja si¢ na nie m.in.
redukcja kosztow pocztowych, druku ulotek, utrzymywania nieruchomo$ci i1 optacenia
personelu.

Istotng motywacja dla utworzenia banku internetowego sa czg¢sto korzysci pozafinansowe.
Bank uruchamiajacy serwis internetowy zdobywa istotny atut marketingowy, pozwalajacy mu
prezentowac¢ si¢ jako nowoczesna, dynamiczna 1 innowacyjna instytucja finansowa. Inna
korzyscia jest agregacja danych marketingowych. Analiza zachowania klienta podczas
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odwiedzin serwisu (jak czgsto z niego korzysta, ile czasu przeznacza na kazda wizyte, z
jakich ustug korzysta, jakie wiadomos$ci czy reklamy go interesuja itd.) jest, dzigki
mozliwosciom komputerowej analizy danych tania, efektywna i doktadna.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze od strony ekonomicznej uruchomienie serwisu
bankowosci internetowej moze by¢ traktowane jako sposob na obnizenie kosztéw (statych i
zmiennych) 1 uzyskanie korzysci poza finansowych. Uzyskanie przychoddéw jest o wiele
trudniejsze, gdyz nalezy dostarczy¢ klientowi produkt, za ktory bedzie on sktonny zaptaci¢
dodatkowa ceng. Nie jest to tatwe, dlatego, ze wigkszo$¢ rozwiazan tatwo skopiowaé. Inne
zrédlo zyskow, jakim jest wigksza marza, unicestwiane jest przez duza konkurencje.

Telepraca

Zmiana rodzaju pracy i podmiotu pracy (ktérym w przesziosci byl robotnik-proletariusz)
jest zwiazana z ksztaltem wylaniajacego si¢ spoteczenstwa przysziosci. Ksztalt tego
spoteczenstwa, jak wspomnieliSmy w poprzednim rozdziale, w duzym stopniu zaleze¢ bgdzie
od rozwoju technologii telekomunikacyjnych i informacyjnych (ICT). Rézni autorzy
eksponuja rozne cechy tego spoleczenstwa, roznie tez je nazywajac — jedni moéwia o
spoteczenstwie wiedzy (np. Drucker, 1971, Toffler, 1986), inni o spoteczenstwie
postindustrialnym, informacyjnym, nieformalnym, dualnym. Toffler uwaza, ze wytoni si¢
nowa klasa pracownikow, ktorych praca oparta bgdzie przede wszystkim na wiedzy.
Proponuje nazwac¢ t¢ nowa klase ,.kognitariatem” (cognitariat). Juz ponad 30 lat temu
Drucker (1971, s. 350) napisal, ze ,,... podstawowa motywacja pracownika wiedzy
(knowledge worker) bedzie dokonanie wyczynu. Pracownik wiedzy potrzebuje wyzwania,
potrzebuje wiedzie¢, Zze co$ jest jego udziatem. Jest to catkowite przeciwienstwo tego, co
nazywaliSmy ‘dobrym zarzadzaniem’ praca manualng. Istot¢ naszego doswiadczenia w tej
mierze oddaje popularne powiedzenie ‘Dobry dzien pracy za dobra ptace’ (4 fair day’s work
for a fair day’s pay). Pracownik wiedzy begdzie oczekiwal na ‘wyjatkowy dzien’ (an
exceptional days’ work), ale jednocze$nie bedzie musial mie¢ szans¢ uzyskania ‘wyjatkowe;j
ptacy’ (exceptional pay)”.

Wydaje sig, ze na zmiang charakteru pracy i zwyczajow obowiazujacych na rynku pracy
najistotniejszy wplyw bedzie miat dynamicznie rozwijajacy si¢ internet. Pierwsze
doswiadczenia wskazuja, ze internet umozliwil pracownikom zarabianie wigkszych
pieniedzy, ale tez wymusit znacznie dhuzszy czas pracy (czesto nielimitowany dlugoscia
o$miogodzinnego, tradycyjnego, dnia pracy). Dzigki internetowi znacznie tatwiej jest znalez¢
prace odpowiadajaca oczekiwaniom 1 kwalifikacjom (i to zard6wno od strony pracownika jak i
pracodawcy).

Nowe technologie to tez koniecznos¢ stalego ksztalcenia si¢, zmiana struktury zatrudnienia
(wiekszy udziat sektora ustug), wigkszy udziat kobiet w ogdlnym zatrudnieniu.

Pracujacy z komputerem Amerykanie poswigcaja pracy ok. 5-6% wigcej czasu niz inni
pracownicy (Freeman, 2002). Faktyczny czas pracy moze by¢ jednak znacznie dhuzszy, bo
pracownicy ci nie dodaja do swego czasu pracy godzin spedzonych nad praca z komputerem
w domu (zwlaszcza nocami i w weekendy), czasu sprawdzanie poczty elektronicznej i
odpowiedzi na nia (cho¢ trzeba tez przyznaé, ze z drugiej strony wielu pracownikow
sprawdza swa poczte osobista w pracy).

Freeman (2002) zwraca uwage, ze mimo wzrostu ilo§ci wykonywanej pracy w domu przy
komputerze to nadal w bardzo wielu sytuacjach i zawodach po to by pracowaé efektywnie
zachodzi koniecznos$¢ osobistej wspotpracy.

Potowa bezrobotnych Amerykanow, majacych dostgp do internetu poszukiwata w 2001
roku pracy przez internet, a 15% pracujacych Amerykanow poszukiwato przez internet nowej,
lepszej posady (Freeman, 2002). Tendencje te dotycza zwlaszcza miodej generacji
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Amerykanow. Okoto 8% Amerykanow w wieku produkcyjnym (niezaleznie czy maja czy nie
dostep do internetu) poszukiwato pracy poprzez siec.

Poszukiwanie jak i oglaszanie o nowych miejscach pracy przez pracodawcoéw poprzez sie¢
jest nie tylko efektywniejsze (szybsze i1 bardziej odpowiadajace wymaganiom), ale jest przede
wszystkim tansze. Jak si¢ ocenia koszt ogloszenie 0 nowym miejscu pracy w internecie jest
ok. 10 razy mniejszy niz tradycyjnymi ogloszeniami w prasie.

Interent zmienia tez tradycyjna rolg zwiazkéw zawodowych. Jak pisze Freeman, internet
moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu solidarno$ci migdzy pracownikami, poszerzeniu kontaktéw
(nawet do skali kontaktéw migdzynarodowych) i1 szerszemu upublicznieniu problemow
zawodowych.

Najbardziej oczywiste jest to, ze pojawienie si¢ szeroko rozumianych technik
informacyjnych wplywa na powstanie duzego popytu na pracg oséb bezposrednio w nie
zaangazowanych. W prognozie popytu na pracg dla Polski o najdtuzszym horyzoncie czasu,
do 2010 roku wsrdéd 20 grup zawodow o najwyzszej, oczekiwanej dynamice popytu na prace
znalezli si¢: reprezentanci technicznej obstugi komputerow (wzrost w stosunku do 1996 roku
2,6-krotny, czyli przecigtnie w skali 6,5% rocznie) i informatycy (wzrost 2,2-krotny, tj. 5,5%
srednio rocznie) (za Polska w drodze, ..., 2002).

Nieznanym wczes$niej na taka skal¢ sposobem organizowania pracy jest tzw. ‘praca na
odlegtos¢’, albo telepraca, przez co nalezy rozumie¢ pracg §wiadczong zdalnie przez media
elektroniczne, takie jak Internet, telefon, wideotelefon itp. Generalnie rzecz biorac, telepraca
moze dotyczy¢ ustug informacyjnych lub komunikacyjnych. Wytworem telepracy jest zatem
informacja, np. wynik pracy dziennikarza, ktory pisze artykut, a nastepnie przesyta go poczta
elektroniczna do redakcji czy prawnika, ktory przygotowuje umowg, a nastgpnie konsultuje ja
przez sie¢ z firma, ktora reprezentuje, oraz negocjuje przez sie¢ z druga strona umowy;
informatyka, ktory pisze programy i uruchamia je na oddalonym komputerze przez sie¢ lub
ksiggowa, ktora klasyfikuje dokumenty 1 wpisuje przez sie¢ dane do systemu finansowo-
ksiggowego przedsigbiorstwa.

Telepraca zwiazana z uslugami komunikacyjnymi dotyczy na przyktad obstugi goracych
linii telefonicznych — klient, ktéry zakupil oprogramowanie, moze telefonujac na numer
goracej linii, uzyska¢ pomoc w przypadku problemow przy jego instalacji; tak zwanych call-
centers, w ktorych glosowa informacja dla klientow jest czgsciowo generowana
automatycznie, a czgsciowo przez pracownikow; telemarketing, gdzie pracownicy telefonuja
lub wysylaja pocztg elektroniczna do potencjalnych klientow, zachgcajac ich do poczynienia
okreslonych zakupow.

Czgsto telepraca kojarzy si¢ z praca $wiadczona z domu, jak rdwniez z niektéorymi grupami
spotecznymi jak np. inwalidzi ruchowi czy kobiety. Wydaje si¢ to by¢ jednak daleko idacym
zawgzeniem. Miejscem $wiadczenia telepracy moze by¢ oczywiscie mieszkanie prywatne
pracownika, ale moze tez by¢ lokal pracodawcy, z ktérego telepracownik obstuguje zdalnie
klientow firmy. Miejscem $wiadczenia telepracy moze by¢ telecentrum, ktore w swej istocie
jest biurem wyposazonym w komputery z szybkim dostgpem do Internetu, telefonem, faksem
1 ewentualnie urzadzeniami do przeprowadzania wideokonferencji. Takie telecentrum moze
by¢ utworzone 1 zarzadzane przez jednego pracodawce, wspotdzielone przez wielu
pracodawcow, w celu redukcji kosztéw, lub utworzone i1 zarzadzane przez lokalna
administracje w celu utatwiania tworzenia miejsc pracy w regionie.

Telepraca zwiazana moze by¢ z koncepcja tzw. elastycznego biura, w ktorym jest mniej
stanowisk pracy niz pracownikow, jak rowniez tzw. ruchomego biura, ktére pracownik nosi
ze soba w komputerze. Taka forma pracy jest szczegoOlnie przydatna w zawodach
wymagajacych raczej obecnosci pracownika w lokalach klientéw niz we wtasnym biurze — na
przyktad konsultantéw, serwisantdw, itp.
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Telepraca jest wreszcie sposobem na tworzenie rozproszonych zespoléw pracownikow
(niekiedy tak ptynnych zespolow, Ze nosza one cechy zespoldw wirtualnych). Czlonkowie
takich zespotow sa geograficznie zlokalizowani w roznych miejscach, ale faktycznie
przebywaja 1 pracuja w tej samej przestrzeni wirtualnej, widzac nawzajem wyniki swojej
pracy i komunikujac si¢ na biezaco za pomoca réznych medidow — poczty elektronicznej,
czatu, telefonu, wideokonferencji itp. Z prawnego punktu widzenia telepraca moze by¢
swiadczona w roznych, mniej lub bardziej elastycznych formach: w ramach zwyktej umowy o
pracg lub kontraktu, a takze w ramach wlasnej dziatalno$ci gospodarczej pracownika.

Telepraca nie musi i najczesciej nie jest jedyna forma pracy danego cztowieka, najczesciej
taczy si¢ ja z klasyczna praca lokalna. Natomiast proporcje czasu telepracy do pracy lokalnej
moga by¢ rézne, w zaleznosci od wielu czynnikéw. Telepraca moze by¢ okazjonalna, gdy
pracownik kontaktuje si¢ drogami elektronicznymi ze wspotpracownikami, partnerami, lub
klientami od czasu do czasu, jednak wigkszo$¢ czasu pracujac lokalnie. Tak coraz czgsciej
pracuja asystentki dyrektorow, ktore sa do dyspozycji swojego szefa na miejscu, ale duza
cze$¢ swojej pracy wykonuja zdalnie przez sie¢, kontaktujac si¢ z odpowiednimi osobami i
firmami.

Telepraca moze stanowi¢ istotna czg$¢ czasu pracy wielu zawodow. Tak coraz czgsciej
pracuja radcy prawni. Po spotkaniu z klientem, ktéry przedstawia swoj problem i okresla
zadanie, dalsze kontakty odbywaja si¢ drogami elektronicznymi, ktérymi tez sa przesylane
wyniki pracy — na przyktad kolejne wersje umowy-kontraktu. Telepraca moze mie¢ wreszcie
charakter podstawowy. Tak coraz cze$ciej pracuja informatycy, ktdrzy moga przez sie
podiaczy¢ si¢ do dowolnego komputera, do ktorego maja uprawnienia dostepu. Ale nawet w
takim rodzaju pracy pozadane sa bezposrednie spotkania pracownikdéw zespotu, choc¢by po to
by wytworzy¢ swego rodzaju wspoOlna kultury firmy, umozliwi¢ blizsze poznanie si¢
pracownikow itp.

Ocenia si¢, ze telepraca moze doprowadzi¢ nawet do 50% oszczedno$ci na kosztach
utrzymywania biur i to zarowno w przypadku telepracy z domu, jak i telecentrum lub
elastycznego biura. Ocenia si¢ rOwniez, ze telepraca moze prowadzi¢ az do 40-procentowe;j
poprawy produktywnos$ci pracownikow, ktorzy lepiej wykorzystuja czas pracy. Generalnie,
telepraca umozliwia lepsze wykorzystanie najcenniejszej 1 najbardziej doswiadczonej kadry,
ktorej wiedza 1 zdolnosci przywodcze nie natrafiaja na ograniczenia geograficzne. Stosujac
teleprace, przedsigbiorstwo moze rekrutowac kadre z rozszerzonego obszaru geograficznego,
co w ogolnosci prowadzi do pozyskania lepszych specjalistéw za mniejsze pieniadze. Ma
rownie z wigksze mozliwosci zlecania prac na zewnatrz (outsourcing), co daje mozliwos¢
obnizki kosztow funkcjonowania, jesli — jak to ma czg¢sto miejsce — ustugi $wiadczone przez
wyspecjalizowane przedsigbiorstwa na wolnym rynku sa tansze niz §wiadczone przez wlasne,
wewngtrzne dziaty.

Telepraca otwiera przed przedsigbiorstwem mozliwos¢ wspotpracy z ludzmi o rzadkich
kompetencjach i trudno dostgpnych (na przyklad prawnikéw zza oceanu), ktérzy nie
zaakceptowaliby wspotpracy, gdyby wiazata si¢ z czasochtonnymi podroézami, 1 na ktora nie
byloby przedsigbiorstwa sta¢, gdyby miato optaci¢ koszty podrdzy i pobytu.

Telepraca umozliwia organizacj¢ przedsigbiorstwa nie wokot miejsc o najwartosciowszych
budynkach, lecz wokol miejsc o najwarto$ciowszej sile roboczej. W szczegolnosci pozwala
na zatrudnienie najbardziej kompetentnych pracownikow w zespotach rozproszonych i tym
samym uwolnienie zespotow od ograniczen geograficznych. Telepraca umozliwia wigksza
elastyczno$¢ w organizowaniu pracy. Praca jest tam, gdzie si¢ pojawia, wowczas, gdy sie
pojawia, i w formie, w ktorej si¢ pojawia.

Podstawowa korzys$cia z telepracy dla pracownika jest prawo do jej samoorganizacji.
Telepracownik nie ma w kazdej chwili nad swoja glowa szefa, ktory go permanentnie
kontroluje 1 narzuca mu sposéb pracy. Telepracownik sam decyduje, kiedy 1 jak wykonaé
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dane zadanie, a oceniany jest na podstawie wynikow swojej pracy, a nie obecnosci w pracy,
wygladu czy zachowania. Taki styl pracy prowadzi do wigkszej odpowiedzialnosé
pracownika ale tez do wigkszej satysfakcji z wynikéw pracy. Oczywiscie, wigksza
odpowiedzialno$¢ jest zaleta w oczach ludzi odpowiedzialnych, podobnie jak wigksza
samodzielnos¢ jest zaleta w oczach ludzi samodzielnych. Niestety, nie dotyczy to wszystkich
pracownikow, ale na pewno ludzi ambitnych, ktérzy w hierarchii swoich celow zyciowych
wysoko plasuja prace.

Praca §wiadczona zdalnie jest zazwyczaj wyzej oplacana niz ta sama praca $wiadczona
lokalnie. Przedsigbiorstwo uzyskujac bowiem znaczace oszcz¢dnosci z wprowadzenia
telepracy, moze czg§¢ zaoszcz¢dzonych srodkow przeznaczy¢ na podwyzszenie uposazen
telepracownikow, traktujac to jako zachete. Jesli telepraca jest §wiadczona z domu przez
internet, to komputery z dostgpem do sieci dostarczone przez firm¢ moga by¢ uzywane
réowniez do celéw prywatnych pracownika i jego rodziny.

Telepraca daje wigksze mozliwosci wykorzystania indywidualnych umiejgtnosci
pracownika. W szczeg6lnosci zachgca ona do elastycznego sposobu zarzadzania polegajacego
na biezacym sporzadzaniu przez zarzad przedsigbiorstwa listy zadan do wykonania, z ktorej
kazdy pracownik wybiera sobie to, ktére mu w danej chwili najbardziej odpowiada.

Zarzad ingeruje jedynie w sytuacji, gdy nie wszystkie zadania zostaly przydzielone.
Pracownik w naturalny sposob wybiera sobie zadania zgodne ze swoimi zainteresowaniami,
mozliwosciami 1 uwarunkowaniami. Pozwala mu to z jednej strony na biezaco elastycznie
ksztattowac¢ zakres swoich obciazen, a z drugiej strony zapewni¢ sobie nieustanny rozwoj.

Telepraca oferuje pracownikom dost¢p do szerszego i bardziej zroznicowanego rynku
pracy, uniezalezniajac ich od pracy oferowanej wylacznie w niedalekiej odlegtosci wokot
miejsca ich zamieszkania. Tym samym niebezpieczenstwo bezrobocia telepracownikow jest
znacznie zredukowane, a mozliwosci zarobkowania wicksze. Wigksze sa tez ich mozliwosci
indywidualnego ksztalttowania wtasnej kariery zawodowe;.

Warta podkreslenia zaleta telepracy jest tatwiejsze godzenie pracy i zycia prywatnego, w
szczegoOlnosci, jesli telepracownicy $wiadcza prace z domu. Nie wystepuje bowiem wowczas
tak silny rozdzial czasu 1 miejsca pracy i zycia prywatnego charakterystyczny dla
spoleczenstwa industrialnego — od godziny 8 do 16 jestem pracownikiem poddanym wtadzy
szefa 1 przebywajacym w pracy, a od 16 do 8 jestem osoba prywatna, wolna, przebywajaca
gdzie chce, w szczegdlnosci w domu. Telepraca znosi podziat 1 czasu, 1 miejsca, oferujac
elastycznos$¢. Ta elastyczno$¢ w potaczeniu z eliminacja dojazdéow do pracy umozliwia
wygospodarowanie wigcej czasu dla siebie, rodziny i przyjaciot.

Telepraca moze by¢ wprowadzana:

e progresywnie przez przedsigbiorstwo w ramach nowych form pracy majacych na celu
obopdlne korzysci — zardwno dla przedsigbiorstwa, jak 1 dla telepracownikow;

e przez danie pracownikom prawa wyboru — praca lokalna lub telepraca;

o w formie zindywidualizowanych uméw o pracg.

Wprowadzanie telepracy nie jest wolne od obaw i watpliwosci 1 to zaréwno kadry
zarzadzajacej, jak 1 pracownikéw. Menedzerowie wykazuja czgsto nieche¢ do zarzadzania
pracownikami na odleglos¢. Wynika to z kilku powodéw. Po pierwsze, z braku wilasnych
doswiadczen w takim zarzadzaniu. Po drugie, z niewiary w samoorganizacj¢ pracownikow —
wielu menedzeréw wierzy gleboko, ze jesli nie powie pracownikowi doktadnie, co i jak ma
wykonad, to praca nie zostanie wykonana poprawnie. Wreszcie po trzecie, z przyzwyczajenia
do oceny pracownikéw na podstawie zachowania w pracy, a nie jej wynikow. Dodatkowym
czynnikiem, ktory dzisiaj odgrywa istotna rolg, jest czynnik pokoleniowy. Menedzerowie,
ktorzy sa wiadni wprowadzi¢ teleprace w przedsigbiorstwie, wywodza si¢ najczesciej z
pokolenia cechujacego si¢ stabym opanowaniem technik informatycznych. Samodzielnie
korzystaja z nich w niewielkim stopniu i w dodatku jedynie z najbardziej podstawowych.
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Dlatego zastosowanie przez nich samych tych wilasnie technik do zarzadzania praca i
pracownikami na wigksza skalg jawi im si¢ jako nieuzasadnione.

Najczgsciej osoby takie podaja mnostwo powodow, dla ktérych telepracy nie nalezy
wprowadzaé, oczywiscie dyskretnie pomijajac wlasne nieprzygotowanie. Pracownicy, ktérym
proponuje si¢ telepraceg, obawiaja si¢ przede wszystkim bycia pracownikiem drugiej kategorii
w przedsigbiorstwie, ktory nie pozostaje w stosunku osobistym z przetozonymi i
wspotpracownikami. Obawy te znikaja w miarg, jak telepraca staje si¢ normalna forma
funkcjonowania przedsigbiorstwa i w miare, jak kierownictwo firmy prowadzi odpowiednia
dzialalnos$¢ integracyjna pracownikow. Wazna przyczyna niech¢tnego stosunku do telepracy
jest obawa przed utrata dotychczasowej ‘bezpiecznej’ pracy i swego rodzaju konieczno$¢
podjecia dziatalnosci gospodarczej na wlasne ryzyko. Problem bezpieczenstwa zatrudnienia
zachodzi przede wszystkim w przedsigbiorstwach redukujacych koszty za wszelka ceng, na
przyktad ze wzgledu na szok na rynku — zmniejszony popyt i zwigkszona konkurencje.

W skali makrospotecznej z telepraca wiaze si¢ w dluzszej perspektywie nadziej¢ na
bardziej rownomierne rozlozenie zaludnienia krajow. Przeciwdzialanie nadmiernej
koncentracji ludno$ci w duzych miastach, ktéra nieuchronnie wiaze si¢ z powaznymi
problemami infrastrukturalnymi i spotecznymi o wyktadniczo rosnacych trudno$ciach. Nieco
wyidealizowany, cho¢ w pelni realizowalny obraz, to male, zzyte ze soba spotecznosci
lokalne, zyjace blisko natury, ale pracujace zdalnie przez sie¢ na rzecz gospodarki §wiatowe;.
Jesli ten scenariusz si¢ powiedzie, to na wsi beda gtownie mieszka¢ nie pracownicy rolni,
zyjacy z produkcji roslinnej i zwierzgcej, ale pracownicy “informacyjni”, pracownicy wiedzy,
kognitariusze. Bardziej rownomierne roztozenie pracy w skali kraju, dzigki telepracy, jest
réwniez nadzieja regiondow o wysokim poziomie wskaznika bezrobocia. Nalezy jednak
wyrazenie powiedzie¢, ze ,,waskim gardtem” sa tu kwalifikacje pracownikow; nie ma zbyt
wielu ludzi, ktorzy byliby w stanie §wiadczy¢ ushugi o duzym wkladzie intelektualnym, a tym
bardziej przez sie¢. Znaczenie telepracy dla takich regionow to raczej dostarczenie do nich za
pomoca sieci pracy wysoko kwalifikowanej przez osoby z regiondéw (miast) wysoko
rozwinigtych, co moze pobudzi¢ lokalna przedsigbiorczosc.

Telepraca jest rowniez nadzieja — jesli nie na rozwiazanie, to przynajmniej ztagodzenie
problemow komunikacyjnych. Kazdy, kto mieszkat i pracowal w naprawde duzym miescie
takim jak Paryz, Londyn lub Nowy Jork wie, jak znaczna czg¢$¢ swojego zycia mieszkancy
tych miast i okolic spedzaja, siedzac bezproduktywnie w samochodzie, jadac do pracy lub
wracajac z niej. To samo zjawisko zaczyna by¢ obserwowane w niektorych duzych miastach
w Polsce. Korki nie beda si¢ pojawiaty, kiedy przemieszczane beda bity przez infostrady a nie
ludzie ludzi przez ulice, czy nawet szerokie i drogie autostrady. Naturalnym oczekiwaniem w
tej sytuacji jest, aby samochodu uzywac¢ do celow prywatnych, a nie jako srodka dojazdu do
pracy.

Grupa spoleczna, ktéra najbardziej chyba walczy o teleprace, sa inwalidzi ruchowi. Dla
nich jest to w istocie walka o godne Zycie. Telepraca jest tez szansa dla kobiet, dla ktérych
sztywny w czasie 1 przestrzeni podzial ‘praca-dom’ ogromnie utrudnia, jesli nie uniemozliwia,
godzenie pracy zawodowej z obowiazkami rodzinnymi. Telepraca dla kobiet majacych mate
dzieci jest znakomita szansa na utrzymanie przez nie kontaktu z praca zawodowa 1 mozliwo$¢
rozwoju zawodowego 1 intelektualnego, nie wspominajac o poczuciu wilasnej wartosci i
aspekcie finansowym. W konsekwencji, po odchowaniu dzieci, kobiety nie staja przed trudna
do pokonania bariera ponownego zatrudnienia z racji wieku, przerwy w pracy,
niedopasowania kwalifikacji itp.

Z gospodarczego punktu widzenia nie jest istotne, czy telepracownik jest sprawny, czy
niesprawny ruchowo ani jakiej jest pitci. Dla gospodarki liczy si¢ to, ze dostep do
pracownikow przez sie¢ oznacza wzrost podazy wiedzy, umiej¢tnosci i know-how, co jest
warunkiem niezb¢dnym rozwoju gospodarczego. Dlatego na problem telepracy nalezy patrze¢
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przede wszystkim z gospodarczego, mozna powiedzie¢, rynkowego punktu widzenia. Jak to
czgsto w przesztosci bywalo to czgsto takie pozornie odhumanizowane dzialanie rynku
przyczyniato si¢ do rozwiazania wielu probleméw spotecznych, w odroznieniu od jakze
czgsto dziatan ludzi kierujacych si¢ humanizmem, dobrymi intencjami, a w efekcie
doprowadzajacymi do nasilenia sig istniejacych probleméw spotecznych.

W jakim kierunku moga pdj$¢ zmiany na ryku pracy w zwiazku z rozwojem
teleinformatyki opisuja Pete Engardio, Aaron Bernstein, Manjeet Kripalani (2003). W 2000
roku Bank of America z siedziba w Charlotte w Karolinie Polnocnej w zwiazku z planami
rozowjowymi banku bardzo potrzebowal informatykéw. Kierujac si¢ rutynowymi
dzialaniami, chcac $ciagna¢ odpowiednich fachowcow, bank zaoferowal ptace znacznie
przewyzszajace uposazenia w innych firmach. Jesienia 2002 roku caly pigtnastoosobowy
zesp6Ol informatykow poinformowany zostat, ze zachodzi konieczno$¢ likwidacji zespotu.
Dziatania te w Bank of America nie sa czym$ wyjatkowym w ostatnich latach zlikwidowano
3,7 tys. z og6lnej liczby 25 tys. etatow w dziale informatycznym i1 administracji.

Redukcja etatow jest oczywiscie elementem normalnego rynkowego cyklu zwiazanego ze
zmianami zapotrzebowania na pracownikéw, jednak tym razem przyczyna lezy zupelnie
gdzie indziej. Menedzerowie Bank of America i firm wspotpracujacych zapowiadaja, ze jedna
trzecia prac wykonywanych przez zwolnionych pracownikoéw zostanie zlecona w Indiach,
gdzie za godzing pracy ptaci si¢ zaledwie 20 USD (w Stanach Zjednoczonych - 100 USD).
Szefowie Bank of America przyznaja, ze w 2003 roku zleca w Indiach prace, ktore moga
wymagac¢ zatrudnienia ponad tysiaca pracownikow.

Jaki jest powod takiego gwaltownego zainteresowania si¢ wielu amerykanskich firm
Indiami? Jak zwykle bywa to w dzialaniach rynkowych, powodd jest jeden, mianowicie, to
samo moze by¢ zrobione przez Hinduséw rownie dobrze jak przez Amerykandéw, ale po
znacznie mniejszym koszcie. Na przedmie$ciach wielu hinduskich, zatloczonych i
zakurzonych miast, w nowoczesnych, ol$Sniewajacych nowych osrodkach high tech, istneije
mozliwo§¢ wykonywania pracy bedacej do niedawna domena krajow zaawansowanych
technologicznie. Przykladowo, w Infosys Technologies, przepicknie potozonym 22
hektarowym osrodku w Bangalurze, 250 informatykow opracowuje oprogramowanie dla
Bank of America. W innych miastach pracownicy Infosys przetwarzaja dane dotyczace pozy-
czek hipotecznych dla Greenpoint Mortgage z Novato w Kalifornii. Na przedmiesciach
Bangalur, w biurach firmy Wipro kazdego dnia pigciu radiologéw interpretuje trzydziesci
obrazéw uzyskanych podczas tomografii komputerowej dla Massachusetts General Hospital.
W poblizu miesci si¢ osrodek badawczy Texas Instruments. Dharin Shah, 26-letni inzynier,
projektuje chipy do telefonéw komorkowych trzeciej generacji, zarabiajac 10 tys. USD
rocznie. Jeszcze piec lat temu miody informatyk w Indiach zrobitby wszystko, zeby si¢ dostac
do Silicon Valley. Teraz, jak mowi Shah, ,,to w Indiach jest prawdziwy raj".

W poblizu Nowego Delhi, mniej wigcej 1600 km na pdlnoc od Bangaluru, stoi
czteropigtrowy biurowiec firmy Wipro Spectramind. W nocy na wszystkich kondygnacjach
stycha¢ gwar 2 500 pracownikow Wszyscy sa absolwentami szkot wyzszych i1 analizuja
wnioski ztozone w jednej z najwigkszych amerykanskich firm ubezpieczeniowych. Shuza
takze pomoca klientom amerykanskiego dostawcy ustug internetowych. Koszt takich ustug
jest niekiedy nawet o 60 proc. nizszy niz w Stanach Zjednoczonych.

Podobnie jak w Indiach dzieje si¢ w wielu krajach rozwijajacych si¢ na catym Swiecie, ze
dos¢ wspomnie¢ Manilig, Szanghaj, Budapeszt, czy San Jose na Kostaryce. W tych miastach,
jak rowniez w dziesiatkach innych miejscowosci w krajach rozwijajacych si¢, powstato wiele
firm wykonujacych prace biurowe na zlecenie przedsigbiorstw amerykanskich, japonskich
czy niemieckich. Nazwa SGV & Co. prawdopodobnie niewielu ludziom cokolwiek mowi. Jest
jednak bardzo mozliwe, ze wiasnie ta firma ksiggowa z Manili bgdzie sporzadza¢ analizy
finansowe, kiedy nastepnym razem Ernst & Young International bgdzie robi¢ audyt wielu
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duzych przedsigbiorstw. W wielu krajach, gdzie gospodarka jest stabo rozwinigta, zyje wielu
wyksztatconych specjalistow, ktorzy poszukuja pracy na ‘rynku globalnym’. i zaczynaja
zdobywa¢ coraz wigkszy udziat w §wiatowym rynku ushug.

Mozemy to uzna¢ za kolejna falg globalizacji, za jedna z najwazniejszych tendencji
ksztattujacych obecnie §wiatowa gospodarke. Pierwsza fala zaczg¢la przetaczaé sig przez swiat
na poczatku lat 1980. Powszechna praktyka bylo woéwczas zlecanie firmom z krajow roz-
wijajacych si¢ produkcji butow sportowych, tanich sprzgtow elektronicznych oraz zabawek.
Wkroétce inne proste ustugi - na przyktad sporzadzanie i analizowanie zestawien transakcji
zawieranych za pomoca kart kredytowych lub proste prace umyslowe, migdzy innymi
wpisywanie kodéw programéw - zaczgto zleca¢ w tanszych krajach.

Jak zapowiadaja analitycy z Forrester Research, w mnajblizszych latach dojdzie do
prawdziwej eksplozji prac zlecanych zagranicznym przedsigbiorstwom. Ich zdaniem, w
krajach oferujacych niskie koszty pracy juz w 2015 roku amerykanskie firmy bgda zleca¢
prace umystowe wymagajace zatrudnienia co najmniej 3,3 mln pracownikow. Zarobia oni 136
mld USD. Zjawisko to upowszechnia si¢ nie tylko w Stanach Zjednoczonych, lecz takze w
Europie. Brytyjskie banki, migdzy innymi HSBC Securities, wiele prac zlecaja
wspotpracujacym z nimi firmom chinskim 1 hinduskim. Francuskie przedsigbiorstwa
korzystaja z ustug osrodkow obstugi klienta na Mauritiusie, a niemieckie globalne koncerny
od Siemensa po INA-Schaeffler (produkujace tozyska), zatrudniaja Rosjan, obywateli krajow
nadbattyckich i panstw Europy Srodkowej i Wschodniej.

Dzigki upowszechnianie si¢ systemow cyfrowych, internetu oraz rozwoju szybkich sieci
do przesylania danych mozna bez trudu zleci¢ za granica wykonanie szczegdétowych
projektow architektonicznych, sporzadzenie sprawozdan finansowych lub projektu nowego
mikroprocesora. Z tego wtasnie powodu Intel 1 Texas Instruments zatrudniaja coraz wigce]
hinduskich i chinskich informatykow. Philips, gigantyczny koncern holenderski, wigkszo$¢
prac badawczo-rozwojowych nad telewizorami, telefonami komérkowymi i sprzgtem audio
przenidst do Szanghaju. Nawet dziatajace na Wall Street instytucje rynku finansowego coraz
chetniej zlecaja za granica prace, za ktore Amerykanom musza ptaci¢ co najmniej 80 tys.
USD rocznie. Biura maklerskie - na przyktad Lehman Brothers lub Bear, Stearns & Co. -
sporzadzajac analizy, zaczynaja korzysta¢ z ustug hinduskich analitykow finansowych.

Bezprecedensowemu wzrostowi zatrudnienia wyksztatconych specjalistow w Azji, Europie
Srodkowej i Wschodniej oraz w Ameryce Lacinskiej towarzysza redukcje w Stanach
Zjednoczonych we wszystkich branzach - od Wall Street po Silicon Valley. W Dolinie
Krzemowej zatrudnienie w sektorze high tech spadto od poczatku 2001 r. o 20 proc. Czy
Zachdod powinien juz zacza¢é wpadaé w panike? Tego jeszcze nie sposdb rozstrzygnad.
Oczywi$cie najwazniejsza przyczyna zwolnien w pierwszych latach XXI wieku jest krach na
rynku high tech 1 nei najlepsza sytuacja na Wall Street. Trudno tez przewidzie¢, jaki wplyw na
gospodarke Stanow Zjednoczonych bedzie miato zlecanie pracy za granica, poniewaz na razie
do tamtejszych przedsigbiorstw trafia bardzo niewielka czg§¢ pracy umystowej. Z obawy o
swoje dane oraz z powodow praktycznych najwazniejsze prace badawczo-rozwojowe i
wigkszos¢ prac ksiggowo-biurowych korporacje beda przypuszczalnie nadal wykonywaé
samodzielnie. W dodatku wielu prac nie mozna zleca¢, bo wymagaja osobistych kontaktow z
klientami. Mozna jednak zaryzykowaé twierdzenie, ze w ostatecznym rachunku Stany
Zjednoczone odnosza dzigki temu korzysci, podobnie jak podczas wczesniejszych fal
globalizacji. W latach 90. amerykanskie przedsigbiorstwa musialy $ciaga¢ setki tysigcy
imigrantow, poniewaz nieustannie brakowalo informatykéw Obecnie, zlecajac prace
rutynowe 1 informatyczne w krajach, gdzie jest nadmiar wyksztalconych specjalistow,
amerykanskich pracownikow 1 kapital mozna wykorzysta¢ w gateziach przemystu
zapewniajacych wigksza rentowno$¢ oraz do prac badawczych nad najnowocze$niejszymi
technologiami. Z tego tez powodu w Dolinie Krzemowej juz méwi si¢ o kolejnej fali
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innowacji. Dojdzie do niej w wyniku wykorzystania rezultatow prac nad oprogramowaniem i
mikroprocesorami w skali rano oraz wynikow badan biologicznych.

Proces globalizacji powinien si¢ réwniez przyczyni¢ do potanienia ustug; tak jak w
przesztosci dotyczylo to cen odziezy, sprz¢tdow domowych i narzedzi, ktorych produkcje
zaczeto zlecac za granica. Koszty state przedsigbiorstw beda maleé, a jednocze$nie wzro$nie
sprawno$¢ firm. Przedsigbiorstwa zamierzajace korzysta¢ z ustlug oferowanych przez
specjalistow na catym $wiecie moga odnie$¢ znaczne korzysci. Rzecz oczywista, ze zlecanie
prac administracyjnych i badawczo-rozwojowych pracownikom z odlegtych krajéw moze si¢
wydawaé ryzykowne, jednak samo przekazywanie zlecen nie jest pomystem nowym. Juz
teraz dzigki wspolpracy z takimi firmami American Express, Dell Computer, Eastman Kodak
wiele koncernow moze zagwarantowaé klientowi staly kontakt telefoniczny lub online, a
jednoczesnie nie zwigksza¢ kosztow. Co wigcej, imigrujacy do Standéw Zjednoczonych
informatycy azjatyccy, pracujacy w laboratoriach Texas Instruments, IBM i Intela, od
dziesigcioleci odgrywali wielka role w kolejnych rewolucjach technologicznych, cho¢ nie
rzucali si¢ w oczy. Rdznica sprowadza si¢ tylko do tego, ze obecnie hinduscy i chinscy
informatycy prowadza os$rodki badawczo-rozwojowe we wilasnych krajach. General Electric
na przyktad zatrudnia okoto 6 tys. pracownikow naukowych i inzynierow w dziesigciu
krajach. W laboratoriach w Chinach, Izraelu, na Wegrzech, we Francji 1 w Indiach specjalisci
pracuja nad rezonansem magnetycznym, wyswietlaczami cieklokrystalicznymi oraz sprzg¢tem
diagnostycznym. General Electric Medical Services wykorzystuje rezultaty tych badan, by
produkowaé sprzet nowej generacji - od innowacyjnych aparatéw rentgenowskich po
tomografy komputerowe o wartosci 1 mln USD. - Najwigkszym plusem takiego stylu
organizacji pracy jest to, ze mozna wykorzystywac¢ umiej¢tnosci najbardziej utalentowanych
ludzi na catym $wiecie.

Ale oprocz wyraznych zalet warto zwrdci¢ uwage na pewne niebezpieczenstwa. Podczas
wczesniejszych fal globalizacji gospodarki wiele przedsigbiorstw ostatecznie wrocito do
produkcji 1 projektowania w macierzystym kraju, gdyz tracito kontrolg nad najwazniejszymi
elementami dzialalnosci. Bylo tez sporo problemow z koordynowaniem wspotpracy. Z
ankiety przeprowadzonej niedawno przez agencj¢ Gartner wérod 900 duzych amerykanskich
przedsigbiorstw zamawiajacych ustugi informatyczne za granica wynika, ze wiele firm nie
jest w pelni zadowolonych ze wspotpracy. Powodem tego sa problemy z komunikowaniem
si¢ a ponadto wspodlpracujace firmy nie zawsze dotrzymuja termindw.

Innym powaznym problemem jest poziom plac. Wyspecjalizowani informatycy, specjali§ci
1 analitycy z Wall Street nie musza si¢ specjalnie obawia¢, bo pracy dla nich nie zabraknie.
Jednak czy beda jednak mogli zarabia¢ tyle samo? Mozna sobie przeciez wyobrazi¢, ze dla
przedsigbiorstwa wazniejsze od jego sprawnosci bedzie redukowanie kosztow wynagrodzen
za prac¢ wymagajaca znacznych kwalifikacji. Jezeli zagraniczne firmy zaczna si¢
specjalizowaé w dzialalnosci wymagajacej duzych kwalifikacji, w czym na razie Amerykanie
maja przewage, to moze to spowodowac presje na redukcje plac.

W wypadku krajow rozwijajacych si¢ trudno jednak dostrzec negatywne aspekty
najnowszych tendencji. Przede wszystkim dzigki przyjmowaniu zagranicznych zlecen kraje te
odniosa znacznie wigksze korzysci, niz moze im to zapewni¢ wznoszenie fabryk produkuja-
cych buty sportowe czy telefony komorkowe. Zgodnie z przewidywaniami agencji
konsultingowej McKinsey oraz hinduskiego stowarzeszenia producentow oprogramowania
Nasscom, w 2008 r. eksport ustug informatycznych i innych prac umystowych
wykonywanych przez hinduskie firmy zapewni temu krajowi wptywy w wysokosci 57 mld
USD, a zatrudnienie znajdzie 4 mln tamtejszych specjalistow. Wypracowane przez nich
pieniadze bgda stanowi¢ az 7 proc. PKB Indii.

Zlecanie prac za granica upowszechnia sig¢ dzigki temu, ze w krajach, w ktorych zarobki sa
niskie, gwaltownie przybywa absolwentéw wyzszych uczelni. Na przyktad na 75-
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milionowych Filipinach, co roku opuszcza uczelnie 380 tys. absolwentow. W kraju tym jest
wielu ksiggowych doskonale znajacych amerykanskie zasady rachunkowos$ci. W Indiach z
kolei jest az 520 tys. informatykdéw. Rozpoczynajacy prace informatyk moze liczy¢ na
wynagrodzenie w wysokosci okoto 5 tys. USD rocznie. Amerykanskie politechniki
wypuszczaja kazdego roku jedynie 35 tys. inzynierow mechanikéw. W Chinach natomiast jest
ich dwukrotnie wigce;.

Korporacje zlecaja rowniez zagranicznym firmom ksiggowanie swoich przychodow i
wydatkow. Na przyklad Procter&Gamble w swoim oddziale w Manili zatrudnia 650
pracownikow, ktorzy rozliczaja zwrot podatku na catym $wiecie. Wigkszo$¢ z nich jest
absolwentami wydziatow biznesu lub finansow wyzszych uczelni. - Wszystkie kalkulacje
mozna sporzadzi¢ tutaj, jedynie ostateczne wyniki trzeba przedstawi¢ w lokalnych urzedach
skarbowych - mowi Arun Kanna, dyrektor dzialu ksiggowego w azjatyckim oddziale P&G z
siedzibg w Manili.

Do podobnej rewolucji dochodzi niemal we wszystkich sektorach rynku finansowego.
Analizowanie wnioskow o wyptate odszkodowan, prowadzenie sprzedazy akcji i
sporzadzanie analiz spotek gieldowych mozna zleci¢ w krajach azjatyckich za 30-50 proc.
sumy ktoéra nalezatoby zaptaci¢ w Stanach Zjednoczonych lub w Europie. W zwiazku z tym,
ze coraz gtosniej] mowi sig, by w trosce o inwestorow analizy finansowe spotek gietdowych
sporzadzaly niezalezne instytucje - banki inwestycyjne i biura maklerskie z Wall Street
zamawiaja analiza, raporty o sytuacji w danej branzy oraz zbiorcze sprawozdania finansowe
w firmach takich jak Smart Analyst lub OfficeTiger z Indii. Przegladajac bazy danych
opublikowane w internecie, pracownicy firm z odlegtych czgs$ci §wiata moga, bowiem bez
trudu sporzadzi¢ histori¢ kredytow zaciagnigtych przez danego klienta, analizowac
sprawozdania finansowe opublikowane przez przedsigbiorstwa i1 przedzierac si¢ przez morze
danych statystycznych.

Globalizacja ogarnia réwniez architekturg. Fluor Corporation z Aliso Vejo w Kalifornii
zatrudnia 1200 inzynieréw i1 projektantow na Filipinach, w Polsce i w Indiach. Firma
projektuje min. zaktady petrochemiczne w Arabii Saudyjskiej. Dokumentacja to 50 tys.
oddzielnych projektow budowlanych. Korzystajac z portali internetowych, 200 mlodych
filipinskich inzynieréw, zarabiajacych niecate 3 tys. USD rocznie, konkuruje z najlepszymi
specjalistami amerykanskimi i1 brytyjskimi, zarabiajacymi w ciagu roku do 90 tys. USD. 35-
letni Art Aycardo, filipinski inzynier zarzadzajacy pracami nad projektem instalacji, zarabia
1100 USD miesigcznie. Prezes Fluor Alan Boeckmann zapytany przez pracownikéw podczas
jednego ze spotkan, dlaczego prace zapewniajace znaczne dochody zleca w Manili,
odpowiedziat wprost, ze dzigki temu cena projektu jest nizsza az o 15 proc., dzigki czemu
firma moze skutecznie walczy¢ z konkurencja.

Z tego typu ustug korzystaja nie tylko najwigksze korporacje. Dawid Marlatt, architekt z
San Francisco, projektuje domy w potudniowej Kalifornii o wartosci od 300 tys. USD do 1
min USD. Marlatt przesyta dwuwymiarowe szkice do komputera swego kolegi architekta
pracujacego w Budapeszcie, ktorego godzina pracy kosztuje 18 USD. W USA trzeba by byto
zaplaci¢ ok. 65 USD.

Przedsigbiorstwa zamawiajace ustugi informatyczne w [IBM, Accenture lub Electronic
Data Services placily niegdy$ 200 USD za godzing pracy konsultanta, teraz zaledwie 70 USD
- wylicza Vinnie Mirchandani, dyrektor generalny Jetstream Group, agencji konsultingowe;j
specjalizujacej si¢ w outsourcingu ustug informatycznych. Jest to w duzej mierze skutek
krachu na rynku high tech, ale nie bez znaczenia jest takze to, ze firmy hinduskie, migdzy
innymi Wipro, Infosys 1 Tata, godzing pracy wyceniaja na zaledwie 20 USD. Z tego wlasnie
powodu Accenture 1 EDS w ciagu najblizszego roku zwigksza liczbg tamtejszych
pracownikow do 5 tysigcy.
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Dobrym przyktadem probleméw, jakie moga pojawiaé si¢ w przysztosci jest przypadek
projektowania samolotow przez Boeinga. Prawie 12 lat, po rozpadzie Zwiazku Radzieckiego,
Boeing zaczat zatrudnia¢ rosyjskich inzynierow do prac nad projektami statkow kosmicznych
1 samolotéw pasazerskich. Poczatkowo byto ich niewielu. Rosjanie byli $wietnymi
pracownikami, cho¢ zarabiali jedynie 5400 USD rocznie. Boeing zaczal wigc traktowac
rosyjskich specjalistow jak awangardeg, dzigki ktérej ponownie wedrze si¢ na europejski
rynek. W 1998 r. koncern otworzyt osrodek projektowy w Moskwie. W 2002 roku pracowato
w nim juz 700 inzynierow. SpecjaliSci z gldwnej siedziby Boeinga w Seattle od samego
poczatku nie byli zadowoleni z otwarcia nowego os$rodka. W ubieglym roku 22 tys.
inzynierébw z Seattle, reprezentowanych przez Stowarzyszenie Inzynierow Aeronautykow
(SPEEA), zagrozilo odejsciem - w grudniu, kiedy wygasna ich kontrakty - jesli rosyjski
osrodek nie zostanie zmniejszony W efekcie Boeing zredukowat zatrudnienie w moskiewskim
oddziale do okoto 350 specjalistow. Zwiazkowcy maja si¢ jednak czego obawiaé, gdyz
Boeing, zamierzajac zredukowaé koszty, by si¢ upora¢ ze spadkiem liczby zamowien
sktadanych przez linie lotnicze, po 2001 r. zwolnit 5 tys. inzynierow. Zdaniem amerykanskich
pracownikow firmy, Boeing nadal zamierza zwigksza¢ zatrudnienie w moskiewskim os$rodku
kosztem redukcji etatow w Seattle.

Strategia polega na tym, by tanszych inzynierow rosyjskich zaangazowa¢ do
projektowania wszystkich produktéw Boeinga. Rosyjscy specjaliici, zatrudnieni w siedmiu
miastach, juz pracuja we wszystkich fazach projektow - od korekt projektow elementow
skrzydet odrzutowcéw po projektowanie elementdw migdzynarodowej stacji kosmicznej.
Boeing planuje ponadto stworzenie globalnego systemu pracy 24-godzinnej, co bytoby
mozliwe dzigki satelitarnemu potaczeniu osrodkéw w Rosji z siedziba w Seattle.

Zarzadzanie wiedzg

Dobrym przyktadem jak nowe sposoby komunikacji, mozliwe przy uzyciu sieci (internetu),
moga wplyna¢ na kreatywnos$¢ czlowieka jest szybko rozijajaca si¢ dziedzina jaka jest
zarzadzanie wiedza, (knowledge management, KM) niekiedy nazywane tez zarzadzaniem
kompetencjami. Dzigki nowym mozliwosciom wymiany informacji specjalisci z catego
Swiata moga szybko rozwiaza¢ problem, z ktérym boryka sig klient. To kolejny dowdd na to,
ze dzielenie si¢ doswiadczeniami ma sens. Jedna z pierwszych firm wykorzystujacy w sposéb
efektywny nowe mozliwosci komunikacji do rozwiazywania probleméw i poszukiwania
innowacji byt Buckman Labs z Memphis (USA). Zarzadzanie wiedza (KM) zaczg¢to rozwijac
na poczatku lat 1990., ale dopiero teraz firmy zaczynaja si¢ nad nim powaznie zastanawiac.
Dotychczas dyrektorzy 1 menedzerowie uwazali KM za przejéciowa mode zwiazana z New
Age 1 nie sadzili, by system moégl przynies¢ wymierne korzys$ci. Teraz jednak, gdy trzeba sig
odnalez¢ w nowej ekonomii, wielu dyrektorow zaczyna zmienia¢ zdanie o knowledge
management, gdyz dzigki Internetowi mozna tatwo i szybko gromadzi¢ i wymienia¢ infor-
macje oraz znalez¢ rozwiazania wielu problemow. Coraz wigcej osob, nie tylko naukowcy
zajmujacy si¢ tymi problemami, ale przede wszystkim praktycy od zarzadzania,
menedzerowie, ale rowniez tzw. ‘zwykli pracownicy’, coraz czgsciej dochodza do wniosku,
ze w czasach nowej gospodarki z konkurentami mozna wygra¢ tylko wowczas, gdy uzna sig,
ze wazna jest nie tylko sprzedaz produktu, ale takze olbrzymia wiedza o nim.

Jadrem systemu KM w Buckman Labs jest wirtualne forum K'Netix, na ktéorym dziata
ponad 50 grup dyskusyjnych, koncentrujacych si¢ na najwazniejszych produktach przedsig-
biorstwa - chemikaliach uzywanych w przemysle papierniczym, garbarstwie i do uzdatniania
wody. Wymiana korespondencji odbywa si¢ dzigki wewngtrznej sieci elektronicznej. W 1994
r. sie¢ unowoczesniono i podiaczono do Internetu. Jesli tylko wspolpracujaca z
przedsigbiorstwem firma ma problemy to przedstawiciele handlowi Buckman Labs moga w
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kazdej chwili poprosi¢ o pomoc kolegéw z catego $wiata,. Pracownicy wysylaja przecigtnie
50-100 listow elektronicznych kazdego dnia, opisujac pojawiajace si¢ problemy i
zastosowane rozwiazania. Listy te sa opracowywane 1 przetwarzane, dzigki czemu stworzono
przejrzysta bazg danych z opisami probleméw i ich rozwigzan. Zawiera ona setki tysigcy
dokumentow, do ktorych za pomoca internetowej przegladarki (majac oczywiscie
odpowiednie uprawnienia) moga zajrze¢ pracownicy i klienci. System opracowany przez
Buckrnan Labs dowodzi, ze dzigki najnowszej technologii informatycznej o konkurencyjnosci
w coraz wigkszym stopniu decyduje przewaga intelektualna. Teraz firma sprzedaje nie tylko
chemikalia, lecz takze do§wiadczenia pracownikow.

Robert H. Buckman zaczal eksperymentowac z ,,wymiana do§wiadczen”, jak to okreslit, w
potowie lat 80., gdy rozpoczal zarzadzanie firma ojca, Stanleya. Jego ojciec uruchomit
fabryke w 1945 r. 1 prowadzit do $mierci w 1978 r. Zaklad miat coraz wigcej oddziatow na
catym $wiecie i Robert Buckman stwierdzil, ze rozwiazywanie probleméw technologicznych
w tradycyjny sposob kosztuje coraz wigceej. Za prezesury ojca Bucmana firma zatrudniata
wielu specjalistow, ktorych bardzo czgsto wysytata na delegacje. Oczywiscie tego typu
podréze po calym $wiecie kosztowaly sporo. Po przejeciu kontroli firmy po $mierci ojca,
Robert postanowil, ze specjali$ci ci beda mieszkaé za granica i beda pracowac¢ w tamtejszych
filiach. W 2002 roku 86 proc. personelu (z 1300 oséb) zatrudnione byto poza gtowna siedziba
Buckman Labs.

Poniewaz pracownicy byli rozrzuceni po calym S$wiecie, potrzebny byl system
umozliwiajacy komunikacje¢. Latwiej jednak powiedzie¢, ze powinni oni szybko dostarcza¢
informacje, niz to zrobi¢. Buckman nakazal najpierw menedzerom wyzszego szczebla z
Memphis informowaé kolegobw o nowych pomystach za pomoca firmowej poczty
elektronicznej. Szybko jednak okazato sig, ze sie¢ stuzy przede wszystkim do pogawedek, a
kierownicy, mimo, ze duzo wiedzieli, nie zamierzali si¢ dzieli¢ swoja wiedza z innymi
pracownikami. Buckman postanowil wigc wprowadzi¢ rewolucyjne zmiany. Pozwolit
pracownikom oddzialéw komunikowac si¢ bezposrednio, z pominigciem biur menedzerow w
Memphis. Chcial, aby ludzie nie tylko przesylali sobie raporty, ale rowniez dzielili sig
wieloletnim dos$wiadczeniem, nabytym w papierniach, garbarniach i stacjach uzdatniania
wody. Aby uruchomi¢ innowacyjny system, stworzyt nowa sie¢ komputerowa, taczaca
menedzerdw z Memphis i 1300 pracownikoéw oddziatéw na calym $wiecie.

Pomysty Buckmana wzbudzity nieche¢ w firmie. Wielu menedzerow nie chcialo utraci¢
kontroli nad przeptywem informacji i odmoéwito wspotpracy. Buckman wykazat sie duzym
uporem 1 wierzac, ze po przetamaniu pewnych barier system okaze si¢ skuteczny nakazat
szefowej marketingu sporzadza¢ co tydzien zestawienia, jak czgsto pracownicy korzystali z
sieci KM. To zadziatato jak cudowne lekarstwo, kazdy wiedzac, ze w czwartek szef bedzie
przegladat liste i1 kiedy nie zauwazy na niej jakiego$ nazwiska to mozna oczekiwaé ‘daleko
idacych konsekwencje’ staral si¢ zdazy¢ przed czwartkiem wysta¢ jakie$ istotne jego
zdaniem informacje (szczyt przeptywu informacji oczywisci wystgpowal w czwartek
wieczorem). Po jakim$ czasie Buckman postanowit nagradza¢ pracownikow korzystajacych z
sieci oraz kara¢ tych, ktorzy ja lekcewazyli. Przelomem byt rok 1994 kiedy to zaprosit on na
tydzieh do Scottsdale, kurortu w Arizonie, 150 o0sdb najczesciej korzystajacych z KM,
dopiero wowczas dotarto do opornych, ze byt to wazny element strategii firmy.

Jak pokazuje doswiadczenie, podobne problemy maja dyrektorzy innych przedsigbiorstw,
co jest o tyle zrozumiale, ze czgsto trudno jest oceni¢ korzys$ci wynikajace ze stworzenia
knowledge management. Dla wielu kierownikow budowa takich systemow to kolejna ustuga,
wokot  ktorej wiele hatasu robia producenci oprogramowania 1 pracownicy firm
konsultingowych, pragnacy zwigkszy¢ swoje obroty.

By zobaczy¢ pozytywne efekty dziatan, w tego typu przedsigwzigciach trzeba niekiedy by¢
cierpliwym, tak tez byto 1 z Buckman Labs. Po ok. 2 latach obroty firmy zaczgly istotnie
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wzrasta¢, osiagajac $redni poziom ok. 5% rocznego wzrostu (tzn. nieco szybciej niz u
konkurentow). W 2001 roku obroty firmy wyniosty 400 mln USD. Robert Buckman
podkresla, ze w 1999 r. o 52 proc. wzrosty przychody ze sprzedazy produktow obecnych na
rynku mniej niz pig¢ lat. Wedlug niego, $wiadczy to o tym, ze firma jest nowoczesna.
Wigksza jest tez efektywnos¢ pracownikéw - od 1992 r. do 2000 roku obroty w przeliczeniu
na jednego przedstawiciela handlowego wzrosty o 51 proc., na pracownika - o 34 proc., a
dochéd w przeliczeniu na zatrudnionego - az o 93 proc. Dzigki temu przedsigbiorstwo
skutecznie walczylo z wigkszymi konkurentami. Jak po kilkuletnim doswiadczeniu
powiedzial Robert Buckman: ,,Nie jestem pewien, czy istnieliby$my jeszcze na rynku, gdy-
by$my nie wprowadzili tego systemu”

Cho¢ sukces jest imponujacy, doswiadczenia firmy dowodza, jak cigezko jest
zbudowa¢ knowledge management. Wymaga to czasu, a bardzo czgsto réwniez podjgcia
trudnych decyzji, rewolucjonizujacych dziatalnoé¢ przedsigbiorstwa. Co wigcej, korzysci nie
zawsze widoczne sa w bilansach. Wielu dyrektoréw przyznaje, ze najwigkszym klopotem jest
przekonanie pracownikéw do zmian w organizacji pracy. Analitycy z Gartner Group ocenili,
ze podczas tworzenia sprawnego 1 przynoszacego korzysci KM reorganizacja pochtania az
50-70 proc. kosztow i czasu. ,,Trzeba jednak naktoni¢ pracownikow do dzielenia sie
doswiadczeniami, jesli Internet ma stuzy¢ modernizacji firmy” - mowi Lawrence Prusak,
gléwny specjalista od knowledge management w IBM.

Zarzadzanie kompetencjami zaczynaja wprowadza¢ firmy mate i wielkie. Na przyktad
Chevron, Xerox, Johnson& Johnson, Royal Dutch/Shell, Ford 1 Whirlpool inwestuja w to
mnoéstwo pieniedzy.

W 1998 1. Delphi Group przyznala Robertowi Buckmanowi nagrode za stworzenie
knowledge management. Cho¢ Robert Buckman przyczynit si¢ do upowszechnienia systemow
wymiany informacji, uwaza, ze nalezy studzi¢ =zapalencéw, gdyz niektore firmy
konsultingowe zbyt zachwalaja te ustugi. Jak mowil Buckman: ,,TworzyliSmy nasz system
pigtnascie lat, a jeszcze nie jest w petni gotow. To nie projekt do wdrozenia, lecz dtuga
wedrowka”.

Zmiany socio-kulturowe, spoleczenstwo informacyjne

Na zakonczenie tego rozdziatu powiedzmy kilka stéw na temat wptywu teleinformatyki na
rozw0j spoteczno-gospodarczy. Literatura odnoszaca si¢ do ksztaltu przysziego
spoleczenstwa informacyjnego jest przeogromna, dlatego z konieczno$ci ograniczymy si¢ do
zasygnalizowania tylko niektorych (jak si¢ wydaje waznych) problemow.

Jednym z takich problemow bedzie zagwarantowanie prywatno$ci i1 ochrona tej
prywatnosci. Nie chodzi tutaj tylko o ogromne bazy danych o obywatelach gromadzonych
przez pewne stuzby panstwowe, ale przede wszystkim o zbierane informacje o ludziach przez
réznego rodzaju firmy w momencie wedrowanie (‘surfowania’) po internecie. Niemalze
kazdy portal wyposazony jest w mozliwosci instalowania na komputerze, ktory ‘zawitat’ do
niego, pewnych matych programoéw zwanych niewinnie ‘ciasteczkami’ (cookies), ktore
zbieraja informacje o komputerze, o tym, co jest na nim robione na tym komputerze i w ten
sposob moga by¢ zbierane informacje o przyzwyczajeniach uzytkownika danego komputera.
Po zainstalowaniu ciasteczka uzytkownik w niedlugim czasie zaczyna dostawa¢ informacje 1
propozycje pasujace do jego zidentyfikowanego profilu. Oczywiscie informacje takie moga
by¢ udostgpniane innym uzytkownikom sieci. Jednym z najwigkszych firm komputerowych
specjalizujacych si¢ w zbieraniu informacji jest DoubleClick, ktora to firma ma umowy z
ponad 11 000 miejsc w sieci (websides) 1 ‘opiekuje’ si¢ ciasteczkami na komputerach
zainstalowanych u ponad 100 mIn uzytkownikow.
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Ale informacje o ludziach moga by¢ zbierane nie tylko poprzez internet. W momencie
uzywania kart plastikowych (debetowych, kredytowych, emitowanych przez sieci
supermarketdéw, stacje benzynowe i inne) przesylane sa dane elektroniczne, ktére moga by¢
zbierane 1 potem przetwarzane. Podobnie dzieje si¢ z uzytkownikami telefondéw
komorkowych (nawet wtedy, kiedy uzytkownik nie rozmawia to jest mozliwo$¢
zidentyfikowania miejsca, w ktorym si¢ znajduje). Innym Zrédlem informacji o ludziach
moga by¢ wszelkiego rodzaju elektroniczne systemy transportu publicznego, obstugi ptatnych
autostrad, monitorowania wejscia 1 wyjscia z budynkow, itp. Coraz wigcej miejsc publicznych
jest monitorowanych przez kamery (w samej Wielkiej Brytanii zainstalowanych jest ok. 1,5
miliona kamer w miejscach publicznych i1 jak si¢ ocenia $rednio Brytyjczyk jest
‘fotografowany’ kilkaset razy dziennie). Kamery instalowane sa w portach lotniczych i w
samolotach, autobusach miejskich, centrach handlowych, budynkach uzyteczno$ci publiczne;,
ruchliwych ulicach i placach, ale takze w domach prywatnych z zainstalowanymi systemami
alarmowymi podtaczonymi do firm ochrony mienia.

Zagrozenie terroryzmem przyczynia si¢ do instalowania nie tylko kamer wizyjnych, ale
kamer specjalistycznych pozwalajacych na detekcje promieniowania, ‘obserwowania’
poprzez ubranie, $ciany czy wnetrza samochodu. Do tego dochodza systemy obserwacji
satelitarnej pozwalajace obecnie na identyfikacje obiektow o rozmiarach kilkudziesigciu
centymetrow oraz $ledzenie obiektow (w tym i ludzi) z zainstalowanymi miniaturowymi
nadajnikami sygnatow. A to dopiero poczatek, bo urzadzenia te podlegaja dalszej
miniaturyzacji a ich cena gwattownie maleje w ostatnich latach. Do tego dochodzi ogromy
postgp dokonany w ramach prac nazywanych ogolnie ‘sztuczna inteligencja’ a dotyczacych
automatycznego rozpoznawania obiektow (m. in. twarzy cztowieka).

Jakie jest rozwigzanie problemu ochrony prywatnosci? Generalnie mozemy wyobrazi¢
sobie dwa rozwiazania, albo rzady kontroluja wszystkie systemy monitorowania i zbierania
informacji albo pozostawiamy wszystko naturalnym prawom rynku. Dos$wiadczenia
(zwlaszcza ostatnich kilkudziesigciu lat) pokazuja, ze to pierwsze rozwiazanie, cho¢ z pozoru
bezpieczne, bo niby zapewniajace kontrolg spoteczenstwa nad zasobami informacyjnymi, jest
w istocie petne zagrozen i moze bardzo tatwo by¢ wykorzystywane w ‘niegodziwych’ celach.
Wydaje sig, ze odpowiedniejszym jest drugi rozwiazanie, wspomagane rozwojem
technologicznym. Rozwiazane to preferowane jest w USA. Powstaje tam wiele
samoorganizujacych si¢ grup firm i organizacji, ktorych celem jest wlasnie ochrona
prywatnosci. Jedna z najwigkszych, skupiajacych wiele znanych firm komputerowych i
telekomunikacyjnych jest Trusted Computing Group.® Na razie nie zyskala ona wickszej
popularnosci i szerokiej akceptacji, ale ten proces dopiero si¢ zaczyna. Innym rozwiazeniem
jest powstanie na rynku specjalnych firm informacyjnych (nazywanych infomediares), ktére
beda funkcjonowaly jako brokerzy informacji. Pierwsze takie firmy powstaty w latach 1990.
Ich zadaniem jest udostgpnianie tylko takich informacji, na jakie wyrazil zgode kazdy z
cztonkow spoteczenstwa i dbatos¢ o to by inne informacje nie byty udostgpniane.

Wspomaganie prywatnosci przez rozwo6j technologiczny bedzie przybiera¢ formy, ktore
obecnie nawet trudno nam sobie wyobrazi¢. Jedna z nich jest mozliwo$¢ kryptograficznego
kodowania przesylanych danych. W latach 1990. rzad zabranial uzywania zaawansowanych
metod kryptografii argumentujac to konieczno$cia monitorowania zagrozen np. ze strony

¥ Zrzesza ona producentéw zainteresowanych zwigkszeniem poziomu poufnoéci i wiarygodnosci danych oraz
stworzeniem powszechnych, otwartych standardow w tej dziedzinie. Zatozycielami sa Advanced Micro Devices,
Hewlett-Paccard, IBM, Intel i Microsoft. Dotaczyly do tej grupy Nokia, Phoenix Technologies, Sony. Nie ma w
tej grupie VIA Technology, ktora jako pierwsza wprowadzila sprzgtowe wspomaganie szyfrowania w
procesorach C3.

W 2002 roku szef Microsoftu, Bill Gates oglosit nowa strategi¢ firmy pod hastem Trustworthy computing’,
ktora opiera si¢ na czterech zasadach: pewnosci (relaiability), bezpieczenstwa (security), poufnosci (privacy) i
spojnosci interesow.
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terrorystow. Na szczescie rzad przegrat t¢ debate i obecnie w systemach cywilnych mozna
stosowa¢ zaawansowane technologie, ktore dotychczas mozliwe byly do zastosowania
jedynie w systemach militarnych (nawiasem moéwiac zagrozenie ze strony terrorystow wcale
nie zwigkszyto si¢). Coraz wigcej portali gwarantuje prywatnos¢ w surfowaniu po internecie.

Paradoksalnie, rozwiazania najbardziej skuteczne prawdopodobnie oparte bgda na
metodach bezbtednej identyfikacji uzytkownika. Dzigki temu mozliwa begdzie doktadna
identyfikacja kazdego przypadku korzystania z baz danych i identyfikacji naduzywania
pobranych stamtad informacji.

Rozwoj internetu i technologii z nim zwiazanych moze wspomagac¢ rozwoj spoteczenstwa
demokratycznego, siggajac do korzeni i fundamentéw demokracji, rozumianej jako ‘rzad
ludzi’ i systemu, w ktérym obywatele staja si¢ autentycznie zaangazowani w rozwigzywanie
spraw publicznych, systemu prawdziwej ‘demokracji bezposredniej’ (czego brak obecnym
demokracjom, gdzie obywatele charakteryzuja si¢ daleko idaca biernos$cia i marazmem).
Dzigki ogromnym i rozproszonym zasobom w internecie obywatele nie sa ograniczani tylko
do zakresu informacji dostarczanej przez rzady i politykow.

Na razie jest to w sferze koncepcji (cho¢ pierwsze proby elektronicznego gltosowania
odbyty si¢ w USA 1 Wielkiej Brytanii), ale w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci mozliwe jest
glosowanie w sprawach politycznych poprzez internet z wlasnych doméw w skali catego
kraju. Prace w tym kierunku trwaja, jednym z pierwszych etapow jest tzw. e-rzad (e-
government), dzigki czemu juz teraz wiele spraw na poziomie samorzadow (rzadoéow
lokalnych) jak i rzadu centralnego mozliwe jest do zatatwienia przez internet.

Jednym ze sposobdéw wykorzystania internetu bytoby zbieranie opinii publiczne] w
przerdéznych sprawach publicznych. To oczywiscie si¢ robi obecnie tradycyjnymi metodami
(tutaj najwigksze do§wiadczenie ma Szwajcaria i USA, gdzie odbywa si¢ kilkaset plebiscytow
rocznie). Przy odpowiednim przygotowaniu elektroniczne zasigganie opinii publicznej byloby
mozliwe, czeste 1 skuteczne we wspieraniu dzialan politykow (ktérych zreszta mogloby by¢
znacznie mniej niz obecnie).

Oczywiscie tak rozumiana bezposrednia demokracja ma swych zwolennikow (‘dzigki niej
mozna unikna¢ wielu btgdnych i kosztownych decyzji dokonywanych przez politykow’) jak i
przeciwnikéw ("wiedza potrzebna do podjecia decyzji jest tak duza i1 specjalistyczna, ze nie
mozna jej pozostawi¢ w gestii zwyktego obywatela’).

Prawda jest, ze ludzie nie za bardzo chca zy¢ sprawami politycznymi (odnoszacymi si¢ do
rzadu centralnego) i nie wyraza ochoty do udzialu w ‘demokracji bezposredniej’. Pewnym
wyjs$ciem z sytuacji jest zasigganie opinii nie catego spoteczenstwa, ale kilkuset, odpowiednio
wybranych reprezentantéw spoteczenstwa. Co wazne w kazdej pojedynczej sprawie to grono
mogloby by¢ rézne. Takie eksperymenty z ‘opiniodawczymi badaniami pogladu publicznego’
(deliberative pools) przeprowadzono juz USA, Wielkiej Brytanii, Australii i w Bulgarii.
Przyjmuje to forme¢ zebrania grupy ludzi (w tym ekspertow), ktorzy dyskutuja nad danym
problemem przez kilka dni, a badanie ich opinii odbywa si¢ przed i po debacie. Takie debaty
moglyby si¢ odbywa¢ w internecie, np. w postaci grup dyskusyjnych, w tym wideo-
konferencji.

Jednym z mierzalnych i ‘namacalnych’ efektéw tak rozumianej ‘elektronicznej demokracji
bezposredniej’ byloby ograniczenie korupcji i lobbingu, chorob, ktére w ostatnich dekadach
sa plaga wspolczesnych demokracji.

Przyszly rozwdj internetu to sprawa zaroOwno technologii jak i istotnych wyborow
politycznych, moralnych, prawnych. To, ze rozw0j wspotczesnych technologii
informacyjnych i komunikacyjnych nie zna pojgcia granic panstw moze mie¢ istotny wptyw
na rozwoj spoteczny. To, co juz obecnie jest kwestionowane to ograniczono$¢ jurysdykcyjna
instytucji sadowych do obszaréw pojedynczych panstw. Przestepstwa dotyczace defraudacji,
pornografii dziecigcej, dzialalno$ci terrorystycznej nie znaja granic panstw. Sytuacja ta
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wymusza wspolne dzialania wielu rzadow. Podobnym problemem jest opodatkowanie
dzialalno$ci gospodarczej, ktora w przypadku ‘operacji na danych’ jest trudna do
sprecyzowania gdzie jest dokonywana.

Przyktadami trudno$ci w tym wzglednie niech beda przypadki z ostatnich lat. W 2001 roku
sad amerykanski odmoéwil prosbie Francuzéw wytoczenia sprawy Yahoo na ktérego
serwerach mozliwe bylo przeprowadzanie aukcji pamiatkami nazistowskimi, ktorymi
handlowanie jest zakazane we Francji, a [naturalnie Francuzi mieli mozliwo$¢ brania udziatu
w tych aukcjach i kupowania tych pamiatek.

W 2002 roku glosna byla sprawa Napstera, serwisu, ktéry umozliwial kopiowanie
utwordw muzycznych i w ten sposob naruszat prawa autorskie. Sad nakazat zamknigcie tego
serwisu, ale w kolejnej podobnej sprawie, dotyczacej mozliwosci nieograniczonego
kopiowania plikow przy korzystaniu z oprogramowania Kazaa, sad napotkat na pewne
problemy natury geograficznej. Okazalo sig, ze dystrybutor tego oprogramowania, Sharman
Networks, jest zarejestrowany na Vanuatu (na wyspie na Potudniowym Pacyfiku), kierowany
z Australii, jego serwer fizycznie umiejscowiony w Danii, ale kod zrédtowy przechowywany
jest w Estonii, a programisci pracujacy nad rozwojem tego oprogramowania mieszkaja w
Holandii. Kazaa ma ponad 60 mln uzytkownikéw na catym $wiecie, w ponad 150 krajach.

Jednym z mozliwych sposobow rozwiazanie tego problemu jest odejscie od idei sieci
globalnej i zbudowaniu technologicznych oraz prawnych granic w tej sieci (tak jak to
uczynity Chiny i Arabia Saudyjska przeznaczajac ogromne pieniadze na monitorowanie sieci
1 naktadanie réznego rodzaju filtrow na przeplywajace informacje). Pozostaje jednak mie¢
nadziejg, ze dzigki inwencji cztowieka, bgdzie to na tyle kosztowne 1 uciazliwe dla rzadow, ze
nic takiego si¢ nie stanie i sie¢ nadal bedzie siecia globalna o nieograniczonym dostgpie.
Wymusza¢ bedzie to powstanie swego rodzaju etyki korzystania z zasobow internetu.
Wierzy¢ nalezy, ze nie tyle rzady sa w stanie nakaza¢ takie a nie inne uzywanie czegokolwiek
(w tym internetu) ale, ze ludzie sa na tyle odpowiedzialni, ze poprzez samokontrolg,
przypadki naduzy¢ bgda ograniczone do poziomu | = pimalnego.

Ronald Reagan w jednym z pierwszych swoich przemoéwien jako prezydent Standéw
Zjednoczonych powiedzial, ze technologia begdzie utrudniata w coraz to wigkszym stopniu
mozliwos¢ kontroli przeptywu informacji pomigdzy obywatelami: ,,Goliat totalitaryzmu
bedzie zniszczony Dawida mikrochipu”.” Dziesigé lat pozniej, na poczatku lat 1990., kolejny
prezydent USA Bill Clinton stwierdzit, ze wysitki Chin do ograniczenia uzywania internetu

przez obywateli chinskich sa jak ,,proba przybicia gwozdziem galaretki do $ciany”."
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