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NR  852 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG NR  117 2015 
 
 
 
 
E. JADWIGA BIESAGA-S OMCZEWSKA 
Uniwersytet ódzki1 
 
 

KOMUNIKACJA WEWN TRZNA W ERZE CYFRYZACJI 
 
 

Streszczenie 
 
 W opracowaniu zwrócono uwag  na wybrane formy oraz narz dzia komunikacji 
wewn trznej w kontek cie pe nionych przez ni  nowych ról, wynikaj cych z aktualnych 
uwarunkowa  funkcjonowania organizacji. Celem opracowania jest dokonanie krytycz-
nego os du stosowanych rozwi za  komunikacyjnych, ze szczególnym uwzgl dnie-
niem jednej z ostatnich innowacji technologicznych – tj. Unified Communications (UC) 
– systemu ci gle jeszcze ma o rozpoznanego i niecz sto stosowanego w praktyce pol-
skich przedsi biorstw. Rozwa ania oparto na literaturze przedmiotu, osobistych do-
wiadczeniach oraz obserwacji podmiotów gospodarczych, a tak e na rozmowach  

z pracownikami ró nych przedsi biorstw prowadzonymi na przestrzeni ostatnich lat. 
S owa kluczowe: innowacje, komunikacja wewn trzna, narz dzia komunikacji we-
wn trznej.  
 
 
Wprowadzenie 
 
 Postrzeganie komunikacji wewn trznej g ównie w kontek cie sformalizowa-
nego przep ywu informacji mi dzy pracodawc , pracownikami, zespo ami czy po-
szczególnymi dzia ami firmy, powoli traci na aktualno ci. Statyczny jej charakter 
wynikaj cy z hierarchicznego podporz dkowania odbiorców komunikatów wzgl -
dem ich nadawców, nieuwzgl dniaj cy z o ono ci zachodz cych w ramach organi-
zacji procesów – b d cych chocia by konsekwencj  jej wspó uczestniczenia w sieci 
wspó pracuj cych podmiotów – nie jest w stanie sprosta  pojawiaj cym si  wy-
zwaniom. Cho  przep yw informacji odgrywa niekwestionowan  kluczow  rol  
                                                 

1  Katedra Marketingu, Wydzia  Zarz dzania. 
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w zarz dzaniu ka dym podmiotem biznesowym w p aszczy nie wspierania procesu 
podejmowania decyzji, analizy podj tych dzia a , ich ukierunkowania i kontroli, to 
jest tylko jednym z elementów procesu komunikacji wewn trznej. Dlatego te  cz -
ste uto samianie komunikacji tylko z wymian  informacji jest nieuprawnione 
i wr cz niebezpieczne, gdy  mo e doprowadzi  do os abienia zaanga owania pra-
cowników i zmniejszenia poczucia ich wspólnoty z firm . 
 W ostatnich latach zauwa a si  starania o nakre lenie nowej roli komunikacji 
wewn trznej i traktowania jej jako narz dzia ujawniania wzajemnych postaw 
i oczekiwa  wzgl dem siebie, poszukiwania porozumienia, tworzenia wi zi, jedno-
czenia si  wokó  wspólnej idei. Niestety, cho  zarz dzaj cy maj  wiadomo  tego, 
e komunikacja wewn trzna sta a si  obecnie jednym z istotniejszych warunków 

prawid owego funkcjonowania firmy i jej istnienia w rynkowym otoczeniu, to nadal 
dobór form i narz dzi jest przedmiotem wielu akademickich dyskusji, podkre laj -
cych potrzeb  poszerzenia relacyjnego wymiaru komunikacji (tworzenie relacji, 
nawi zywanie kontaktu, itp.) (Biesaga-S omczewska, Iwi ska-Knop 2013, s. 135). 
W ka dym przypadku padaj  jedynie deklaracje o konieczno ci zmian, które po-
zwoli yby komunikacji pe ni  rol  integratora pracowników wokó  strategii firmy, 
scalaj cego tocz ce si  procesy biznesowe (Ja niok 2009, s. 101). W rzeczywisto ci 
komunikacja wewn trzna jest nadal skoncentrowana g ównie na celach dora nych – 
informacyjnych. 
 Uwzgl dniaj c wspó czesne potrzeby organizacji i konieczno  zagwaranto-
wania skuteczno ci komunikacji, zacz to zwraca  uwag  na takie systemy informa-
tyczne, które w swych za o eniach uwzgl dniaj  mi dzy innymi wielozadaniowo , 
czyli wykonywanie przez pracowników wielo ci zada  w tym samym czasie. Wy-
nikaj ce z ich zastosowania korzy ci dla wprowadzaj cych je firm s  oczywiste, 
cho  nie brak równie  negatywnych skutków ich wdro enia. Dlatego te  nadal bu-
dz  szereg kontrowersji. Obserwacje praktyki pokazuj , e funkcjonuj ce w pol-
skich przedsi biorstwach systemy komunikacji wewn trznej s  jednym z obszarów, 
które s  oporne na zmiany i wprowadzanie innowacyjnych rozwi za . Powodów 
takiego stanu jest du o, ale przede wszystkim nale y ich poszukiwa  w ludzkiej 
mentalno ci i przyzwyczajeniach, ale równie  w ograniczeniach finansowych. 
 Celem opracowania jest zidentyfikowanie i poddanie analizie nowych ról, 
jakie przypisuje si  komunikacji wewn trznej w przedsi biorstwie dzia aj cym 
w konkurencyjnym otoczeniu – w kontek cie powszechnie stosowanych form 
i narz dzi. Dokonanie krytycznego ich os du pozwoli okre li  zasadno  wykorzy-
stywania niektórych rozwi za  komunikacyjnych, zarówno tradycyjnych, jak 
i wspomaganych technologiami informatycznymi. Jako przyk ad innowacyjnego 
rozwi zania problemów komunikacji wewn trznej pos u y system Unified Com-
munications (UC), ci gle jeszcze ma o rozpoznany i niecz sto stosowany w prakty-
ce polskich przedsi biorstw. 
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 Rozwa ania oparto na literaturze przedmiotu, osobistych do wiadczeniach 
oraz obserwacji podmiotów gospodarczych, a tak e na prowadzonych na przestrze-
ni ostatnich lat rozmowach z pracownikami ró nych przedsi biorstw. 
 
 
1. Nowe role – tradycyjne narz dzia  

 
 Nakre laj c nowe role komunikacji wewn trznej, przyj to za o enie, e pod-
staw  sukcesu ka dej organizacji s  jej pracownicy, których potrzeby i oczekiwania 
stanowi  punkt wyj cia wszelkich dzia a  w obr bie funkcji personalnej. Takie 
podej cie wyznacza koncepcja marketingu wewn trznego, w my l której ka dy 
pracownik jest klientem wewn trznym, a tym samym wspó twórc  sukcesu rynko-
wego organizacji2. Poci ga to za sob  okre lone konsekwencje zarz dcze w sferze 
procesów rekrutacyjnych, motywacyjnych, oceniania, czy planowania rozwoju, 
przejawiaj ce si  w d eniu do transparentno ci podejmowanych decyzji i dzia a . 
Rozumienie oraz akceptacja tych procesów przez pracowników daje solidn  pod-
staw  do integrowania si  wokó  strategii firmy oraz inicjowania zmian. Podstawo-
wym narz dziem umo liwiaj cym realizacj  tak okre lonych celów marketingu 
wewn trznego jest komunikacja wewn trzna3, która nie tylko umo liwia swobodny 
przep yw informacji, ale kszta tuje równie  relacje wewn trzne dzi ki procesom 
interakcji. Wi  informacyjna jest nieod cznym elementem wi zi organizacyjnej, 
tym samym jest warunkiem kszta towania tych relacji. 
 Przyj cie perspektywy marketingu wewn trznego sk ania do wyznaczenia 
nast puj cych nowych ról komunikacji wewn trznej: 

1. Komunikacja integruje pracowników wokó  strategii firmy poprzez prze-
kaz informacji, w wyniku którego dochodzi do formalnych i nieformalnych 
interakcji, a tym samym scalania wszystkich dzia a . 

                                                 
2  Szeroko na ten temat pisali: A.I. Baruk, Wybrane aspekty marketingu holistycznego: 

perspektywa odbiorców, TNOiK „Dom Organizatora”, Toru  2014; A.I. Baruk, Marketing perso-
nalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Wyd. Difin, Warszawa 2006; A.I. Baruk, 
Postmodernistyczne koncepcje marketingowe a marketing klasyczny, TNOiK „Dom Organizato-
ra”, Toru  2008; A. Olszty ska, Marketing wewn trzny w przedsi biorstwie. Koncepcja i narz -
dzia wspomagaj ce integracj  dzia a  wewn trznych organizacji, Wyd. Akademii Ekonomicznej 
w Poznaniu, Pozna  2005; E.J. Biesaga-S omczewska, Negocjacje jako narz dzie zarz dzania 
w organizacji zorientowanej na rynek, Wyd. Uniwersytetu ódzkiego, ód  2009. 

3  Komunikacj  wewn trzn , przyjmuj c perspektyw  systemow , zalicza si  do jednego 
z wzajemnie powi zanych i sprz onych podsystemów organizacji. Przep ywy komunikacyjne 
sprawiaj , e organizacja jest jedn  spójn  ca o ci . Takie te  rozumienie komunikacji wewn trz-
nej przyj to w opracowaniu. U.Gros traktuje system komunikacji jako „wieloelementowy uk ad 
przekazu planów, zapyta , uwag, my li, idei, emocji, bod ców i umiej tno ci pomi dzy nadawc  
i odbiorc  o ywiany ze wzgl du na osi gni cie celu ogólnego i szczegó owego”. Por. U. Gros, 
Analiza systemu porozumiewania si  organizacji, „Przegl d Organizacji” 1993, nr 3, s. 11. 
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2. Komunikacja przyczynia si  do zaspokajania potrzeby przynale no ci do 
danej spo eczno ci organizacyjnej i poczucia uczestnictwa w yciu firmy, 
co przek ada si  na scalanie wspólnoty (Rosa 2013, s. 137). 

3. Komunikacja wewn trzna wspomaga budowanie zaufania do firmy4 po-
przez s uchanie pracowników, gotowo  dzielenia si  informacjami np. 
o kondycji finansowej firmy – dobrej lub z ej, wyst puj cych problemach, 
o mo liwo ciach budowania cie ki kariery itp.5 

4. Komunikacja uczestniczy we wspó tworzeniu reputacji firmy jako solidne-
go i budz cego zaufanie pracodawcy i partnera biznesowego. Wprawdzie 
komunikacja wewn trzna nie odgrywa bezpo redniej roli w jej kreowaniu, 
ale jest jednym z wa niejszych instrumentów po rednich, gdy  determinuje 
postawy i zachowania ludzi, którzy t  reputacj  wspó tworz . W sk ad tego 
audytorium wchodz  równie  pracownicy, ale zazwyczaj to nie na nich 
koncentrowane s  dzia ania wizerunkowe, tylko na podmiotach zewn trz-
nych, zwi zanych z firm  okre lonymi relacjami, czyli na jej klientach, in-
westorach, udzia owcach, akcjonariuszach, dostawcach i innych spo eczno-
ciach, maj cych wzgl dem firmy ró ne oczekiwania. Zarz dzaj cy nader 

cz sto zapominaj , e to w a nie pracownicy s  wspó twórcami reputacji 
firmy i pierwszym ogniwem tworzenia a cucha skojarze  kreuj cego t  
reputacj . To oni s  jej pierwszymi ambasadorami. Dotarcie do tych, od 
których rozpoczyna si  proces budowania reputacji firmy – jako niezawod-
nej, godnej zaufania, albo niestabilnej, o nieklarownej polityce personalnej, 
z ym klimacie organizacyjnym itp. – jest mo liwy w a nie dzi ki ró nym 
kana om komunikacji wewn trznej (formalnym i nieformalnym) i jej na-
rz dziom (poprzez zebrania, tablice og osze , newslettery, e-maile, intra-
net, skrzynki pomys ów itp.). 

5. Komunikacja pe ni rol  „budowniczego” wi zi organizacyjnej. Mo e u a-
twia  (lub utrudnia ) rozpowszechnianie przyj tych w firmie idei, za o e , 
realizowanych celów, mo e wznieca  entuzjazm do podejmowania inicja-
tyw, lub wyra a  niezadowolenie, a nawet przyczynia  si  do zmiany po-
staw pracowników. 

6. Komunikacja wspó uczestniczy w tworzeniu warto ci. Ka dy w firmie, w 
wi kszym lub mniejszym zakresie, mo e przyczynia  si  do kreowania 
jej warto ci pod warunkiem, e b dzie wiadomy wnoszonego przez sie-
bie „wk adu” w proces realizacji celów firmy. Na ogó  pracownicy, na-

                                                 
4  Komunikacja wewn trzna jest jednym z wielu dzia a  buduj cych zaufanie do firmy. 

Por. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, Komunikacja wewn trzna w budowaniu 
zaufania pracowników, „Ekonomika i Organizacja Przedsi biorstwa” 2008, nr 5, s. 5–6. 

5  Szerzej o roli komunikacji w budowaniu zaufania w: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, 
A. Sankowska, M. Wa tuchowicz, Trust Management in Virtual Working Environments: Human 
Factors Perspective, Taylor & Francis Group CRC, New York 2008. 
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wet je li czuj  si  cz ci  okre lonej spo eczno ci, rzadko maj  „poczu-
cie wspólnego znaczenia” (Gobillot 2008, s. 167), które stanowi warunek 
wyzwolenia w nich ch ci anga owania si  w okre lone inicjatywy. Dzi -
ki komunikacji wewn trznej jest to mo liwe – informacja o „wk adzie” 
danego pracownika w tworzon  przez firm  warto  ma szans  dotrze  
do zainteresowanego. 

 Je li komunikacja wewn trzna ma skutecznie spe nia  wyznaczone nowe role 
w organizacji, to nale y spojrze  na dotychczasowe formy i narz dzia nie tyle pod 
k tem zast powania ich innymi, ile zweryfikowania zakresu, zasadno ci i cz sto-
tliwo ci ich wykorzystywania. Ka de z dotychczas stosowanych rozwi za  ma 
racj  bytu w procesach tocz cych si  w organizacji. Problem tkwi jedynie w zasad-
no ci ich u ycia z punktu widzenia celu, który chce osi gn  nadawca komunikatu. 
Je li jego zamierzeniem jest formalny przekaz informacji w sprawach tego wyma-
gaj cych i niepodlegaj cych dyskusji (takich jak: pisma o konieczno ci zastosowa-
nia standardowych praktyk, zarz dzenia, obowi zuj ce przepisy, instrukcje, ogólne 
zalecenia itp.), to poszukiwanie narz dzi u atwiaj cych obustronn  wymian  infor-
macji, czy formy innej ni  droga formalna, wydaje si  niezasadne. Rodzaj przeka-
zywanych informacji tego nie wymaga. Nie jest równie  konieczny kontakt bezpo-
redni. W zale no ci od wagi informacji i ich po danego zasi gu mo na zastoso-

wa  newslettery, tablice og osze , infolinie, radio zak adowe, intranet, e-mail, listy 
polecone itp. Gdyby jednak okaza o si , e wskazana by aby dyskusja nad przes a-
nymi materia ami, to nale a oby poszerzy  zakres stosowanych narz dzi komunika-
cji formalnej o zebranie, briefing, skrzynk  pomys ów, badanie opinii i postaw, 
a tak e skorzysta  z narz dzi komunikacji nieformalnej, takich jak nieoficjalne 
spotkania po pracy, nieformalne powi zania mi dzy pracownikami, czy manage-
ment by walking around (Olszty ska 200, s. 48), czyli nieformalne rozmowy 
z podw adnymi podczas wykonywania ich zada . Zebrane w ten sposób dodatkowe 
informacje pozwalaj  „ws ucha  si ” w problemy pracowników, spojrze  na nie 
z innej perspektywy, pozna  ich stanowisko, stopie  akceptacji planowanych inicja-
tyw. S  to niew tpliwie sprawy istotne dla podejmuj cych ostateczn  decyzj . 
Dzi ki uzyskanym dodatkowym informacjom kadra zarz dzaj ca ma mo liwo  
sprawdzenia, czy komunikaty zosta y w a ciwie zinterpretowane przez pracowni-
ków, czy pojawiaj  si  ewentualne problemy zwi zane z wdro eniem przepisów, 
regulaminów, instrukcji, zalece . Komunikacja spe nia w tym przypadku dwie role: 
po pierwsze – przyczynia si  do zaspokojenia potrzeby przynale no ci do danej 
spo eczno ci organizacyjnej i daje poczucie uczestnictwa w yciu firmy, mimo 
widocznego hierarchicznego statusu odbiorcy wzgl dem nadawcy, po drugie – 
pozwala wspó tworzy  warto . Pracownicy, widz c zaanga owanie kierownictwa 
we wspóln  prac , ch tniej anga uj  si  w podobne dzia ania w przysz o ci, wie-
rz c, e b dzie to zauwa one i docenione. Dzi ki wspólnym dzia aniom zaczynaj  
by  wiadomi tego, jak  warto  „wnosi” ich praca w realizacj  ogólnego celu.  
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 Na ogó  za najlepsz  form  komunikowania si  pracowników z pracodawcami 
uwa a si  dialog, dzi ki któremu atwiej jest rozpozna  wzajemne potrzeby i ocze-
kiwania, co w konsekwencji mo e si  prze o y  na zwi kszenie zaanga owania 
w tworzenie warto ci oczekiwanych przez ka d  ze stron. Ponadto dialog sprzyja 
natychmiastowej weryfikacji skali wzajemnych oczekiwa  i ewentualnego docho-
dzenia do consensusu w drodze negocjacji. Komunikowanie tego typu – okre lane 
korporacyjnym systemem informacji i komunikacji (Cornelissen 2010, s. 227), nie-
sie pewne niebezpiecze stwa zwi zane z niedopasowaniem formy do potrzeb od-
biorcy. Sposób porozumiewania si  ludzi, odpowiadaj cy przyj tym w danej kultu-
rze normom, mo e odbiega  od tzw. komunikacji korporacyjnej (profesjonalny 
argon, bagatelizowanie problemów, nadmierny entuzjazm w przedstawianiu suk-

cesów, zwracanie si  po imieniu itp.), co cz sto wywo uje u adresata frustracj , 
a nawet odrzucenie komunikatu, jako przejaw „skracania dystansu” czy nieupraw-
nionej propagandy. Podobnie jest z tzw. rozmowami kaskadowymi, czyli komuni-
kowaniem si  z osobami decyzyjnymi w firmie. Cho  opieraj  si  one na dialogu, 
uznawanego za najpowszechniejsz  form  komunikacji wewn trznej (wg bada  
Akademii Kalitero z 2012 roku6), nios  równie  niebezpiecze stwo celowego znie-
kszta cania przekazywanych informacji lub ich warto ciowania (do czania w a-
snych opinii), co przybiera posta  komunikatu sugeruj cego. 
 Zwa ywszy na role przypisywane komunikacji wewn trznej, warto wspo-
mnie  o tzw. wewn trznej komunikacji otwartej, definiowanej jako „powszechny, 
zdecentralizowany i zintegrowany typ komunikacji wewn trznej, w którym zdarze-
nia komunikacyjne s  uwolnione od ogranicze  administracyjnych i s  inicjowane 
swobodnie przez ka dego z cz onków organizacji” ( ur 2013, s. 173–184). Decen-
tralizacja komunikacji oznacza przesuni cie odpowiedzialno ci na ni sze szczeble 
organizacyjne (nawet na pracowników szeregowych), integracja za  – czne trak-
towanie komunikacji formalnej i nieformalnej. Z za o enia przyj cie tego modelu 
oznacza dla firmy powstanie przestrzeni do pe nej wymiany wiedzy, pomys ów, 
komentarzy, których nadawc  mo e by  ka dy. Taki typ otwartej komunikacji we-
wn trznej wydaje si  adekwatny do struktur sieciowych, bez hierarchicznej struktu-
ry i sformalizowanych procedur dzia ania (Ko usznik 2007, s. 248), gdzie liczy si  
praca zespo owa, partnerstwo, decentralizacja decyzji. Komunikacja za , w zale -
no ci od potrzeb, ma swobodny przebieg, bez ogranicze  struktury organizacyjnej 
(hierarchy-free communication) ( ur 2013, s. 179). Panuje przekonanie, e dzi ki 
temu zwi ksza si  cz onkom organizacji mo liwo  wyboru i kontroli swoich za-
chowa , co wp ywa niew tpliwie na wzrost ich zaanga owania i poczucia kompe-
tencji (Bratnicki 2001, s. 42). 

                                                 
6  Wa ne narz dzie employer brandingu. Komunikacja wewn trzna, http://www.wizerunek-

pracodawcy.com.pl/wazne-narzedzie-employer-brandingu-komunikacja-wewnetrzna/#.VJSn8sAOA 
[dost p: 19.12.2014]. 
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 Mimo przedstawionych zalet mo na jednak doszuka  si  szeregu wad otwartej 
komunikacji wewn trznej, chocia by takich jak ryzyko „wycieków informacyj-
nych”, brak poczucia odpowiedzialno ci za tre  komunikatów, nieselektywne dzie-
lenie si  informacjami, trudno  w zarz dzaniu systemem komunikacji itp. ( ur 
2013, s. 179). Dlatego te  warto zastanowi  si , czy takie rozwi zania mog  by  
powszechnie stosowane w ka dej firmie. Oczywi cie nie. Zawsze bowiem w prze-
strzeni organizacyjnej znajd  si  obszary, gdzie swobodny przep yw informacji 
mo e mie  destrukcyjny wp yw na tocz ce si  procesy. Zatem przed przyst pie-
niem do inicjowania zmian nale y zada  pytanie, czy zastosowanie nowego, inno-
wacyjnego rozwi zania pomo e ludziom lepiej wykonywa  swoj  prac  na rzecz 
firmy.  
 
 
2. Nowoczesne technologie informacyjne w komunikacji wewn trznej 
 
 Obecne uwarunkowania rynkowe stawiaj  przed firmami coraz wi ksze wy-
zwania w zakresie mobilno ci, elastyczno ci i dost pno ci w ka dym miejscu 
i czasie. W d eniu do zapewnienia sprawnego przep ywu informacji, a tym samym 
podniesienia efektywno ci komunikacji wewn trznej, zacz to wykorzystywa  nowe 
technologie IT, których zastosowanie w przestrzeni organizacyjnej mia o na celu 
stymulacj  przep ywu wiedzy mi dzy jednostkami oraz dzia ami, pobudzanie do 
kooperacji, zacie nianie relacji mi dzy pracownikami, wspólne rozwi zywanie 
problemów itp. Poza intranetem, poczt  elektroniczn  zacz to wykorzystywa  
urz dzenia mobilne (tablety, smartfony), które po czone z chmur  i odpowiednim 
oprogramowaniem daj  mo liwo  dost pu do wszystkich danych firmy. Dotykaj c 
ekranu, mo na wykona  szereg czynno ci, b d c poza ni . Na polskim rynku s  ju  
dost pne takie oprogramowania na urz dzenia mobilne, które umo liwiaj  automa-
tyzacj  niemal wszystkich procesów biznesowych oraz wspieraj  komunikacj  
(Harvard Business Review Polska 2014, grudzie –stycze , s. 110), podobnie jak 
mostki konferencyjne i wideokonferencyjne, komunikatory internetowe, systemy 
poczty korporacyjnej, portale do pracy grupowej czy narz dzia wymiany plików. 
Cho  nowe rozwi zania maj  ca  list  zalet – pocz wszy od zasi gu oddzia ywania 
i szybko ci przesy ania informacji, po relatywnie niskie koszty eksploatacji, to nio-
s  te  pewne zagro enia, które staj  si  coraz cz ciej przedmiotem pog bionych 
analiz. Spo ród wielu warto zwróci  uwag  na niektóre z nich. Po pierwsze – nowe 
rozwi zania technologiczne staj  si  cz sto „narz dziem” ucieczki przed osobist  
interakcj , zw aszcza w sytuacji, gdy zachodzi konieczno  przekazania negatywnej 
informacji (np. o ograniczeniu swobód, niemo no ci zrealizowania zg aszanych 
postulatów, zmianach w systemie premiowania pracowników itp.). Tak jest w przy-
padku poczty elektronicznej. Cho  e-mail umo liwia wielokierunkowy przekaz 
informacji, to cz sto pracodawcy wykorzystuj  to narz dzie w a nie do komunika-
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cji w jednym kierunku, wywo uj c niepokój w ród pracowników i podniesienie 
poziomu stresu (Olszty ska 2000, s. 46). Po drugie – odbieranie poczty elektro-
nicznej i odpowiadanie na e-maile, a tak e wideokonferencje, zebrania zabieraj  
zarówno zarz dzaj cym, jak i pracownikom szeregowym bardzo du o czasu. Dla 
przyk adu, mened er odbiera w ci gu roku 30 tysi cy wiadomo ci, a im wy ej pla-
suje si  w hierarchii, tym jego podw adni sp dzaj  wi cej czasu na filtrowaniu, 
porz dkowaniu i odpowiadaniu na nie (Mankins, Brahm, Caimi 2014–2015, s. 105–
107). Bardzo cz sto, poza wykorzystywaniem narz dzi elektronicznych do s u bo-
wej komunikacji, ma miejsce u ywanie ich do rozmów towarzyskich. Wprawdzie 
istnieje mo liwo  ledzenia, jak pracownicy zarz dzaj  czasem pracy przy kompu-
terze i innych urz dzeniach mobilnych, poprzez instalacj  narz dzi typu Microsoft 
Outlook, Google Calendar i innych programów do tworzenia harmonogramów i 
obs ugi e-maili, to jednak to rozwi zanie nie jest powszechnie stosowane. Wyzwala 
bowiem negatywne odczucie inwigilacji, co zdecydowanie utrudnia budowanie 
wi zi wewn trzorganizacyjnych oraz obni a efektywno  i jako  pracy. 
 Problemem wielu firm jest wielozadaniowo  wspó czesnego biznesu, która 
wymaga p ynnego komunikowania si  pracowników mi dzy sob  czy ró nymi 
podmiotami zewn trznymi w tym samym czasie. Utrudnienia odno nie natychmia-
stowego prze czania si  na ró ne formy komunikacji, wynikaj ce mi dzy innymi 
z konieczno ci logowania si  oddzielnie do ka dej aplikacji, powoduj  spowolnie-
nie procesów biznesowych. Innowacyjnym rozwi zaniem b d cym odpowiedzi  na 
wielozadaniowo , w którym widzi si  szans  na podniesienie jako ci komunikacji 
wewn trznej i pe nienie roli integratora pracowników wokó  celów firmy oraz bu-
dowania jej reputacji i kreowania warto ci – jest system Unified Communications 
(UC) – okre lany jako zintegrowany zestaw narz dzi do komunikacji wielokana o-
wej. W skali wiatowej system ten jest powszechnie stosowany w wi kszo ci firm, 
w Polsce jest nadal innowacj . Z za o enia – wdro enie UC pozwala zwi kszy  
produktywno  pracowników firmy, umo liwi  prac  zespo ow , ale przede 
wszystkim usprawni  wewn trzne procesy biznesowe7. Zastosowanie tego rozwi -
zania pozwala na dost p do wszystkich funkcji dowolnych urz dze  i na jednocze-
sne komunikowanie si  z wieloma podmiotami, prac  grupow , poprzez po czenia 
g osowe i wideo, tekstowe oraz czno  telefoniczn  z numerami w publicznej 
sieci telefonicznej. Tak  mo liwo  daje aplikacja na komputer (scalaj ca wszyst-
kie wymienione narz dzia w ramach UC) oraz urz dzenia mobilne w postaci roz-
budowanego komunikatora biznesowego, dzi ki któremu mo na rozpocz  tele- lub 
wideokonferencj  (poprzez zaznaczenie wybranych z ksi ki telefonicznej kontak-
tów i do czenie ich do spotkania), w ka dej chwili zmieni  tryb rozmowy z audio 
na wideo, prze czy  j  na telefon stacjonarny czy urz dzenie mobilne, lub rozpo-

                                                 
7  Microsoft Lync liderem w obszarze Unified Communications, http://www.microsoft.com/ 

pl/news/Press/2014/Aug14/Microsoft_Lync_liderem.aspx [dost p: 30.12.2014]. 
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cz  sesj  online. Jest to szczególnie wa ne tam, gdzie konieczne jest zdalne 
wspó dzielenie pulpitu lub aplikacji (np. edytora tekstu) przez uczestników grupy 
wspólnie pracuj cej nad okre lonym dokumentem czy projektem. Takie rozwi za-
nie pozwala równie  na wspó prac  z osobami spoza firmy. Funkcj  komunikatora 
w przypadku tych osób mo e pe ni  ich w asna przegl darka internetowa (Juszczyk 
2014, s. 76–77).  
 Zaprezentowana innowacja niew tpliwie w swych za o eniach daje szans  na 
usprawnienie komunikacji nie tylko wewn trznej, ale równie  wsz dzie tam, gdzie 
adresat i nadawca reprezentuj  ró ne podmioty gospodarcze, a nawet ich grupy, 
o zró nicowanej kulturze organizacyjnej. Budzi jednak wiele w tpliwo ci8 odno-
sz cych si  do zakresu mo liwo ci wykonywania przez pracownika wielu czynno-
ci jednocze nie, ich jako ci, granic koncentracji, stresogenno ci, a przede wszyst-

kim zatracania niektórych w a ciwo ci procesu komunikowania si , chocia by 
takich, jak: intencjonalno  (ka dej interakcji komunikacyjnej przypisuje si  cel: 
zaspokojenia swojej potrzeby i wywarcia wp ywu na siebie wzajemnie oraz na 
otaczaj c  rzeczywisto ), interpretacyjno (osoby musz  dokona  interpretacji 
symbolicznych wzajemnych zachowa  i okre li  ich znaczenie w danym kontek-
cie), czy relacyjno  (wyst powanie okre lonej relacji podmiotów wzgl dem sie-

bie)9.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Tradycyjne podej cie do komunikacji wewn trznej i uto samianie jej z prze-
p ywem informacji, bez uwzgl dnienia roli cz owieka – g ównego jej beneficjenta, 
nie znajduje ju  uzasadnienia. Jej formalny wymiar wynikaj cy z przypisywania 
rangi hierarchicznemu podporz dkowaniu, nadaj cy jej statyczny charakter – sta  
si  nieadekwatny do wymogów funkcjonowania nowoczesnego przedsi biorstwa. 
Nadanie nowych ról komunikacji wewn trznej nale y traktowa  jako krok w kie-
runku humanizacji pracy, przejawiaj cej si  nie tylko w d eniu do jej dostosowa-
nia do psychofizycznych mo liwo ci oraz potrzeb cz owieka, ale równie  w doce-
nieniu jej roli w procesie tworzenia warto ci firmy.  
 Wspó czesne uwarunkowania funkcjonowania biznesu sprawiaj , e coraz 
cz ciej mamy do czynienia z organizacjami wirtualnymi, prac  w domu, albo poza 
biurem. Nowe technologie informatyczne niew tpliwie optymalizuj  skuteczno  

                                                 
8  Can It Help You Get More Done, http://www.mindtools.com/pages/article/new 

HTE_75.htm [dost p: 10.01.2015]. 
9  Szerzej na temat w a ciwo ci procesu komunikowania w: R. Winkler, Zarz dzanie ko-

munikacj  w organizacjach zró nicowanych kulturowo, Oficyna a Wolters Kluwer business, 
Kraków 2008, s. 46–48. 
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komunikacji wewn trznej, cho  wiele stosowanych rozwi za  ci gle jeszcze budzi 
kontrowersje.  
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THE INTERNAL COMMUNICATION IN THE DIGITAL AGE 
 
 

Summary 
 
 The study highlights the selected forms and internal communication tools used 
within the context of their roles. These roles result from the current conditions of the 
organization. The aim of this paper is to make a critical judgment of corporate commu-
nication solutions, with a particular emphasis on one of the latest technological innova-
tions: Unified Communications (UC). This system is still rare and seldom used in the 
practice of Polish companies. Reflections in this paper are based on literature, personal 
experience and business observations. These observations were carried out in recent 
years with several employees from various companies. 
Keywords: innovation, internal communication, internal communication tools. 
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O PROBLEMACH ZARZ DZANIA WIEDZ  PRZY EFEKTYWNYM URUCHAMIANIU 

I STEROWANIU PROCESAMI CI G YMI PRZEDSI BIORSTWA 
 
 

Streszczenie 
 
 W niniejszej pracy zosta y przedstawione wybrane problemy zarz dzania wiedz  
przy efektywnym uruchamianiu i sterowaniu procesami ci g ymi przedsi biorstwa. 
Obszarem krytycznym w tym przypadku jest obszar wiedzy przyjmowanej b dnie 
przez kadr  zarz dzaj c  jako zgodnej z rzeczywisto ci . Automatyzacja i informatyza-
cja procesów pomaga zminimalizowa  ten obszar, lecz jednocze nie mo e stwarza  
dodatkowe zagro enia. 
S owa kluczowe: zarz dzanie wiedz , wiedza b dna, procesy ci g e, przedsi biorstwo. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Konwencjonalne zarz dzanie wiedz  przy sterowaniu procesami wytwórczy-
mi w przedsi biorstwie dotyczy dwóch obszarów wiedzy, co do których stanowisko 
mened erów mo na wyrazi  s owami: „wiemy, e wiemy” (WzW) oraz „wiemy, e 
nie wiemy” (WzNW). 
 Trzeci obszar, nierozpoznanej ca kowicie wiedzy, to jest „nie wiemy, e nie 
wiemy” (NWzNW) tradycyjnie nie wzbudza zainteresowania kadry zarz dzaj cej 
przedsi biorstwem. By oby to akceptowalne, gdyby nie fakt, e obszar ten obejmuje 

                                                 
1  Wydzia  Telekomunikacji i Elektrotechniki, Zak ad Systemów Teleinformatycznych. 
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równie  cz  obszaru WzW i ta cz  jest newralgicznym podobszarem wiedzy 
przy zarz dzaniu kryzysowym procesami wytwórczymi. 
 Automatyzacja i informatyzacja procesów pozwala w sposób istotny ograni-
czy  pole tego obszaru „wiedzy – niewiedzy” (W-NW), generuj c jednak dodatko-
we problemy. 
 Niniejsza praca omawia problemy zwi zane z zarz dzaniem wiedz  z tego 
podobszaru na przyk adzie przedsi biorstwa rafinacji zu ytych olejów. 
 
 
1. Opis modelu zarz dzania zasobami wiedzy w przedsi biorstwie 
 
 W ostatnich latach pojawi o si  wiele pozycji literaturowych dotycz cych 
szeroko rozumianej tematyki zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwie. Przyk ado-
wo, spis literatury w monografii Marcina K aka Zarz dzanie wiedz  we wspó cze-
snym przedsi biorstwie zawiera 565 pozycji (K ak 2010). 
 Ograniczenia redakcyjne dotycz ce niniejszego opracowania nie pozwalaj  na 
szczegó owe odniesienie si  do wszystkich omawianych tez i proponowanych mo-
deli i algorytmów z pozycji praktyków uruchamiaj cych przedsi biorstwa i zarz -
dzaj cych ich procesami wytwórczymi. 
 Przedstawiona na rysunku 1 mapa my li jest autorsk  prób  stworzenia 
uproszczonego modelu umo liwiaj cego ca o ciowe uj cie tematu zarz dzania 
wiedz  w przedsi biorstwie o produkcji ci g ej. 
 Z do wiadcze  mened erskich autorów wynika, e przy skutecznym zarz -
dzaniu wiedz  we wspó czesnym przedsi biorstwie nale y mie  na uwadze dwie 
zasadnicze kwestie. 
 Po pierwsze, nale y sobie dobrze u wiadomi , co tworzy zasoby wiedzy nie-
zb dnej do efektywnego zarz dzania konkretnym przedsi biorstwem; w jaki sposób 
mo emy te zasoby powi ksza  ilo ciowo i w jaki sposób mo emy zwi ksza  ich 
warto  u ytkow . Z tym oczywi cie wi  si  bezpo rednio zagadnienia szacowa-
nia warto ci posiadanych zasobów wiedzy oraz ich bezpiecze stwa i ochrony. 
 Drug  kwesti  jest poziom (czy te  perspektywa), z jakiego analizujemy te 
zagadnienia. 
 Nasza analiza, tworzone modele, algorytmy i wyprowadzane z analizy wnio-
ski mog  by  ca kowicie odmienne, w zale no ci od tego, czy analiz  przeprowa-
dzamy z perspektywy pojedynczych zatrudnionych osób, z poziomu zespo ów 
ludzkich tworz cych de iure lub de facto wyodr bnione organizacje, czy te  z per-
spektywy ogólnospo ecznej lub ogólnoludzkiej. Mo emy mówi  tutaj o ró nych 
interesariuszach, którzy cz sto stawiaj  sobie diametralnie ró ne cele w odniesieniu 
do zagadnie  zarz dzania wiedz . 
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KM – zarz dzanie wiedz ; ZW – zasób wiedzy; WzNW – „wiemy, e nie wiemy”; WzW – 
„wiemy, e wiemy”. 

Rys. 1.  Mapa my li do tematu „Zarz dzanie wiedz  w przedsi biorstwie” 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Niejednorodno  celów interesariuszy tworz cych za og  przedsi biorstwa 
oraz jego otoczenie bli sze i dalsze powoduje, e newralgiczne dla efektywnego 
zarz dzania procesami wytwórczymi zasoby wiedzy, pozostaj ce w dyspozycji 
kadry mened erskiej, nie s  sum  zasobów wiedzy poszczególnych pracowników. 
Rutynowe zarz dzanie przedsi biorstwem o produkcji ci g ej przez kadr  mene-
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d ersk  oparte jest na wiedzy z ró nych dziedzin nauk podstawowych, technicz-
nych, ekonomicznych, humanistycznych itp., pozyskiwanych z ró nych róde , co 
do których mened erowie s  przekonani, i  „wiedz , e wiedz ” (WzW). Ta kate-
goria zasobów jest przez mened erów uwa ana za pewn , wiarygodn . 
 Wykorzystywane w procesach wytwórczych algorytmy i procedury s  two-
rzone z wykorzystaniem wiedzy z tego obszaru. 
 Druga kategoria zasobów wiedzy to obszar „wiemy, e nie wiemy” (WzNW). 
Obszar ten tworz  informacje, o których wiemy, e istniej  lub mog  istnie , lecz 
których z ró nych wzgl dów: technicznych, ekonomicznych, prawnych, politycz-
nych itp. nie mo emy w danym czasie pozyska . Je li jeste my wiadomi, e wie-
dza ta mo e mie  istotny wp yw na dzia anie naszego przedsi biorstwa, to staramy 
si  j  pozyska , lub przynajmniej oszacowa  koszty ryzyka jej braku. Zazwyczaj 
mened erowie nie zaprz taj  sobie uwagi trzecim obszarem „oceanu” wiedzy, który 
mo emy okre li  zwrotem „nie wiemy, e nie wiemy” (NWzNW). Obszar ten mo-
emy podzieli  na dwa podobszary. 

 Pierwszy to wiedza, co do której, z powodu ogranicze  w wykszta ceniu lub 
inteligencji, mened erowie nie zdaj  sobie sprawy, e istnieje lub mo e istnie .  
 Drugi podobszar pokrywa si  z cz ci  obszaru WzW i wynika on z b dnego 
prze wiadczenia mened erów, e „wiemy, e wiemy”.  
 Zdaniem autorów ten podobszar ma newralgiczne znaczenie dla efektywnego 
zarz dzania wiedz , w szczególno ci w przedsi biorstwie o produkcji ci g ej. Nie-
dostrzeganie tego podobszaru prowadzi cz sto do powstawania sytuacji kryzyso-
wych. Umiej tna automatyzacja i informatyzacja procesów w przedsi biorstwie 
pozwala radykalnie zmniejszy  ten podobszar „wiedzy – niewiedzy” (W-NW), lecz 
jednocze nie mo e rodzi  dodatkowe zagro enia sprzyjaj ce jego powi kszeniu. 
 
 
2. Przyczyny powstawania podobszaru W-NW 
  
 Najcz stsz  przyczyn  powstawania podobszaru „wiedzy – niewiedzy” jest 
przekonanie kadry mened erskiej przyjmowane a priori, bez dog bnej weryfikacji, 
e: 

– dokumentacje techniczne i procesowe zosta y stworzone z zachowaniem 
zasad najlepszej sztuki in ynierskiej; 

– rzeczywiste instalacje techniczne i procesowe zosta y wykonane zgodnie 
z dokumentacj ; 

– instalacje techniczne i procesowe maj  charakterystyki niezmienne w cza-
sie, nie maj  wad ukrytych i dzia aj  niezawodnie; 

– zainstalowana aparatura kontrolno-pomiarowa generuje dok adne dane; 
– istnieje zgodno  zawodowych celów dzia ania poszczególnych cz onków 

za ogi, kadry mened erskiej i w a cicieli przedsi biorstwa; 
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– otoczenie biznesowe przedsi biorstwa jest stabilne; 
– interesariusze wewn trzni i zewn trzni, z którymi wspó dzia a kadra me-

ned erska i w a ciciele przedsi biorstwa, s  lojalni we wspó pracy przy-
najmniej w stopniu podstawowym, tzn. w wype nianiu zawartych umów; 

– mo na polega  na wiedzy pracowników oraz specjalistów i ekspertów 
zewn trznych posiadaj cych formalnie po wiadczone kompetencje. 

 Praktyka mened erska zazwyczaj falsyfikuje poprawno  powy szych za o-
e . 

 
 
3.  Metody ograniczania podobszaru W-NW 
 
 Do podstawowych metod ograniczania podobszaru W-NW mo na zaliczy :  

– identyfikacj  i cykliczn  weryfikacj  wiarygodno ci róde  WzW, 
– okresowe sprawdzanie i atestowanie przyrz dów kontrolno-pomiarowych, 
– szacowanie i sprawdzanie wp ywu b dów cz stkowych na wynikowe da-

ne pomiarowe oraz stabilno  przebiegu procesów wytwórczych, 
– regularn  weryfikacj  charakterystyk materia ów i pó produktów na wej-

ciu procesów technologicznych, 
– weryfikacj  adekwatno ci stosowanych modeli i algorytmów w odniesie-

niu do rzeczywistych procesów, 
– sukcesywn  automatyzacj  i informatyzacj  procesów wytwórczych, 
– maksymalny monitoring i dok adn  kontrol  dost pu do instalacji techno-

logicznych osób upowa nionych. 
 
 

4.  Do wiadczenia z procesu wdra ania zarz dzania wiedz  w przedsi bior-
stwie o produkcji ci g ej 

 
 Proces przejmowania rafinerii w Trzebini przez nowych w a cicieli, urucha-
miania produkcji ci g ej, a nast pnie doskonalenia procesów wytwórczych w celu 
uzyskania poprawy efektywno ci dzia a  obfitowa  w liczne sytuacje kryzysowe. 
Wyja nianie tych sytuacji, a nast pnie podejmowane dzia ania w celu ich skutecz-
nego wyeliminowania uzmys owi o kadrze mened erskiej, e zbyt optymistycznie 
szacowano obszar wiedzy typu WzW, w oparciu o który zarz dzano procesami 
wytwórczymi. W rzeczywisto ci by  to w znacznej cz ci obszar niewiedzy o braku 
istotnych informacji oraz zafa szowaniach i b dach w pozyskiwanych danych 
i informacjach. Przyczyny tego stanu rzeczy by y ró norodne – pokrywa y si  one 
z list  przyczyn przytoczonych w rozdziale pierwszym. 
 Przyk adowo, w pierwszej fazie uruchamiania produkcji, w ramach rozwi -
zywania problemu niezadowalaj cej wydajno ci rafinacji, wykryto powa ne roz-
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bie no ci mi dzy dokumentacj  projektow  a wykonan  instalacj  technologiczn . 
Powsta a konieczno  wymiany znacznej cz ci instalacji. Równie  sama dokumen-
tacja techniczna wykazywa a du e luki i wewn trzne rozbie no ci. Ponadto niejed-
nokrotnie okazywa o si , e rady zaanga owanych specjalistów i ekspertów by y 
b dne, co doprowadzi o do wymiany znacznej cz ci kadry. 
 

 
Rys. 2.  Ogólny schemat aktualnej organizacji przep ywu i przetwarzania informacji  

w rafinerii w Trzebini 
ród o:  opracowanie w asne. 

 
 W celu zminimalizowania cz sto ci i wagi takich zdarze  podj to dzia ania 
omówione we wcze niejszych opracowaniach autorów (Boniecki, Raw uszko 2013; 
Boniecki, Raw uszko 2014); to jest zastosowano wy ej wymienione metody ogra-
niczania podobszaru W-NW.  
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 Konsekwentna, sukcesywnie realizowana automatyzacja procesów spowodo-
wa a, e rafineria w Trzebini jest obecnie prawdopodobnie najbardziej zautomaty-
zowanym tego typu przedsi biorstwem w Polsce. Aktualnie w systemie instalacji 
procesowej funkcjonuje mi dzy innymi ponad 110 pneumatycznych zaworów 
z pe n  kontrol  po o enia, 120 czujników pomiaru temperatury i ci nienia, 3 prze-
p ywomierze masowe, 2 lepko ciomierze, 2 m tno ciomierze procesowe oraz 35 
kamer monitoruj cych. Instalacja jest sterowana za pomoc  sterowników po czo-
nych ze sob  za pomoc  sieci profibus i modbus, co radykalnie zwi ksza elastycz-
no  procesu sterowania. Zastosowanie systemu SCADA (Supervisory Control And 
Data Acquisition) umo liwi o wizualizacj  oraz pe ne raportowanie parametrów 
procesowych zapisywanych w bazie SQL (Structured Query Language). 
 Zastosowanie technologii Vpn (Virtual private network) umo liwia ci g  
i bezpieczn  kontrol  procesów wytwórczych z dowolnego miejsca na wiecie przy 
wykorzystaniu Internetu, a równoczesne zastosowanie technologii Voip (Voice over 
internet protocol) pozwala obni y  koszty zarz dzania w wielooddzia owej struktu-
rze organizacyjnej. 
 Na rysunku 2 przedstawiono ogólny schemat aktualnej organizacji przep ywu 
i przetwarzania informacji w omawianym przedsi biorstwie. 
 Praktyka mened erska potwierdza konieczno  regularnej weryfikacji rzetel-
no ci oszacowania obszaru WzW, nie tylko w celu zapobiegania sytuacjom kryzy-
sowym, lecz równie  w celu uzyskania poprawy efektywno ci dzia a  przedsi bior-
stwa. 
 
 
Podsumowanie 
 

1. Do wiadczenia zebrane przez autorów, mi dzy innymi w trakcie urucha-
miania rafinerii w Trzebini, likwidowania sytuacji kryzysowych w tym 
przedsi biorstwie oraz podwy szania efektywno ci procesów, pozwalaj  
jednoznacznie stwierdzi , e newralgiczn  cz ci  zasobów wiedzy, któr  
nale y umiej tnie zarz dza , jest podobszar okre lany jako W-NW.  

2. Z powodu obserwowanego obni aj cego si  poziomu lojalno ci interesa-
riuszy wewn trznych i zewn trznych oraz niezadowalaj cej rzetelno ci 
wiedzy zawodowej zatrudnionych pracowników i anga owanych specjali-
stów zewn trznych kadry zarz dzaj ce przedsi biorstwem (i/lub w a ci-
ciele) powinny by  zobligowane do okresowej weryfikacji zasobów wie-
dzy typu WzW i sta ego monitorowania procesów wytwórczych. 

3. W nowoczesnych przedsi biorstwach o rozbudowanej sieciowej struktu-
rze powi za  organizacyjnych powy sze wymagania mog  by  efektyw-
nie spe nione jedynie przez kompleksow  automatyzacj  i informatyzacj  
procesów wytwórczych. 
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4. Z drugiej strony, kompleksowa informatyzacja przedsi biorstwa rodzi do-
datkowe zagro enia typowe dla rozbudowanych systemów informatycz-
nych, a w szczególno ci zwi zane z bezpiecze stwem i ochron  zasobów 
wiedzy, opisane obszernie w specjalistycznej literaturze. 

5. Zdaniem autorów, newralgiczne znaczenie podobszaru W-NW ma miej-
sce nie tylko w przypadku zarz dzania przedsi biorstwem, lecz równie  
w innych dziedzinach ycia gospodarczego, spo ecznego i politycznego. 
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ON THE PROBLEMS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT  
AT THE EFFECTIVE SETTING GOING AND CONTROLLING  

OF CONTINUOUS PROCESSES IN THE ENTERPRISE 
 
 

Summary 
 
 The problems of knowledge management at the effective controlling of continuous 
processes in the enterprise were described in this paper. The area of the knowledge 
assumed by managers as a really known but in reality erroneous is critical in this case. 
Automatization and informatization of the processes help to minimize such area but can 
create additional threats. 
Keywords: knowledge management, erroneous knowledge, continuous processes, en-
terprise. 
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U YTECZNO  INFORMACJI FINANSOWYCH – WYBRANE ASPEKTY 
 
 

Streszczenie 
 
 W dobie globalizacji podmioty bazuj  na informacji, która stanowi szczególny 
zasób. Informacja, która spe nia okre lone wymogi jako ciowe, mo e s u y  do podej-
mowania decyzji ekonomicznych. Autorzy rozwa aj c u yteczno  informacji, rozpa-
truj  j  w kontek cie prawnym oraz technicznym, a prezentuj c wyniki bada  empi-
rycznych wskazuj  ró ne podej cia do u yteczno ci prezentowane przez niektóre pol-
skie spó ki gie dowe.  
S owa kluczowe: informacja, u yteczno , porównywalno . 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Druga rewolucja przemys owa zwi zana z prze omowymi wynalazkami tech-
nicznymi przypada na okres prze omu XIX i XX wieku. Arena osi gni  nauko-
wych sta a si  równie  baz  dla rozwoju gospodarczego Europy i wiata. Nieod-

cznymi zjawiskami wspó czesnej rzeczywisto ci gospodarczej s  procesy globali-
zacji, które cho  ró nie definiowane, polegaj  na zacieraniu si  granic politycznych, 
spo ecznych oraz ekonomicznych pomi dzy pa stwami. Genez  globalizacji upa-
truje si  w d ugotrwa ej wspó pracy gospodarczej pomi dzy krajami. Swobodny 
przep yw kapita ów, towarów, us ug oraz zasobów ludzkich umo liwia niespotyka-
ne dot d mo liwo ci rozwoju przedsi biorstw. W tym kontek cie kluczowe znacze-
nie zyskuje informacja. Podczas gdy w epoce industrialnej o sukcesie decydowa y 
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zasoby materialne (ziemia, praca, kapita ), obecnie za ród o sukcesu uwa a si  
informacj . Informacja traktowana dzi  jako zasób (Olesi ski 2003) stanowi pod-
staw  do podejmowania decyzji ekonomicznych; informacja u yteczna i pozyskana 
na czas mo e przes dzi  o podj ciu w a ciwej decyzji, sukcesie, uzyskaniu przewa-
gi konkurencyjnej. Nie dziwi wi c fakt, e zapotrzebowanie na informacje stale 
ro nie, co powoduje powstawanie wci  nowych technologii informatycznych ma-
j cych na celu przekazywanie coraz wi kszej ilo ci informacji. W dzisiejszych 
czasach informacja dost pna jest niemal e natychmiast (Shapiro, Varian 2007), za 
spraw  cyfryzacji. 
 Celem niniejszego artyku u jest zaakcentowanie znaczenia informacji ekono-
micznej w kontek cie globalizacji oraz wp ywu nowych technologii na jej komuni-
kowanie otoczeniu. Przedstawione wyniki bada  empirycznych mog  stanowi  
punkt wyj cia do dyskusji nad redefinicj  u yteczno ci informacji finansowej 
w aspekcie technicznym. 
 W artykule zastosowano metod  dedukcyjn , wspomagan  studiami literatury. 
Badanie empiryczne przeprowadzono technik  kwestionariusza (pytania zamkni te). 
 
 
1. Informacja finansowa w wietle determinantów jej u yteczno ci 
 
 W literaturze przedmiotu poj cie informacji nie doczeka o si  jednoznacznie 
przyj tej definicji. Wprost przeciwnie, definiuje si  je ró nie w zale no ci od tego, 
w jaki sposób ujmowana jest rzeczywisto . W literaturze przedmiotu mo na wy-
ró ni  trzy g ówne podej cia do definicji informacji. Pierwsze podej cie zak ada, e 
jest to termin pierwotny, rozumiany intuicyjnie, i nie nale y podawa  jakichkolwiek 
definicji. Drugie stanowisko uznaje, e informacj  nale y definiowa  w oparciu 
o pewne zasady dostosowane do potrzeb okre lonej sytuacji, najcz ciej odwo uj c 
si  jednocze nie do innych znanych poj . Wed ug trzeciego punktu widzenia in-
formacj  definiuje si  opisuj c jej cechy, w asno ci i funkcje (Stefanowicz 2004, 
Rokicka-Broniatowska 2004). Pomimo tak odmiennych uj  definicyjnych poj cia 
informacji jest ona w konkretnych sytuacjach wzgl dnie jednolicie rozumiana. 
 We wspó czesnym wiecie informacja porównywana jest do towarów. Coraz 
cz ciej informacja jest przedmiotem handlu i transakcji finansowych. Musi zatem 
posiada  okre lon  jako , by  w rozs dnej cenie oraz spe nia  oczekiwania „kupu-
j cego” j  u ytkownika ( nie ek 2008, s. 61), czyli by  u yteczna. 
 W powszechnym rozumieniu u yteczno  informacji rozumiana jest jako 
przydatno  informacji w procesie decyzyjnym u ytkowników. Informacja u y-
teczna to taka, na podstawie której u ytkownik mo e dokona  oceny zdarze  przy-
sz ych, tera niejszych i przesz ych, co w efekcie pomo e mu podj  efektywne 
decyzje i zmniejszy ryzyko podj cia decyzji nieefektywnych. Stopie  u yteczno ci 
informacji zale y jednak od wielu czynników, a mianowicie: od rodzaju decyzji, 
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metod wykorzystywanych przy jej podejmowaniu, od tego, kto korzysta z informa-
cji i jak  posiada ju  wiedz , oraz od zdolno ci decydenta do przetwarzania infor-
macji (Lisiecka-Zaj c 1994). O u yteczno ci informacji stanowi wiele cech takich, 
jak:  

 zrozumia o  – odbiorcami informacji s  ró ne grupy u ytkowników, nie-
mniej jednak zak ada si , e u ytkownik posiada pewn  wiedz  i wykazuje 
ch  do zapoznania si  z prezentowanymi informacjami; 

 wiarygodno  – aby informacje by y wiarygodne, powinny wiernie opisy-
wa  zjawiska, które maj  przedstawia , nie mog  by  tendencyjne i musz  
by  mo liwe do weryfikacji; 

 kompletno  – polegaj ca na konieczno ci dostarczenia wszystkich infor-
macji, które mog  mie  wp yw na decyzje u ytkownika; 

 sprawdzalno  i neutralno  – sprawdzalno  jest cech , która pozwala 
ró nym osobom wykorzystuj cym te same metody przy mierzeniu infor-
macji doj  do podobnych wniosków. Neutralno  odnosi si  do braku 
uprzedze  przy prezentowaniu informacji; informacja neutralna wolna jest 
od jakichkolwiek odchyle  maj cych wymusi  jaki  sposób zachowania 
b d  ko cowy rezultat; 

 odpowiednio  – zdolno  wp ywania informacji na decyzje decydentów 
poprzez zmian  lub potwierdzenie ich oczekiwa  w stosunku do konkret-
nych wydarze  b d  akcji; 

 terminowo  – polega na dostarczeniu jej u ytkownikom, zanim utraci ona 
swoj  warto  w procesie decyzyjnym; 

 warto  prognostyczna oraz przydatno  do sprz enia zwrotnego pomaga-
j  u ytkownikowi informacji zwi kszy  szanse na tworzenie poprawnych 
prognoz rezultatów przysz ych lub przesz ych wydarze  oraz korygowa  
b d  potwierdza  wcze niej ustalone oczekiwania; 

 materialno  (istotno ) – za informacj  istotn  uwa a si  tak  informacj , 
której pomini cie lub zniekszta cenie mo e skutkowa  podj ciem nieod-
powiednich decyzji.  

 Jednym w najwa niejszych parametrów u yteczno ci informacji finansowej 
jest jej porównywalno  i mo liwo  ponownego wykorzystania (re-use). U yt-
kownik korzystaj cy z informacji powinien mie  mo liwo  porównania ich 
w przestrzeni i czasie. Porównania takie pozwol  u ytkownikowi np. na dokonanie 
ró nego rodzaju analiz niezb dnych do podj cia okre lonych decyzji. Aby jednak 
kryterium porównywalno ci mog o zosta  spe nione, konieczne jest stosowanie 
pewnych jednolitych zasad pomiaru i prezentacji informacji przez ca y okres pod-
dany analizie. Aby by o to mo liwe, konieczne s  dzia ania o charakterze systemo-
wo – prawnym (tj. harmonizacja) oraz technicznym. 
 Jakkolwiek definiowana rachunkowo  odwzorowuje rzeczywisto  gospo-
darcz  oraz komunikuje j  otoczeniu ( nie ek 2008, s. 35–36). Najstarsz  funkcj  
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rachunkowo ci jest funkcja informacyjna, która wyra a si  w identyfikacji, pomia-
rze oraz komunikacji ró nych wielko ci ekonomicznych. Istotn  cech  informacji 
generowanej przez system rachunkowo ci jest jej u yteczno , która mo e by  
rozpatrywana w kontek cie u yteczno ci. 
 Poprzez harmonizacj  rachunkowo ci rozumie si  takie wypracowanie zasad 
rachunkowo ci, które ograniczy liczb  stosowanych praktyk rachunkowo ci. Mo e 
to nast pi  poprzez okre lenie takiego ich zestawu, w ramach którego podmioty 
mog  dokonywa  wyboru rozwi za  co do okre lonych zasad rachunkowo ci (Ro-
berts, Weetman, Gordon 1997, s. 116). 
 G ówna przes anka do procesu harmonizacji powinna by  okre lana z punktu 
widzenia inwestorów, którzy chc c sprosta  nasilaj cej si  konkurencji, poszukuj  
nowych rynków, a do podj cia decyzji musz  otrzyma  informacje pochodz ce ze 
sprawozda  finansowych. Przedsi biorstwa, które dzia aj  na ró nych rynkach, 
w ró nych krajach napotykaj  na problemy wynikaj ce z braku jednolitych zasad 
w zakresie sporz dzania oraz prezentacji sprawozda  finansowych. W chwili obec-
nej brakuje jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jak doprowadzi  do pe nej 
i jednolitej harmonizacji rachunkowo ci oraz sprawozdawczo ci finansowej, aby 
uczyni  j  bardziej u yteczn  dla u ytkowników. Próba wypracowania jednego 
w skali globalnej wzorca sprawozdawczego to nadrz dna zasada opracowania Mi -
dzynarodowych Standarów Rachunkowo ci (oraz Mi dzynarodowych Standarów 
Sprawozdawczo ci Finansowej), które maj  stanowi  zestaw obowi zuj cych zasad 
sporz dzania sprawozda  oraz umo liwi  ich porównywanie pomi dzy ró nymi 
podmiotami. 
 Obok uregulowa  prawnych wskaza  trzeba tak e na aspekty techniczne, 
mog ce pomóc w realizacji celu porównywalno ci, a tym samym zwi kszenia u y-
teczno ci informacji finansowych.  
 Wraz z rozwojem procesów globalizacyjnych i technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych (ICT) brak mo liwo ci porównania informacji pozyskiwanych 
z ró nych róde  staje si  niezwykle uci liwy. W wielu przedsi biorstwach kom-
pleksowa i rzetelna analiza informatyczna informacji i danych jest trudna, g ównie 
ze wzgl du na ich nieuporz dkowanie i rozproszenie istniej ce nawet pomimo za-
stosowania zaawansowanych systemów informatycznych. Przeszkod  w u ytecz-
nym gromadzeniu i przetwarzaniu danych finansowych mog  by  tak e ró ne for-
maty zapisu posiadanych zasobów bazodanowych (J drzejas 2008, s. 356). Skoro 
rachunkowo , w ogólnym uj ciu, to system informacji ekonomicznych, który 
zmierza do identyfikacji, pomiaru, przetworzenia i przekazania informacji o sytu-
acji ekonomicznej jednostki, zasadne jest tworzenie standardów technicznych s u-

cych do zapisywania oraz komunikowania informacji finansowych otoczeniu 
podmiotu. W tym kontek cie poni ej zaprezentowane zosta y badania empiryczne.  
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2.  U yteczno  informacji finansowych generowanych przez spó ki gie dowe – 
wyniki bada  empirycznych 

 
 Najwa niejszymi atrybutami u yteczno ci informacji w dobie globalizacji 
i cyfryzacji informacji jest jej porównywalno  i mo liwo  ponownego wykorzy-
stania. Próba uzyskania odpowiedzi na pytanie: jak zmieni  si  sposób udost pnia-
nia informacji na przestrzeni lat oraz czy udost pniane informacje mog  by  ze 
sob  porównywane i ponownie wykorzystywane, czyli czy s  u yteczne z punktu 
widzenia np. inwestora, by a przyczynkiem do przeprowadzenia badania witryn 
internetowych niektórych spó ek gie dowych.  
 Badaniu poddano strony internetowe 10 spó ek wchodz cych w sk ad indeksu 
WIG202. Badanie przeprowadzono w latach 2009 i 2015. Analiza stron interneto-
wych podyktowana by a faktem, e jest to naj atwiejszy sposób pozyskiwania in-
formacji przez potencjalnych u ytkowników informacji, szczególnie przez inwesto-
rów indywidualnych.  
 Strony firmowe spó ek gie dowych maj  dzi  du y potencja  w zakresie mo -
liwo ci realizacji zada  zwi zanych nie tylko z dostarczaniem informacji, ale rów-
nie  z budowaniem relacji inwestorskich. Dlatego te  w trakcie badania postano-
wiono sprawdzi , jak te funkcje by y realizowane 6 lat temu i jak s  realizowane 
obecnie. 
 Ka da z badanych spó ek posiada a (w 2009 roku) i posiada w chwili obecnej 
stron  internetow , za pomoc  której realizuje przede wszystkim aktywn  polityk  
informacyjn . Spó ki prezentuj  nie tylko g ówne aspekty swojej dzia alno ci, takie 
jak profil, historia, struktura, szczegó owe informacje o cz onkach zarz du i rady 
nadzorczej, ale równie  prospekty emisyjne, ad korporacyjny, raporty finansowe, 
analizy czy prezentacje. Jednak e lokalizacja ich na przestrzeni lat uleg a zmianie 
(rysunek 1). Obecnie w 80% badanych spó ek informacje te zebrane s  w jednym 
miejscu (najcz ciej w dziale relacji inwestorskich), a tylko w 20% s  rozproszone, 
mimo e wszystkie badane spó ki taki dzia  na swoich stronach posiadaj .  
 

                                                 
2  Badaniu poddano 10 spó ek, z uwagi na to, e tylko te spó ki wchodzi y w sk ad indek-

su WIG20 w latach 2009 i 2015. Badane spó ki to: PKO BP, PKO SA, KGHM, PKN ORLEN, 
ORANGE (dawniej TP SA), BZWBK, ASSECCO, PGNiG, mBank (dawniej BRE), LOTOS.  
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Rys. 1. Lokalizacja informacji niezb dnej w procesach decyzyjnych na stronach interneto-
wych spó ek gie dowych na przestrzeni lat 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Wszystkie analizowane spó ki zamieszczaj  na swoich stronach raporty finan-
sowe – zarówno bie ce, kwartalne, jak i roczne. Jednak sposób ich prezentacji od 
lat pozostaje niezmienny. Zarówno w 2009 roku, jak i obecnie raporty finansowe s  
prezentowane w postaci plików PDF i tylko w jednym przypadku mo liwy jest do 
pobrania w pliku Excela, co niew tpliwie mo e u atwi  analiz  informacji i ponow-
ne ich u ycie. Nieco lepiej sprawa wygl da z prezentacj  wybranych informacji 
finansowych. W porównaniu do roku 2009 (30%) wszystkie spó ki zamieszczaj  na 
swoich stronach raporty finansowe w formie skróconej, cho  tylko w jednym przy-
padku mo liwe jest odniesienie formu y skróconej raportu do pe nej jego wersji3. W 
20% badanych spó ek raport skrócony mo liwy jest do pobrania w postaci plików 
.xls. 
 Oprócz raportów finansowych, zarówno w przesz o ci, jak i obecnie, wszyst-
kie badane spó ki umieszczaj  na swoich stronach notowania gie dowe. Jednak e na 
przestrzeni lat zmieni  si  sposób ich prezentacji (tabela 1). 
 

Tabela 1 
Sposób prezentacji notowa  gie dowych badanych spó ek na przestrzeni lat 

 
Sposób prezentacji 2009 2015 

Notowania na tle indeksów gie dowych 10% 60% 
Tylko same notowania 90% 40% 

ród o:  opracowanie w asne. 

                                                 
3  Chodzi o tak  informatyczn  prezentacj  struktury skróconego raportu, aby po klikni -

ciu na pewne odno niki u ytkownik zobaczy  raporty w wersji pe nej. 

20%

80%

Rok 2009

W jednym miejscu Rozproszone

80%

20%

Rok 2015

W jednym miejscu Rozproszone



Katarzyna Ciach, Jaros aw D bski 37

 W analizowanym okresie komunikacja badanych spó ek z rynkiem za pomoc  
witryn internetowych mia a i ma nadal charakter monologu. Komunikacja odbywa 
si  w zasadzie jednostronnie, mimo e wszystkie badane spó ki umieszczaj  na 
swoich stronach dane teleadresowe z numerami telefonów i adresem poczty elek-
tronicznej, to ju  tylko 20% z nich zamieszcza na swoich stronach sekcj  Frequen-
tly Asked Questions (FAQ – cz sto zadawanych pyta ). Niestety praktyka ta nie 
zmieni a si  w ostatnich sze ciu latach. 
 By  mo e zmian  tego stanu rzeczy u atwi  niektóre regulacje prawne. 29 
czerwca 2013 roku opublikowano Dyrektyw  Parlamentu Europejskiego i Rady 
2013/34/UE w sprawie rocznych sprawozda  finansowych, skonsolidowanych 
sprawozda  finansowych i powi zanych sprawozda  niektórych rodzajów jedno-
stek, zmieniaj c  Dyrektyw  Parlamentu Europejskiego i Rady 2006/43/WE oraz 
uchylaj c  Dyrektywy Rady 78/660/EWG i 83/349/EWG. Dyrektywa wesz a 
w ycie 20 dni po jej og oszeniu, tj. 20 lipca 2013 roku. G ówne cele jej wprowa-
dzenia to, z jednej strony, konieczno  ograniczenia i uproszczenia obci e  admi-
nistracyjnych, a tak e wi ksza przejrzysto  p atno ci na rzecz administracji rz -
dowej, za  z drugiej – zwi kszenie transparentno ci i porównywalno ci sprawozda  
finansowych oraz ochrona podstawowych potrzeb u ytkowników. W uchwalonej 
dyrektywie zdecydowanie zach ca si  pa stwa cz onkowskie do tworzenia elektro-
nicznych systemów publikacji umo liwiaj cych jednostkom przedk adanie danych 
ksi gowych, w tym wymaganych ustawowo sprawozda  finansowych, jednorazowo 
i w formie umo liwiaj cej wielu u ytkownikom swobodny dost p do tych danych 
i korzystanie z nich. W odniesieniu do sprawozdawczo ci dotycz cej sprawozda  
finansowych zach cono decydentów do zbadania sposobów osi gni cia harmoniza-
cji formatu elektronicznego. Zauwa ono tak e, e tego rodzaju systemy nie powin-
ny jednak stanowi  obci enia dla ma ych i rednich jednostek. By  mo e dopiero 
prawne przes anki zmusz  wybrane grupy podmiotów do stosowania wystandary-
zowanych wzorców sprawozdawczych. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Wspó czesne podmioty, praktycznie bez wzgl du na bran , w której funkcjo-
nuj , aby gospodarowa  efektywnie, potrzebuj  informacji. Informacja stanowi dzi  
baz  nie tylko do podejmowania strategicznych decyzji, ale i prowadzenia bie cej 
dzia alno ci. 
 Spó ki gie dowe, pomimo na o onych na nie obowi zków prawnych zwi za-
nych z udost pnianiem u ytecznej informacji finansowej, jak si  wydaje nie do 
ko ca rozumiej  wag  odpowiedniego sposobu jej prezentowania. Wielu praktyków 
zajmuj cych si  u yteczno ci  informacji wyra nie akcentuje, e wykorzystywane 
obecnie formaty zapisu danych (a wi c i sprawozda  finansowych; format PDF – 
jak dowiedziono w badaniu) s  zoptymalizowane wy cznie do druku i trudne 
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w nawigacji online. Nale y wi c unika  formatu PDF do prezentacji danych online, 
lecz wypracowywa  nowe standardy. 
 By  mo e g osy praktyków, ale i zmiany legislacyjne, spowoduj  zmian  
i ujednolicenie standardów prezentacji danych finansowych, aby zwi ksza  ich 
u yteczno . 
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UTILITY FINANCIAL INFORMATION – SELECTED ASPECTS 
 
 

Summary 
 
 In the era of globalization, the parties are based on the information, which is 
a particular resource. Information that meets certain quality requirements can be used 
for making economic decisions. Authors considering the usefulness of the information, 
process it in the context of the legal and technical, and presenting the results of empiri-
cal studies suggest different approaches to usability presented by some Polish listed 
companies. 
Keywords: information, usability, comparability. 
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LIBERALIZACJA POLSKIEGO RYNKU US UG POCZTOWYCH 
– ZASTOSOWANE ROZWI ZANIE I JEGO NAST PSTWA 

 
 

Streszczenie 
 
 Polska zliberalizowa a swój rynek pocztowy w 2013 r. Mia o to zapewni  Poczcie 
Polskiej jak najwi cej czasu na przygotowanie si  do dzia ania w warunkach konkuren-
cji. W rzeczywisto ci spowolni o to restrukturyzowanie Poczty Polskiej. Obecnie dosto-
sowywanie Poczty Polskiej do warunków konkurencji jest trudne, bo odbywa si  przy 
spadku popytu na tradycyjne przesy ki listowe. 
S owa kluczowe: rynek pocztowy, liberalizacja. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Rynki us ug pocztowych pa stw europejskich do lat 90. XX w. funkcjonowa y 
jako rynki monopolistyczne. D c do stworzenia konkurencyjnych rynków pocz-
towych, UE podj a zorganizowane dzia ania s u ce ich liberalizacji. W dzia a-
niach tych pos u ono si  m.in. wyznaczeniem terminów pe nej liberalizacji rynków 
pocztowych pa stw unijnych. Wskutek oporu cz ci pa stw terminy te przesuwano, 
a jako ostateczny przyj to rok 2013. Termin ten wyznaczono dla 11 pa stw UE, w 
tym dla Polski. 
 Celem artyku u jest próba udzielenia odpowiedzi na nast puj ce pytanie: Jak z 
obecnej perspektywy nale y oceni  przyj cie przez Polsk  strategii maksymalnego 
odwlekania terminu pe nej liberalizacji rynku us ug pocztowych? 
 Dla zrealizowania tego celu w artykule przedstawiono: 
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania i Ekonomiki Us ug, Katedra Polityki Gospodarczej i Ekonomii 
Spo ecznej, Zak ad Polityki Gospodarczej.  
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– sposób przeprowadzenia liberalizacji rynków us ug pocztowych w Unii 
Europejskiej, 

– podej cie Polski do liberalizacji rynku us ug pocztowych, 
– podstawowe skutki przyj tego sposobu liberalizacji polskiego rynku us ug 

pocztowych. 
 
 
1. Sposób liberalizowania europejskich rynków us ug pocztowych 
 
 Debata na temat wspólnej europejskiej polityki dotycz cej rynku us ug pocz-
towych i telekomunikacyjnych zosta a podj ta w grudniu 1950 r. Za jej krok po-
cz tkowy uznaje si  wyst pienie dyrektora generalnego holenderskiej poczty i tele-
komunikacji, który skierowa  do pa stw Europy Zachodniej pro b  o przedstawie-
nie stanowiska na temat zasadno ci tworzenia wspólnej unii pocztowej (Frerich, 
Mueller, s. 102). 
 Tematowi temu rzeczywist  uwag  po wi cono pod koniec lat 80. XX w., a 
efektem tego by o opracowanie tzw. Zielonej Ksi gi o rozwoju wewn trznego ryn-
ku us ug pocztowych (Gruenbuch 1991). Powodem szczegó owego zaj cia si  tym 
tematem by o utrzymywanie w Europie monopoli pa stwowych w zakresie prze-
mieszczania i dor czania przesy ek listowych i coraz g o niejsze akcentowanie 
potrzeby otwarcia tego rynku na konkurencj . Uznano, e przyczyni si  to do (For-
ba 2014, s. 9): 

– wdro enia ujednoliconych standardów w obszarze rynków us ug poczto-
wych (RUP) poszczególnych pa stw europejskich, 

– poprawy jako ci i efektywno ci wiadczenia us ug pocztowych. 
 Zak adaj c wyst pienie takich efektów, Rada Europejska przygotowa a 
w 1985 r. projekt tzw. pierwszej dyrektywy pocztowej, która zosta a wydana w 
1997 r. (Dyrektywa UE 97/67/UE). Zobowi zywa a ona pa stwa cz onkowskie do 
ograniczenia istniej cego monopolu pocztowego do przesy ek, których waga nie 
przekracza a 350 g, a cena nie przekracza a 5-krotno ci op aty za list standardowy. 
Kontynuuj c strategi  stopniowego otwierania RUP opracowano i wydano: 

– tzw. drug  dyrektyw  pocztow  z 2002 r. (Dyrektywa UE 2002/39/UE), 
która ograniczy a obszar monopolu do przesy ek o wadze do 50 g, których 
cena nie przekracza a 2,5-krotno ci op aty podstawowej. Okre la a te  ter-
min pe nego otwarcia RUP na konkurencj . Jednak ze wzgl du na silny 
opór wielu pa stw unijnych termin ten uznano jako fakultatywny, a nie ob-
ligatoryjny; 

– tzw. trzeci  dyrektyw  pocztow  z 2008 r., która okre li a nowy termin 
pe nego otwarcia RUP na konkurencj , wskazuj c: 
- rok 2011 jako ogólny termin zniesienia monopolu pocztowego w kra-

jach UE, 
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- rok 2013 jako termin ostatecznej likwidacji monopolu pocztowego w 
wybranych 11 pa stwach UE, które zdecydowanie akcentowa y po-
trzeb  dodatkowego wyd u enia terminu pe nego otwarcia swych 
RUP. 

 
 
2. Podej cie Polski do liberalizacji RUP 
 
 Prawo do wyd u enia terminu zlikwidowania monopolu pocztowego zosta o 
przyznane 11 krajom unijnym, w tym Polsce2. Polska, wyst puj c o mo liwie mak-
symalne wyd u enie terminu zniesienia monopolu pocztowego (tj. do 2013 r.), 
podnosi a dwie kwestie: 

– dotychczas dzia aj cy operator pocztowy potrzebuje wi cej czasu, by nale-
ycie przygotowa  swe struktury i swych pracowników do funkcjonowania 

na rynku konkurencyjnym; 
– operator ten potrzebuje te  wi cej czasu na udoskonalenie posiadanego 

wyposa enia infrastrukturalnego i stosowanych technologii informacyjno-
komunikacyjnych, co pozwoli mu stawi  czo a oczekiwanej konkurencji ze 
strony: 
- silnych operatorów pocztowych z wysoko rozwini tych pa stw UE, 
- prywatnych firm dobrze obeznanych z zasadami rynku konkurencyj-

nego, które b d  zainteresowane g ównie wchodzeniem w najbardziej 
dochodowe segmenty RUP. 

 Zaakceptowanie przez organy UE przesuni cie terminu pe nego otwarcia pol-
skiego RUP na rok 2013 oznacza o stworzenie Poczcie Polskiej dogodniejszych 
warunków do nale ytego przygotowania si  do konkurencji na RUP. W a ciwe 
wykorzystanie tej szansy wymaga o szybkiego przeprowadzenia przez Poczt  Pol-
sk  restrukturyzacji tej firmy. Niezb dno  podj cia szybkich dzia a  restruktury-
zacyjnych wynika a przede wszystkim z: 

– funkcjonowania w strukturach koncentruj cych si  na obs udze tradycyj-
nych segmentów RUP (listy, paczki), 

– niedostatecznego zainteresowania dynamicznie rozwijaj cymi si  segmen-
tami RUP (dostarczanie nieadresowanych przesy ek tzw. marketingu bez-
po redniego, obs uga przesy ek kurierskich, oferowanie obs ugi korespon-
dencji elektronicznej), 

– braku zainteresowania nowymi obszarami dzia alno ci podejmowanymi 
przez operatorów pocztowych pa stw wysoko rozwini tych (logistyczna 
obs uga przewozu du ych adunków, pe na obs uga logistyczna klientów). 

                                                 
2  Ust pstwo to, poza Polsk , przyznano nast puj cym krajom: Cypr, Czechy, W gry, o-

twa, Litwa, Luksemburg, Malta, S owacja. 
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 Potrzeba restrukturyzacji wynika a te  z dotychczasowego niezadowalaj cego 
tempa wdra ania: 

– nowoczesnego systemu logistycznego opartego na w z ach zapewniaj -
cych mo liwie maksymalny stopie  mechanizacji i automatyzacji przyj-
mowania, segregowania i nadawania przesy ek, 

– nowoczesnego systemu informacyjno-komunikacyjnego warunkuj cego 
sprawne realizowanie procesów wewn trznych operatorów pocztowych 
i procesów obs ugi klienta. 

 Ma o dynamiczne podej cie polskiego pa stwowego operatora pocztowego do 
doskonale  restrukturyzacyjnych mia o swoje ród o przede wszystkim w ograni-
czonych mo liwo ciach finansowych tego operatora oraz w oddzia ywaniu czynni-
ków natury politycznej3. Nale y jednak przyj , e uzyskanie przez Polsk  zgody 
na odsuni cie terminu likwidacji monopolu pocztowego do 2013 r. stworzy o do-
datkowy uspokajaj cy sygna  ograniczaj cy zainteresowanie szybk  restrukturyza-
cj  pa stwowego operatora pocztowego. 
 Po rednim dowodem wskazuj cym na powi zanie tempa przekszta ce  we-
wn trznych operatorów pocztowych z terminem otwarcia krajowych rynków na 
konkurencj  s  nast puj ce fakty: 

– w pa stwach, które szybko zliberalizowa y swe rynki pocztowe, dotych-
czasowi monopoli ci szybko zacz li oferowa  zró nicowany asortyment 
us ug; 

– w pa stwach, w których liberalizacja rynków pocztowych zosta a maksy-
malnie opó niona, byli monopolistyczni operatorzy pocztowi d ugo wiad-
czyli ma o zró nicowan  ofert  us ugow . 

 Ilustracj  tego stanu rzeczy s  dane dotycz ce roku 2008 przedstawiaj ce: 
– ofert  produktow  by ych monopolistycznych operatorów wybranych pa stw, 

które wcze nie (przed rokiem 2008) zliberalizowa y swój RUP, 
– ofert  produktow  by ych monopolistycznych operatorów wybranych pa stw, 

które wywalczy y przesuni cie liberalizacji RUP do roku 2013. 
 Informacje na ten temat przedstawia rysunek 1. 

                                                 
3  Oddzia ywanie tych czynników przejawia o si  zw aszcza w stosunkowo cz stych 

zmianach osób zarz dzaj cych Poczt  Polsk , w nast pstwie których dochodzi o do znacz cych 
zmian w realizowanej strategii rozwoju tego operatora. 
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Rys. 1.  Struktura obrotów by ych monopolistycznych operatorów pocztowych z wybranych 

pa stw europejskich, które zliberalizowa y swój rynek pocztowy przed 2008 r., i pa stw, 
które liberalizacj  t  przesun y do roku 2013 (dane dla roku 2008) 

ród o:  IPC Global Postal Industry Report 2009. 

 
 Przedstawione dane wskazuj , e szybkie liberalizowanie RUP by o czynni-
kiem dopinguj cym operatorów pocztowych do podejmowania dzia a  pozwalaj -
cych im na funkcjonowanie i rozwój w nowym otoczeniu rynkowym. Kraje, które 
opó ni y liberalizowanie RUP, wp yn y na spowolnienie przedsi wzi  restruktu-
ryzacyjnych podejmowanych przez ich by ych monopolistycznych operatorów 
pocztowych. 
 Negatywne skutki tego stanu rzeczy s  znacz ce, bior c pod uwag  fakt, e 
zapó nienia restrukturyzacyjne Poczty Polskiej zbieg y si  w czasie z: 

– stopniowym spadkiem popytu na przesy ki listowe, b d ce podstaw  dzia-
alno ci biznesowej Poczty Polskiej (trend spowodowany rozwojem sub-

stytucyjnych us ug elektronicznych, zw aszcza takich jak e-mail, sms), 
– szybkimi innowacyjnymi przekszta ceniami operatorów pocztowych  

z pa stw wysoko rozwini tych, które nie zwleka y z liberalizowaniem 
swych RUP. W ich nast pstwie operatorzy ci szybko stali si  (The postal 
service role, s. 5 i nast.): 
- specjalistami transportowymi, dzia aj cymi na poziomie mi dzynaro-

dowym, krajowym, regionalnym i lokalnym oraz dysponuj cymi od-
powiednimi umiej tno ciami i kontaktami biznesowymi, 
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- specjalistami spedycyjnymi, rozwijaj cymi nowoczesne systemy in-
formacyjno-komunikacyjne i strategie logistyczne, 

– przekszta ceniem si  wielu tradycyjnych operatorów pocztowych w firmy 
wiadcz ce zró nicowan , nowoczesn , wysokiej jako ci ofert  produkto-

w , dysponuj ce mo liwo ci  jej dostosowywania do indywidualnych 
wymaga  us ugobiorców (Die Zukunft is Gelb, s. 18). 

 Nowe trendy obserwowane w obszarze RUP, w powi zaniu z szybko przybli aj -
cym si  terminem otwarcia polskiego rynku pocztowego, nie pozostawi y Poczcie Pol-
skiej mo liwo ci dalszego odk adania zdecydowanych dzia a  restrukturyzacyjnych. 
 
 
3.  Podstawowe skutki przyj tego sposobu liberalizacji polskiego rynku us ug 

pocztowych 
 
 Ma a aktywno  restrukturyzacyjna Poczty Polskiej, w tym tak e po roku 2008, 
kiedy jednoznacznie wskazano terminy pe nej liberalizacji RUP i przyj to konkretny 
termin otwarcia polskiego rynku pocztowego na konkurencj , prze o y a si  na: 

– szybki wzrost liczby operatorów prywatnych (tzw. operatorów alternatyw-
nych) podejmuj cych dzia alno  w otwartych ju  segmentach rynku pocz-
towego (rysunek 2), 

– znacz cy spadek udzia u Poczty Polskiej w segmencie rynku paczkowego 
(tabela 1). 

 

 
Rys. 2.  Liczba operatorów alternatywnych zarejestrowanych i dzia aj cych na polskim 

RUP w latach 2006–2013 
ród o:  „Dziennik Gazeta Prawna” 4.08.2014. 
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Tabela 1 
Liczba paczek nadanych w Polsce i liczba paczek obs u onych przez Poczt  Polsk   

w latach 2008–2012 (w mln) 
 

Rok 
Liczba paczek 

2008 2009 2010 2011 2012 

paczki ogó em 52,4 53,6 56,9 61,6 64,7 
paczki obs u one przez PP 25,5 23,0 19,8 19,2 18,8 
udzia  % PP w ogólnej liczbie nadanych  
paczek 

48,6% 42,9% 34,8% 31,2% 29,1% 

ród o:  „Dziennik Gazeta Prawna” 2.05.2014. 
 
 Przedstawione dane dowodz  s abn cej pozycji Poczty Polskiej w segmencie 
paczkowym i zachowywania swej przewagi jedynie w segmencie przesy ek listo-
wych. Bior c pod uwag : 

– obserwowany trend spadku popytu na tradycyjne przesy ki listowe oraz 
– wzgl dnie niewielki udzia  Poczty Polskiej w wiadczeniu tradycyjnych 

us ug finansowych oraz us ug bankowo-ubezpieczeniowych, 
niepodj cie szybkich kroków zaradczych grozi oby stopniowym dalszym os abia-
niem pozycji rynkowej Poczty Polskiej. 
 Jako krok w dobrym kierunku nale y oceni  opracowany przez Poczt  Polsk  
plan zmiany struktury jej przychodów do roku 2017 (rysunek 3). 
 

 
Rys. 3.  Planowana struktura przychodów Poczty Polskiej w roku 2017 na tle wyników  

z roku 2011 (w %) 
ród o:  Poczta Polska. Prezentowane za: „Dziennik Gazeta Prawna” 15.10.2013. 
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 Zrealizowanie za o onego planu b dzie wi za o si  z konieczno ci  dostoso-
wania posiadanej infrastruktury, stosowanych technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych oraz posiadanych zasobów pracy ywej do nowej planowanej struktury 
oferty us ugowej. Istotne jest przy tym mo liwie szybkie dokonanie tych prze-
kszta ce , które pozwoli: 

– doskonali  obs ug  tradycyjnych us ug komunikacyjnych (np. listów, prze-
sy ek reklamowych), 

– doskonali  wiadczone us ugi logistyczne (np. obs uga paczek, przesy ek 
ekspresowych), 

– doskonali  sie  urz dów i agencji pocztowych, 
– wdra a  i rozwija  nowoczesne us ugi elektroniczne i hybrydowe (np. 

dzia alno  e-commerce, listy hybrydowe). 
 Mimo z o ono ci tego zadania operator pocztowy nie mo e zaniecha  trudu 
wdra ania strategii pozwalaj cej na zdywersyfikowanie pól dzia alno ci i us ug 
oferowanych w ramach tych pól (Die Zukunft is Gelb, s. 6; Accenture 2010). Kieru-
nek ten, chocia  pó no, zosta  przez Poczt  Polsk  podj ty. Firma ta skoncentrowa-
a sw  uwag  na wzmocnieniu swej pozycji w: 

– segmencie us ug paczkowych: 
- wprowadzaj c programy wysy kowe dla ma ych przedsi biorstw dzia-

aj cych w obszarze e-commerce (e-sprzedawca dzi ki specjalnej 
aplikacji mo e nadawa  paczki za po rednictwem Internetu), 

- tworz c sie  placówek okre lonych mianem „przyjazne e-commerce”, 
w których nadanie przesy ki do godziny 18.00 gwarantuje jej dor cze-
nie adresatowi nast pnego dnia, 

– segmencie listów: 
- oferuj c na platformie ENVELO zakup tzw. neoznaczków na przesy -

ki polecone (us uga adresowana zw aszcza dla klientów biznesowych 
masowo wysy aj cych korespondencj  rejestrowan ), 

- planuj c zaoferowanie wysy ania listów poleconych wprost z kompu-
tera (list wys any z komputera nadawcy, wydrukowany i zakoperto-
wany przez Poczt  Polsk  i przez tego operatora dostarczony adresa-
towi). 

 Podj cie tych dzia a  pozytywnie wiadczy o Poczcie Polskiej. Jednak sto-
sunkowo pó ne ich wdra anie jest odbierane jako reaktywne zachowanie na zmiany 
wprowadzane przez konkurentów. Istotnym mankamentem tego stanu rzeczy jest 
konieczno  nastawienia si  Poczty Polskiej na odbieranie klientów operatorom 
alternatywnym, których pozyskali oni dzi ki wcze niejszemu wej ciu w obszar e-
commerce. 
 
 
  



Roman Czaplewski 49

Podsumowanie 
 
 Przyj cie strategii jak najpó niejszego pe nego liberalizowania polskiego RUP 
formalnie zapewni o Poczcie Polskiej wi cej czasu na przygotowanie si  do dzia a-
nia w warunkach rynku konkurencyjnego. Podstawowym negatywnym skutkiem 
przyj cia tego rozwi zania by o os abienie d no ci Poczty Polskiej do przeprowa-
dzania szybkiej restrukturyzacji firmy. Jego nast pstwem by o skumulowanie: 

– konieczno ci doskonalenia wiadczonych tradycyjnych us ug komunika-
cyjnych (listy, przesy ki reklamowe) i us ug logistycznych (paczki, prze-
sy ki kurierskie), 

– niezb dno ci wdra ania i rozwijania nowoczesnych technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych oraz us ug elektronicznych i hybrydowych ofero-
wanych na bazie Internetu (np. e-commerce, listy hybrydowe). 

 Funkcjonuj c pod siln  presj  czasu i zmieniaj cych si  wymaga  rynkowych 
Poczta Polska podj a niezb dny trud wdra ania strategii ukierunkowanej na zdy-
wersyfikowanie pól prowadzonej dzia alno ci biznesowej i oferowanych us ug, w 
tym wchodzenie na nowe rynki i w oferowanie nowych us ug opartych na wykorzy-
staniu nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych.  
 Pó ne podj cie tej strategii pozbawi o Poczt  Polsk  korzy ci zwi zanych z 
posiadaniem pozycji pioniera oferuj cego nowoczesne us ugi. Zmusza j  to obecnie 
do silnego skupienia si  na odbieraniu klientów konkurencyjnym operatorom alter-
natywnym, którzy wcze niej wdro yli nowoczesne technologie informacyjno- 
-komunikacyjne i podj li wiadczenie us ug opartych na Internecie, w tym dzia al-
no  w obszarze e-commerce. 
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POLISH POSTAL MARKET LIBERALIZATION 
– APPLIED SOLUTIONS AND CONSEQUENCES 

 
 

Summary 
 
 Poland liberalized its postal market in 2013. It should ensure the Polish Post as 
much time to prepare for functioning in a competitive environment. In fact, it slowed 
down the restructuring of the Polish Post. Currently, adapting the Polish Post to compet-
itive conditions is difficult because it is done during a decline in demand for traditional 
letter services. 
Keywords: postal market, liberalization. 
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ZAPEWNIENIE JAKO CI PROCESÓW US UGOWYCH 
WSPOMAGANYCH INFORMATYCZNIE 

 
 

Streszczenie 
 
 W artykule zdefiniowano proces us ugowy wspomagany informatycznie oraz 
okre lono cechy jako ci tego rodzaju procesu us ugowego. Zaprezentowano model 
czynników kszta tuj cych jako  us ugi wspomaganej informatycznie. Opisano podsta-
wowe problemy zapewnienia jako ci procesów us ugowych wspomaganych informa-
tycznie, szczególnie w zakresie procesów us ugowych realizowanych z wykorzystaniem 
wirtualizacji i przetwarzania chmurowego.  
S owa kluczowe: zarz dzanie jako ci , procesy us ugowe, technologia informatyczna. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Post p naukowo-techniczny, szczególnie dynamiczny w zakresie rozwi za  
informatycznych, wp ywa na zmiany wprowadzane w procesach organizacji, w tym 
w procesach us ugowych. Zastosowanie systemów informatycznych w wielu trady-
cyjnych us ugach, np. bankowych, edukacyjnych, sprzeda y bezpo redniej, sprawi-
o, e standardy tych us ug radykalnie zosta y zmienione, np. te zwi zane z dost p-

no ci  czy z czasem obs ugi. Coraz cz ciej us ugi realizowane w organizacjach 
bez udzia u technologii zast powane s  us ugami ze wspomaganiem us ugodawcy, 
ze wspomaganiem technologicznym klienta i us ugodawcy, wykonywane za po-
rednictwem technologii, b d  te  wr cz us uga jest generowana przez technologi  

(np. samoobs uga).  
 Zastosowanie nowych technologii informatycznych w procesach us ugowych 
z jednej strony podnosi standardy us ugi, z drugiej za  napotyka na problemy, które 
mog  sprawi , e oczekiwany poziom jako ci us ugi nie jest w pe ni uzyskany. 
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Celem artyku u jest wskazanie, na podstawie bada  literaturowych, g ównych pro-
blemów zapewnienia jako ci us ug, jakie niesie za sob  wykorzystanie w us ugach 
technologii informatycznej, szczególnie w procesach wykorzystuj cych rozwi za-
nia z zakresu wirtualizacji i przetwarzania chmurowego.  
 
 
1. Proces us ugowy wspomagany informatycznie 
 
 Proces us ugowy jest to proces realizowany na styku organizacji z klientem. 
Jest to „dzia anie, lub seria dzia a  o charakterze bardziej lub mniej niematerial-
nym, cho  niekoniecznie, maj ce miejsce w czasie interakcji pomi dzy klientem i 
pracownikami us ugowymi i/albo ród ami materialnymi i/albo systemami us ugo-
dawcy, które s  dostarczane jako rozwi zanie problemów klienta” (Grönroos 2001, 
za: Edvardsson 2005). Cz  dzia a  us ugowych podejmowana jest bezpo rednio 
przy wspó udziale klienta, cz  natomiast odbywa si  bez udzia u klienta (tzw. 
dzia ania zapleczowe). Proces us ugowy obejmuje czynno ci przygotowania i reali-
zacji us ugi oraz czynno ci zwi zane z wykonaniem us ugi, w które zaanga owany 
jest klient. Wynikiem dzia a  us ugowych jest us uga, czyli produkt okre lany czte-
rema charakterystykami: niematerialno , niejednorodno , nieroz czno  od miej-
sca i od klienta, nietrwa o  (Edvardsson i in. 2005, Edvardsson 2005). 
 Proces us ugowy wspomagany informatycznie oznacza, e w procesie us u-
gowym jako zasób procesu s  wykorzystywane technologie informatyczno- 
-komunikacyjne, takie jak urz dzenia i sieci komputerowe, bazy danych i oprogra-
mowanie itp., które wp ywaj  na przebieg procesu us ugowego. W zale no ci od 
sposobu wykorzystania technologii informatycznej oraz kontaktu klienta (us ugo-
biorcy) z pracownikiem (us ugodawc ) proces us ugowy realizowany w ka dej 
organizacji i bran y mo na podzieli  na proces (Fitzsimmons i Fitzsimmons 2008): 

1. bez udzia u technologii,  
2. ze wspomaganiem technologicznym jedynie us ugodawcy,  
3. ze wspomaganiem technologicznym klienta i us ugodawcy,  
4. za po rednictwem technologii, 
5. generowany przez technologi  (samoobs uga). 

 
 
2. Jako  procesu us ugowego wspomaganego informatycznie 
 
 Jako  procesu us ugowego mo na zdefiniowa  na podstawie definicji jako ci 
podanej w normie terminologicznej PN-EN ISO 9000:2006 jako „stopie , w jakim 
ogó  inherentnych w a ciwo ci (cech) procesu us ugowego spe nia wymagania”. 
Przyj cie takiej definicji wymaga okre lenia inherentnych w a ciwo ci us ugi oraz 
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wymaga , które mog  by  formu owane przez klienta, zwyczajowych b d  sprecy-
zowanych w przepisach prawnych. 
 Od lat osiemdziesi tych ubieg ego wieku zosta o opracowanych wiele alterna-
tywnych zestawów inherentnych cech procesu us ugowego okre laj cych jego ja-
ko . Zdecydowana wi kszo  z nich zosta a opracowana w czasach, gdy wp yw 
technologii informatycznej na proces us ugowy nie by  istotny, gdy podstawowym 
typem kontaktu klienta (us ugobiorcy) z organizacj  by  kontakt bezpo redni. 
Przyjmowano za o enie, e us uga jest produktem niematerialnym powstaj cym na 
styku organizacja – klient zewn trzny i jej jako  zale y wy cznie od zestawu 
cech, które postrzega bezpo rednio klient. Uwzgl dniaj  one wy cznie cechy 
zwi zane z umiej tno ciami i postaw  pracowników obs uguj cych klienta. Tylko 
nieliczne obejmuj  wymagania zwi zane z produktem materialnym b d cym 
przedmiotem us ugi. Wi kszo  zestawów obejmuje cechy zwi zane z: 

 aspektami behawioralnymi pracowników (takimi jak terminowo , szyb-
ko  us ugi, komunikacja werbalna i pozawerbalna, grzeczno , przyjaciel-
sko , takt, ciep o, postawa, ton g osu, ubiór, schludno , uprzejmo , 
uwaga, zaanga owanie, rozwi zywanie problemów, reagowanie na skargi), 

 profesjonalizmem pracowników (np. umiej tno  postawienia diagnozy, 
kompetencje, innowacyjno , szczero , poufno , elastyczno , dyskre-
cja, wiedza), 

 techniczn  obudow  procesu us ugi (lokalizacja, powierzchnia, niezawod-
no  urz dze ), 

 organizacj  procesu us ugowego i ich wyników (przep yw procesu, prze-
pustowo  procesu, kontrola przep ywu w procesie, elastyczno  procesu, 
terminowo , szybko , zakres oferowanych us ug), 

 subiektywnymi odczuciami us ugobiorcy odno nie procesu (poczucie kom-
fortu, bezpiecze stwa, wygody). 

 Wraz z pojawieniem si  nowoczesnych narz dzi informacyjnych (Internet, 
strony WWW) us ugi tradycyjne zosta y zast pione us ugami ze wspomaganiem 
technologicznym, us ugami realizowanymi za po rednictwem technologii, b d  te  
us ugami generowanymi przez technologi  i proponowane zestawy inherentnych 
cech jako ci us ug okaza y si  nieaktualne. Nowe modele cech jako ci uwzgl dnia-
j ce specyfik  tego rodzaju us ug zosta y poszerzone o cechy zwi zane z zastoso-
waniem systemu informatycznego, takie jak m.in.: atwo  u ycia systemu ( atwa 
nawigacja, efektywna nawigacja, funkcjonalno , szybko ), niezawodno  syste-
mu (brak awarii), elastyczno  systemu (kompatybilno  z innymi systemami), 
jako  informacji (adekwatno  informacji, dok adno , u yteczno  i aktualno ), 
estetyka (np. atrakcyjna strona WWW). W zestawach cech jako ci pojawiaj  si  
równie  takie kryteria jak ci g e doskonalenie systemu, bezpiecze stwo, komunika-
cja. W tabeli 1 przedstawiono cechy jako ci us ug tradycyjnych wspomaganych 
informatycznie (wnioski z analizy literaturowej). 
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Tabela 1 
Cechy jako ci us ug wspomaganych informatycznie 

 

Lp. Cecha us ugi Cecha jako ci w odniesieniu do us ug wspomaganych 
informatycznie 

1. Odpowiedzialno  
Punktualno  us ugi 
Niezw oczne wykonanie us ugi 
Szybko  us ugi (np. szybka odpowied  na e-mail) 

2. Solidno  
 

Dok adne wykonanie us ugi 
Dotrzymywanie umów w zakresie us ug 
Dost pno  us ugi (np. dost pno  strony WWW) 
Niezawodno  us ugi (brak b dów, brak awarii) 

3. Wiarygodno   

Us uga rozwi zuje problemy klienta (np. e-mailowe odpo-
wiedzi maj  zwi zek z problemami klienta) 
Aktualno  (np. strona WWW ma niezb dne i odpowiednie 
informacje)  

4. Kompetencje perso-
nelu / Grzeczno  

Wiedza w odpowiedzi na zadawane pytania (us uga za po-
rednictwem technologii) 

Szybkie rozwi zywanie problemów (zdolno ci badawcze) 
Uprzejmo  (np. w odpowiedziach e-mailowych) 
Troskliwy i przyjazny personel obs uguj cy  

5. Dost pno   

Dost pno  telefoniczna 
Dost pno  do jednostek organizacyjnych 
Dost pno  strony WWW 
Dost pno  komunikacji (e-mail, formularz na witrynie) 

6. Personalizacja  Us uga nakierowana na indywidualne potrzeby lub upodoba-
nia klienta  

7. Bezpiecze stwo Utrzymanie poufno ci informacji gromadzonej i przesy anej 
Przestrzeganie zasad prywatno ci danych osobowych  

8. Estetyka urz dze  Atrakcyjna strona WWW, grafika przyci gaj ca wzrok, 
prawid owa struktura 

9. 
atwo  u ycia 

systemu informa-
tycznego 

atwa nawigacja 
Efektywna nawigacja 
Funkcjonalno   
Prawid owe roz o enie informacji 
Szybko  poruszania si  po serwisie  
Wymaganie od klienta minimum informacji 

10. Elastyczno  syste-
mu informatycznego 

Kompatybilno  z innymi systemami 
Mo liwo  wyboru sposobu przebiegu us ugi (np. wyszuki-
wania informacji, zap aty, wysy ki) 

11. Jako  informacji  Adekwatno  informacji, dok adno , u yteczno , aktual-
no , terminowo  

ród o:  opracowane w asne. 
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3. Czynniki zapewniaj ce jako  us ug wspomaganych informatycznie  
 
 W przypadku procesów us ugowych wspomaganych informatycznie do pod-
stawowych czynników kszta tuj cych jako  procesów mo na zaliczy  trzy wza-
jemnie zale ne elementy: pracownicy organizacji obs uguj cy urz dzenia informa-
tyczne, urz dzenia i infrastruktura informatyczna, system informatyczny, a tak e 
organizacja procesu us ugowego. Model kszta towania jako ci us ugi wspomaganej 
informatycznie przedstawiono na rys. 1. 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
Rys. 1.  Czynniki kszta tuj ce jako  us ugi wspomaganej informatycznie 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Zapewnienie jako ci procesów us ugowych wspomaganych informatycznie 
wymaga podejmowania dzia a  w sferze zarz dzania personelem (dobór, szkolenie, 
nagradzanie), zarz dzania systemem informatycznym i urz dzeniami informatycz-
nymi, a tak e przyj cia takiej organizacji procesu us ugowego (procedur, struktury), 
która zapewnia aby efektywne wykorzystanie zasobów organizacji, przede wszyst-
kim personelu i urz dze  informatycznych. Du  rol  odgrywaj  równie  klienci, 
którzy uczestnicz c w us udze, wp ywaj  bezpo rednio na jej przebieg i efekt ko -
cowy. 
 
 
4.  Problemy zapewnienia jako ci procesów us ugowych wspomaganych 

informatycznie 
 
 Problemy zapewnienia jako ci procesów us ugowych wspomaganych infor-
matycznie mo na rozpatrywa  z punktu widzenia czynników kszta tuj cych ich 
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jako  (por. rys. 1). Bior c pod uwag  pracowników, problemy z zapewnieniem 
jako ci procesu us ugowego mog  wynika  z oporu przed zmianami i z braku umie-
j tno ci personelu w pos ugiwaniu si  technologiami informatycznymi, szczególnie 
w pocz tkowym okresie wdra ania nowych technologii (urz dze , oprogramowa-
nia) (Rivard, Lapointe 2012). Problem ten najcz ciej jest wynikiem niew a ciwego 
doboru lub wyszkolenia pracowników (Wai, Seebaluck, Teeroovengadum 2011). 
Zastosowanie nowych technologii mo e te  sprawi , e praca staje si  dla pracow-
nika zbyt stresuj ca, lub przeciwnie – rutynowa i zredukowana do powtarzalnych 
czynno ci (o w skiej specjalizacji, czy ograniczaj cych si  do nadzoru urz dze ). 
To mo e powodowa  niespe nienie wymaga  klienta w zakresie wielu cech jako ci, 
np. dost pno ci, odpowiedzialno ci (punktualno ci), solidno ci, wiarygodno ci.  
 Problemy wynikaj ce z dwóch nast pnych czynników kszta tuj cych jako  
procesów us ugowych wspomaganych informatycznie: urz dzenia i systemy infor-
matyczne, nale a oby rozpatrywa  wspólnie, gdy  ich cechy i zastosowania wza-
jemnie si  przenikaj . Mo na tu wyró ni  ogólne problemy w zakresie (Shing-Han 
i in. 2012):  

– sprz tu i oprogramowania, obejmuj ce: wydajno , niezawodno , czas 
dost pu, kompletno , elastyczno , u yteczno  funkcji, atwo  u ycia, 
atwo  opanowania przez u ytkownika, integracja z innymi systemami, 

bezpiecze stwo, 
– danych i informacji, takie jak: dok adno , kompletno , wiarygodno , 

dost pno , terminowo , u yteczno , adekwatno , zrozumia o , po-
równywalno , podzielno .  

 W ostatnich latach szczególnego znaczenia nabieraj  problemy zwi zane 
z technologicznym wspomaganiem procesów us ugowych (us ugodawcy i klienta) 
realizowane z wykorzystaniem wirtualizacji i przetwarzania chmurowego (cloud 
computing). W uproszczeniu, wirtualizacja polega na uruchamianiu wielu syste-
mów operacyjnych (tzw. go ci) na jednej platformie sprz towej przy u yciu spe-
cjalnego oprogramowania, tzw. hipernadzorcy, które mo e by  uruchamiane bezpo-
rednio na platformie sprz towej (typ I) lub jako zwyk a aplikacja w systemie ope-

racyjnym fizycznej maszyny, tzw. gospodarza (typ II), albo jako architektura hy-
brydowa (Mendyk-Krajewska, Mazur, Mazur 2014). Przetwarzanie chmurowe po-
lega za  na dostarczaniu us ug dost pu do oprogramowania i magazynowania da-
nych poza siedzib  organizacji, w centrach danych odleg ych geograficznie i b d -
cych cz sto w asno ci  obcych podmiotów, tak e zagranicznych. S  tu wykorzy-
stywane cz sto mechanizmy wirtualizacji, które umo liwiaj  jednoczesn  prac  
wielu u ytkowników na jednej platformie sprz towej. 
 Zastosowanie wirtualizacji i przetwarzania chmurowego w procesach us ugo-
wych niesie za sob  szereg dodatkowych problemów wynikaj cych z natury wirtu-
alizacji i zwi kszenia ilo ci komponentów systemu informatycznego. Szczególnym 
ród em problemów zwi zanych z niezawodno ci  i bezpiecze stwem s  systemy 
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wirtualne typu II. Fizyczny system informatyczny tradycyjny (bez wirtualizacji) 
obejmuje bowiem tylko sprz t, system operacyjny i aplikacje, natomiast system 
wirtualizacyjny typu II obejmuje sprz t, system operacyjny gospodarza, hipernad-
zorc , interfejs i sieciow  komunikacj  zdalnego zarz dzania, systemy operacyjne 
go ci i aplikacje. Ju  samo to zwi kszenie liczby komponentów powoduje wi ksz  
ekspozycj  na zagro enia, takie jak np. (Pearce, Zeadally 2013):  

 introspekcja – mo liwo  ledzenia go ci przez gospodarza w maszynach 
wirtualnych typu II, gdzie system operacyjny „go ” podatny jest na ataki 
ze strony programów w systemie operacyjnym gospodarza; 

 modyfikacja – mo liwo  zmiany kodu oprogramowania, danych, sprz tu 
(fizycznego i wirtualnego) w kodzie hipernadzorcy lub jego komponentów, 
co mo e mie  wp yw na dzia anie ka dej maszyny wirtualnej; 

 odmowa us ugi (tzw. DoS – Denial of Service) – przerwanie dzia ania hi-
pernadzorcy skutkuje niemo no ci  dzia ania wszystkich maszyn wirtual-
nych. 

 Powy sze przyk ady s  zwi zane przede wszystkim z bezpiecze stwem us u-
gi, które jest zasadnicz  cech  jako ci us ugi wspomaganej informatycznie ze 
wzgl du na niezawodno , a tym samym na jako . 
 W przypadku przetwarzania chmurowego problemy z jako ci  procesów 
w organizacji wynikaj  z samego ryzyka zwi zanego z wyprowadzeniem danych 
poza jej siedzib , np. (Zissis, Lekkas, 2012): 

 utrata prywatno ci danych i podatno  na ich sfa szowanie – mo liwo  
przechwycenia i modyfikacji danych sk adowanych na odleg ych serwe-
rach i w trakcie przesy ania, a tak e mo liwo  podszycia si  pod jedn  ze 
stron transmisji; 

 problemy z dost pno ci  oraz niezawodno ci  systemów i transmisji – 
wynikaj ce z awarii sprz tu u dostawcy infrastruktury chmurowej, braku 
po czenia z sieci  komputerow , braku zasi gu urz dze  mobilnych, sie-
ciowych ataków odmowy us ugi DoS; 

 niestabilna wydajno  chmury zwi zana z brakiem kontroli nad urz dze-
niami i sieciami (np. przeci enia serwerów chmurowych i czy); 

 trudno  zmiany dostawcy rozwi za  chmurowych w przypadku niezado-
wolenia z us ug obecnego (tzw. vendor-lock), wynikaj ca z nadmiernego 
uzale nienia si  od platformy oprogramowania i magazynów danych; 

 utrata danych w przypadku bankructwa dostawcy rozwi za  chmurowych; 
 du e koszty obs ugi prawnej w sytuacji sporu s dowego z podmiotem za-

granicznym (problem jurysdykcji kraju siedziby dostawcy rozwi za  
chmurowych). 

 Problematyka wp ywu technologii informatycznych, g ównie chmurowych, na 
jako  procesów jest szczególnie akcentowana w newralgicznych us ugach, np. 
medycznych. Zastosowanie tu platformy oprogramowania i magazynowania danych 
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poza miejscem wiadczenia us ugi i kontrolowanego przez obcy podmiot mo e 
skutkowa  brakiem dost pu np. do kartoteki pacjentów i re imu dawkowania le-
ków. Ryzyko to potwierdzaj  opisywane przypadki wielogodzinnych przestojów 
serwerowni spowodowanych zanikami zasilania, które ka dego roku parali uj  w 
USA wiele platform chmurowych znanych dostawców globalnych, takich jak 
Microsoft Azure, Amazon Web Services, Google, Dropbox, i in. (McCarthy 2012).  
 Jako  us ugi wspomaganej informatycznie nie zale y wy cznie od pracow-
ników organizacji i zastosowanej przez ni  technologii. Du  rol  odgrywaj  rów-
nie  klienci us ugi. Ich nieufno , brak wiedzy lub do wiadczenia w u ywaniu 
technologii informatycznych (zale nie od wieku, wykszta cenia, penetracji techno-
logii w otoczeniu) mo e wp yn  w znacz cy sposób na przebieg procesu i na oce-
n  jako ci procesu us ugowego (Sun i in. 2013). 
 
 
Podsumowanie 
 
 Rozwój nowych technologii informatycznych sprawia, e coraz wi cej organi-
zacji wykorzystuje nowoczesne technologie w celu obni enia kosztów, wi kszej 
ró norodno ci czy szybko ci wiadczenia us ug, a tak e do podniesienia ich jako-
ci. Us ugi tradycyjne zast powane s  us ugami wspomaganymi informatycznie. 

Powoduje to zmian  w okre laniu jako ci us ugi i stawia nowe wyzwania dla orga-
nizacji w zakresie zapewnienia jako ci us ugi. Podstawowymi, powi zanymi ze 
sob  czynnikami kszta tuj cymi jako  tego typu us ugi s : pracownik, urz dzenie i 
system informatyczny, organizacja procesu i sam klient. Ka dy z nich niesie poten-
cjalne zagro enie w osi ganiu jako ci. W artykule zwrócono szczególn  uwag  na 
zagro enia zwi zane z zastosowaniem w procesach us ugowych wirtualizacji i prze-
twarzania chmurowego, wynikaj ce z ich specyfiki. Stwierdzono, e szczególnie 
dotkliwe problemy w zapewnieniu jako ci us ug s  zwi zane z wyprowadzeniem 
danych poza siedzib  organizacji. Znajomo  tych zagro e  w organizacji mo e 
pomóc w podj ciu dzia a  zapobiegawczych, ograniczaj cych wyst powanie tego 
typu zagro e  w procesie us ugowym.   
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QUALITY ASSURANCE OF IT-SUPPORTED SERVICE PROCESSES 
 
 

Summary 
 
 The paper discusses the quality dimensions of IT-supported service business pro-
cesses. A model of the factors that influence the quality of such processes was presented 
along with the fundamental problems of quality assurance which are specific to the 
service processes with the information technology applied, particularly the virtualiza-
tion and cloud computing solutions. 
Keywords: quality management, service processes, information technology. 
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ZARZ DZANIE ZASOBAMI CYFROWYMI 
NA PRZYK ADZIE MUZEÓW BA TYCKICH 

 
 

Streszczenie 
 
 W artykule przedstawiono wybrane aspekty zarz dzania zasobami cyfrowymi 
w organizacji w oparciu o narz dzia i technologie IT. Zaproponowano struktur  nowego 
systemu zarz dzania zasobami cyfrowymi. Cech  charakterystyczn  zaproponowanych 
rozwi za  jest ich ukierunkowanie na integracj  dost pnych narz dzi software’owych 
i technologii IT oraz ich ukierunkowanie i funkcjonowanie w cyberprzestrzeni. Punk-
tem wyj cia do zaproponowania nowego systemu Zarz dzania Zasobami Cyfrowymi 
by y problemy zarz dzania kolekcj  cyfrowych informacji stanowi cych zasoby cyfro-
we muzeów ba tyckich, które stanowi y przedmiot bada  w ramach realizowanych 
projektów BalticMuseums 2.0 i 2.0+.  
S owa kluczowe: digitalizacja, zasoby cyfrowe, zarz dzanie zasobami cyfrowymi, 
System Zarz dzania Zasobami Cyfrowymi, projekt BalticMuseums 2.0 i 2.0+. 
 
 
Wprowadzenie – zasoby cyfrowe 
 
 Zasoby stanowi  jeden z podstawowych problemów oraz poj  w ekonomii. 
W ogólnej definicji zasoby s  ujmowane jako „wszelkiego rodzaju potencjalna 
zdolno  do dzia ania, uwarunkowana m.in. czynnikami materialno-technicznymi 
i psychospo ecznymi” (Ko mi ski, Piotrowski, s. 589). W dalszej cz ci cytowanej 
ksi ki nast puje wyszczególnienie poszczególnych rodzajów zasobów i w zesta-
wieniu tym – jak podkre laj  autorzy – szczególn  rol  odgrywa informacja.  
                                                 

1  Wydzia  Nauk Ekonomicznych i Zarz dzania, Instytut Informatyki w Zarz dzaniu, Ka-
tedra Systemów Wspomagania Decyzji. 
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 Jednym z najbardziej znanych podej  do kwantyfikowania znaczenia zaso-
bów jest teoria zasobowa J.B. Barneya (2001, s. 643–650), która wskazuje na bez-
po redni  zale no  pomi dzy zasobami organizacji a uzyskiwan  przewag  kon-
kurencyjn  i w efekcie ponadprzeci tnymi wynikami organizacji. Zasobowa teoria 
(RBV – Resource-Based View) by a niejednokrotnie wykorzystywana w procesie 
budowy strategii firmy i sta a si  cz ci  zarz dzania strategicznego (Ob ój, s. 7–
10). Jednak e cz ste oparcie strategii na pojedynczych zasobach, zdaniem Kaplana 
i Nortona (2004, s. 258), nie prowadzi zazwyczaj do sukcesu, gdy  efektywne 
wdro enie strategii nie mo e si  opiera  na uwzgl dnianiu tylko jednego rodzaju 
zasobów, a winno bazowa  na adekwatnej mieszance poszczególnych ich rodzajów. 
W zwi zku z powy szym do wykorzystywania zasobów cyfrowych dla celów biz-
nesowych i promocyjnych winno by  mo liwe czenie zasobów, które zosta y 
utworzone w ró nych typach i formatach. W prezentowanej w dalszej cz ci mo -
liwo ci korzystania z zasobów cyfrowych na przyk adzie muzeów ba tyckich wyko-
rzystywane zostan  zbiory danych przechowywane w nast puj cych formatach: 

– .AVI – Audio/Video Interleaved – format wideo,  
– .CSS – Cascading StyleSheet, 
– .DOC/DOCX – Microsoft Word DOCument, 
– .GIF – Graphics Interchange Format; wspólny format zdj  w Internecie, 
– .JPG/.JPEG – Joint Photographic Experts Group file; format zdj , 
– .MIDI/.MID – Musical Instrument Digital Interface – format plików 

muzycznych, 
– .MP3 – MPEG Layer 3 sound file; skompresowane pliki d wi ków, 
– .MPEG/.MPG – Motion Picture Experts Group – zbiory dla filmów, 
– .MOV/.QT – QuickTime MOVie; the QuickTime format – filmy na 

sprz cie firmy Apple, 
– .PDF – Portable Document Format; Adobe Acrobat, 
– .PNG – Portable Network Graphics, 
– .RAM – Real Audio Movie, 
– .RAR – RAR archive – skompresowany format zbioru, 
– .SWF – ShockWave format – format grafiki wektorowej, 
– .TIFF – Tagged Image File Format, 
– .TXT – TeXT – zbiory tekstowe, 
– .WAV – WAVe sound file – nieskompresowane zbiory muzyki, 
– .ZIP – ZIPped – zbiory skompresowane. 

 Cech  wspóln  przechowywanych w powy szych formatach zbiorów jest to, 
e mog  czy  dwa rodzaje zasobów: to, co organizacja ma – czyli zasoby-aktywa, 

i to, co organizacja wie – umiej tno ci i kompetencje (Rokita 2005, s. 139). Powy -
sze typy zbiorów powstaj  w wyniku procesu digitalizacji materia ów konwencjo-
nalnych (analogowych) i zostaj  zapami tane w formie cyfrowej. Utworzone w ten 
sposób zasoby cyfrowe dost pne s  drog  elektroniczn  dla rozproszonych organi-
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zacji pa stwowych lub prywatnych i u ytkowników indywidualnych o ka dej porze 
dnia i nocy. 
 
 
1. Zarz dzanie zasobami cyfrowymi 
 
 Zarz dzanie zasobami cyfrowymi obejmuje swoim zakresem dzia ania zwi -
zane z komputerowym przetwarzaniem zasobów cyfrowych dla realizacji celów 
organizacji. Istotnym problemem i novum jest niematerialny charakter zasobów 
cyfrowych i kana ów informacyjnych b d cych elementami struktury systemu oraz 
tworz cych sie  powi za  informacyjnych o stanach oraz przep ywach strumieni 
materialno-energetycznych w badanej organizacji. Struktura informacyjna i infra-
struktura techniczno-programowa decyduj  o jako ci procesu decyzyjnego, ukie-
runkowuj c go na regulacj  przep ywów materialnych w warunkach globalizacji 
i wirtualizacji dzia a , oraz przenosi je do nowego rodowiska w cyberprzestrzeni. 
Cyberprzestrze  to (Unold 2011): 

– miejsce, pole do dzia a  indywidualnych, grupowych, to p aszczyzna dla 
wspó pracy wielu technologii konwencjonalnych dla zarz dzania zasobami 
cyfrowymi oraz technologii internetowych i mobilnych, 

– rodowisko do wspó dzia ania podmiotów indywidualnych i zbiorowych 
dla zarz dzania zasobami cyfrowymi, ich wymiany, personalizacji, globa-
lizacji oraz wirtualizacji dzia a .  

 Zarz dzanie zasobami cyfrowymi odnosi si  wi c do wspó czesnych zada , 
rozwi za  w zakresie form wykorzystywania technologii IT i w czania do proce-
sów decyzyjnych, dzia a  strategicznych i marketingowych szerokiego grona klien-
tów, sympatyków, spo eczno ci, którzy dzia aj  indywidualnie, wirtualnie, grupo-
wo, w przedsi biorstwach bez granic, obecni s  na ró nych kontynentach i w stre-
fach czasowych, gdzie infrastruktura sprz towo-programowa oraz ró nego rodzaju 
sieci staj  si  drog  komunikacji i kooperacji. 
 Na rysunku 1 przedstawiono problematyk  oraz ogóln  koncepcj  systemu 
zarz dzania zasobami cyfrowymi. Proponowane rozwi zania obejmuj  wspomaga-
nie i automatyzacj  rutynowych czynno ci, zagadnienia komunikacji, przechowy-
wania zasobów i systemu informacji o zdarzeniach. Wej cia systemu stanowi : 

– dokumenty analogowe, które poddane zostaj  procesowi digitalizacji; 
– materia y multimedialne wykorzystuj ce ró ne media i formy przekazywa-

nia informacji w postaci s owa pisanego, mówionego, ruchu oraz muzyki; 
– e-dokumenty, które zawieraj  ustrukturyzowane dane i zostan  one po-

przez technologi  EDI wprowadzone do zasobów cyfrowych organizacji; 
– wyniki prac poszczególnych mened erów, pracy zespo ów projektowych, 

które powsta y jako materia y multimedialne i przez funkcje transformacji 
zostan  przej te i zapami tane jako zasoby cyfrowe; 
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– zak adowe banki danych dostarczaj ce danych odno nie realizowanych 
procesów, które poprzez funkcje ekstrakcji dostosowane zostan  do usta-
lonych formatów w banku zasobów cyfrowych. 

 

Przegl danie

Digitalizacja

 
Rys. 1.  System zarz dzania zasobami cyfrowymi 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Zasoby cyfrowe organizacji przyjmuj  form  hurtowni danych i sk adaj  si  
z danych pochodz cych z ró nych róde , zapisane zosta y w jednolitej formie 
i mog  by  wykorzystywane przy pomocy standardowych interfejsów przez ró ne 
grupy u ytkowników. Wa nym komponentem tworzonym podczas wprowadzania 
danych s  metadane, które zawieraj  informacje identyfikuj ce ród a pochodzenia 
danych, rodzaj dokonywanych przekszta ce , wa no ci, praw i warunków udost p-
niania. Na podstawie generowanych w formie repozytorium metadanych admini-
strator – dzi ki posiadanym uprawnieniom – mo e rejestrowa , nadawa  has a 
i uprawnienia dla potencjalnych u ytkowników oraz okre la  warunki korzystania 
z zasobów cyfrowych przez mened erów organizacji, u ytkowników korzystaj -
cych z Internetu i sieci komputerowych. 



Zygmunt Dr ek, Tomasz M. Komorowski 65

 Ostatni  warstw  na rys. 1 s  u ytkownicy ko cowi, do których zalicza si  
mened erów organizacji, organizacje stowarzyszone, e-urz dy i spo eczno ci wirtu-
alne. Wykorzystuj c zintegrowane narz dzia programowe, mog  oni na podstawie 
uzyskanych uprawnie  wykonywa  funkcje przegl dania, udost pniania i konwer-
towania zasobów stosownie do swoich potrzeb. Wa nym komponentem w zapro-
ponowanym rozwi zaniu jest system informacji o zdarzeniach, którego zadaniem 
jest przenoszenie zasobów do archiwum, ich przechowywanie, informowanie 
o aktualnym statusie i udost pnianie historycznych zasobów dla konkretnych dzia-
a  i procesów odtwórczych. 

 
 
2.  Wybór systemu zarz dzania i wspó dzielenia zasobów multimedialnych dla 

organizacji rozproszonych 
 
 Wdro enie systemu zarz dzania zasobami cyfrowymi wymaga dog bnej 
analizy potrzeb, wielu uzgodnie  i odniesienia si  do specyfiki organizacji, jej po-
wi za  z partnerami oraz strategii kooperacji i dzielenia si  zasobami cyfrowymi. 
Istotnym i wa nym zagadnieniem jest podej cie do integracji narz dzi programo-
wych utworzonych w oparciu o ró ne podstawy metodyczne oraz wybór – stosow-
nie do potrzeb organizacji – adekwatnego oprogramowania, realizuj cego wybrane 
funkcje zarz dzania zasobami cyfrowymi.  
 W dalszej cz ci przedstawione zostan  problemy wyboru systemu zarz dza-
nia i wspó dzielenia zasobów multimedialnych dla organizacji rozproszonych – 
partnerów projektu. Prezentowane wyniki stanowi y jeden z istotnych etapów reali-
zacji projektów BalticMuseums 2.0 Plus realizowanych przez konsorcjum sk adaj -
ce si  z czterech muzeów oceanograficznych (z Niemiec, Litwy, Rosji i Polski) oraz 
Uniwersytet Szczeci ski i Uniwersytet w Stralsundzie (Niemcy) (Swacha, Komo-
rowski, Muszy ska, Dr ek 2013, s. 91–102). Charakter pracy w konsorcjum wie-
lonarodowym – w tym przypadku organizacji tymczasowej powo anej w celu reali-
zacji okre lonych zada  projektowych – determinuje okre lone cechy i funkcjonal-
no ci systemu informatycznego wspomagaj cego zarz dzanie i wspó dzielenie 
cyfrowych zasobów oraz wybór modelu jego wdra ania. W ród nich mo na wy-
mieni  m.in.: zalecan  wieloj zyczno  interfejsu wraz z narz dziem modyfikacji 
t umacze , intuicyjny i atwy w u yciu interfejs u ytkownika przeznaczony dla 
osób bez profesjonalnego przygotowania informatycznego, wbudowane narz dzia 
zarz dzania uprawnieniami do zasobów, mechanizmy wyszukiwania i wsparcie dla 
komunikacji.  
 
2.1. Kryteria wyboru systemu DAMS na potrzeby projektu BM 2.0 Plus 
 Specyfikacja opracowana podczas spotka  zespo ów projektowych zak ada a 
podzia  wymaga  na cztery kategorie: 
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1. Podstawowa funkcjonalno  systemu (Basic system features). 
2. Edycja zawarto ci (Content editing). 
3. Interfejs u ytkownika (User-interface related). 
4. Wymagania niefunkcjonalne (Non-functional requirements). 

 Szczegó owe kryteria wyboru systemu zosta y zaprezentowane w tabeli 1. 
 

Tabela 1 
Wymagania dla systemu CMS – kryteria wyboru 

 
1 Basic system features 3 User-interface related 

1.1 Content preview 3.1 Support for drag & drop operations 
1.2 Searching (any) 4 Non-functional requirements 
1.3 Uploading content (any) 4.1 Based on a license-free, open-source soft-

ware 
1.4 Downloading content 4.2 Capable of handling required amount of 

content and user activity 
1.5 Grouping/ungrouping content 4.3 User-friendly and simple to use by non-

specialists 
1.6 Deleting content 4.4 Compliant with W3C requirements and 

Google recommendations 
1.7 Preserving content state from 

before edit/delete operation 
4.5 Respecting web coding standards 

1.8 Viewing and setting content 
metadata, including descriptive 
labels 

4.6 Scalable (increasing amount of content and 
user activity) 

1.9 Viewing and setting content 
access rights 

4.7 Extensible (possible inclusion of other muse-
ums in the system) 

2 Content editing 

2.1 Editing plain text 2.3 Resizing images 
2.2 Editing rich formatted text 2.4 Cropping images 

ród o:  opracowanie zespo u projektowego Baltic Museums 2.0 Plus. 

 
 W trakcie analizy systemów przeprowadzono dwa badania. Pierwsze badanie 
by o realizowane przez grup  studentów, którzy nie mieli wcze niej styczno ci 
z tego typu systemami, wi c ich ocen  nale y uzna  jako ocen  u ytkowników 
pocz tkuj cych. Odpowiedzi udzielane by y na podstawie weryfikacji dokumentacji 
systemowej i testowaniu wersji demonstracyjnych badanych systemów.  
 Pierwotny zestaw kryteriów (tabela 1) podczas eksperckiej analizy potrzeb 
rozszerzono, g ównie w obszarze funkcjonalno ci systemu. Rozszerzony model 
oceny sk ada  si  z 6 kryteriów w grupie „Koszty zakupu i utrzymania”, 7 kryteriów 
w grupie „Technologia budowy systemu”, 3 kryteriów w grupie „Bezpiecze stwo”, 
39 kryteriów w grupie „Funkcjonalno ” oraz 8 kryteriów w grupie „U yteczno  i 
atwo  obs ugi”.  
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2.2. Podsumowanie badania systemów DMS metod  punktow  

 W celu podsumowania wyników ocen wszystkich badanych systemów doko-
nano normalizacji ocen, wprowadzaj c jednocze nie wagi dla preferowanych kryte-
riów. W tabeli 2 przedstawiono wyniki ocen punktowych. 
 

Tabela 2 
Fragment wyników analizy systemów DAMS metod  punktow  

 

Kryterium 
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Koszty zakupu i utrzymania 
Cena licencji (jednorazowej) 0 0 0 3 3 3 3 3 3 

Roczne koszty licencji 0 0 0 1 1 1 1 1 1 
Czy system jest OpenSource? 3 3 0 3 3 3 3 3 3 
… … … … … … … … … … 
Czy jaka  firma ma wy czno  na 
implementacj  tego systemu? 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Suma punktów dla kategorii 5 3 1 10 10 10 9 9 9 
Technologia budowy systemu 
Czy system zosta  zbudowany w 
oparciu o technologi  PHP? 5 5 5 5 0 0 5 5 5 

… … … … … … … … … … 

Funkcjonalno  
Jaka jest podstawowa wersja j zy-
kowa systemu? 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

… … … … … … … … … … 

Suma punktów dla kategorii 47 45 41 50 44 45 26 48 36 

U yteczno  i atwo  obs ugi 
– intuicyjno  obs ugi 5 8 8 8 4 8 7 8 8 

… … … … … … … … … … 

Suma punktów dla kategorii 44 47 44 44 27 43 33 44 36 

… … … … … … … … … … 

Suma wszystkich punktów 113 109 100 118 94 108 80 114 95 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Wykresy na rysunku 2 prezentuj  przyk ady rankingów systemów wed ug 
kategorii: 
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Rys. 2.  Przyk adowe rankingi systemów zarz dzania zasobami cyfrowymi (Ranking sys-
temów wg kryterium: koszty zakupu i utrzymania; Ranking systemów – badanie 1 
– kryterium: technologia). 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
2.3. Ocena alternatyw za pomoc  diagramu Hassego 
 Do oceny alternatyw wykorzystuje si  metody porz dkowania zbiorów kryte-
riów. Przy ocenie wielokryterialnej najcz ciej stosowane s : diagram Hassego, 
metody progowe (np. metoda ELECTRE), hierarchizacja kryteriów i inne (Komo-
rowski 2011). Celem stosowania tych metod jest uporz dkowanie zbioru elemen-
tów wed ug przyj tej regu y klasyfikacyjnej oraz wyró nienie mo liwie najmniej-
szego podzbioru stanowi cego podstaw  przy dokonywaniu wyborów. 
 Do oceny wybrano 7 systemów CMS/DMS ró nej klasy, które (wed ug opi-
sów producentów i do wiadcze  ekspertów wspomagaj cych wybór) mia y naj-
wi ksze mo liwo ci funkcjonalne i cechy zbli one do tych, które zosta y zdefinio-
wane w wymaganiach. W tabeli 3 zaprezentowano wybrane systemy oraz ich wer-
sje i klasyfikacj .  
 

Tabela 3 
Oceniane systemy CMS/DMS 

 

Oznaczenie Nazwa Wersja Typ systemu 
N1 ResourceSpace 4.3.2 DAMS 
N2 Cynapse/Plone 3.1.3 CMS/DAMS 
N3 TYPO3 4.6 CMS 
N4 OpenKM 5.0.3 DAMS 
N5 Alfresco CE 4.0 DMS 
N6 NotreDAM 1.08 DAM 
N7 EnterMedia 7.5 DAM 

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Ka dy system zosta  oceniony zgodnie z procedur  diagramu Hassego, wyko-
rzystuj c zarówno sum  wyników oceny poszczególnych kryteriów, jak i sum  
wa on . Wszystkie kryteria zagregowano do 6 g ównych kryteriów nadrz dnych 
i wskazano wagi, gdzie najwy ej oceniono przydatno  funkcji systemu, a naj-
mniejsz  wag  przypisano wymaganiom niefunkcjonalnym.  
 Wyniki dwóch rankingów nie dawa y jednoznacznej odpowiedzi, który system 
nale y wybra . Kryteria oceny systemów mia y zró nicowane skale punktowe, st d 
konieczne by o obliczenie znormalizowanych ocen wa onych (tabela 4).  

 
Tabela 4 

Ranking systemów wg znormalizowanych sum wa onych ocen cz stkowych 
 

 Kryterium Ocena Ocena 
wa ona 

Znormalizowana 
ocena wa ona 

N4 29,50 9,95 0,83 
N5 23,50 8,00 0,81 
N7 26,50 9,20 0,80 
N3 32,00 8,45 0,72 
N1 32,00 9,55 0,55 
N2 8,00 5,40 0,49 
N6 2,00 4,60 0,24 

ród o:  opracowanie w asne. 
 

 
Rys. 3.  Diagram Hassego dla znormalizowanych kryteriów 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 W tym przypadku uzyskali my wynik wskazuj cy na rozwi zanie nr 4, czyli 
system OpenKM (Open Knowledge Management) w wersji 5.0.3. Znormalizowana 
ocena wa ona jest w tym przypadku najodpowiedniejsz  metod  pomiaru. Diagram 
Hassego dla znormalizowanych kryteriów przedstawiono na rys. 3. 
 Zgodnie z interpretacj  diagramu Hassego najlepsz  alternatyw  jest N4, po-
niewa  nie ma alternatywy lepszej. W tym uj ciu alternatywa N3 jest najgorsza, 
natomiast N6 i N2 s  wariantami gorszymi (bo wskazuje na to suma wa ona kryte-
riów znormalizowanych), a w poszczególnych kryteriach zdarza si , e wyst puje 
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ocena wy sza (nie jest spe niona relacja przewy szania). Wybór systemu 
CMS/DMS jest zagadnieniem bardzo z o onym, a jego wynik uzale niony bezpo-
rednio od sprecyzowanych wymaga  i zebranych informacji (danych) o dost p-

nych alternatywach.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Przedstawione w artykule problemy i zaproponowany System Zarz dzania 
Zasobami Cyfrowymi wychodzi z aktualnych problemów organizacji dzia aj cych 
na rynku globalnym. Siln  stron  proponowanych rozwi za  jest ich oparcie na 
metodzie integracji dost pnych narz dzi i ich wyboru na podstawie wypracowanych 
kryteriów oraz przedstawionej procedury post powania. 
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DIGITAL ASSET MANAGEMENT  
ON THE EXAMPLE OF THE BALTIC MUSEUMS 

 
 

Summary 
 
 The paper presents some aspects of digital asset management in the organization 
on the basis of IT tools and technologies. Structure of the new digital asset management 
system was proposed. A characteristic feature of the proposed solutions is their focus on 
the integration of available software tools and IT technologies and their orientation and 
functioning in cyberspace. The starting point to propose a new digital asset management 
system are problems in management of digital information that is provided as an collec-
tion digital resources of Baltic museums, which were the subject of research in the con-
text of projects BalticMuseums 2.0 and 2.0+. 
Keywords: digitalisation, digital assets, digital assets management, BalticMuseums 2.0 
and 2.0+ project. 
 

Translated by Zygmunt Dr ek 
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ZARZ DZANIE RYZYKIEM 
PODCZAS REALIZACJI PROJEKTÓW INFORMATYCZNYCH 

 
 

Streszczenie 
 
 Prowadzenie przedsi wzi  informatycznych wi e si  z ryzykiem. Podczas reali-
zacji przedsi wzi  powstaj  sytuacje skutkuj ce wyd u eniem czasu realizacji projek-
tu, nieosi gni ciem zak adanych celów, czy poniesieniem dodatkowych kosztów. Dla-
tego szczególnie istotne jest w a ciwe zarz dzanie ryzykiem podczas realizacji projek-
tów informatycznych, tak aby minimalizowa  mo liwo  wyst pienia niekorzystnych 
zdarze . W artykule skoncentrowano si  na rodzajach ryzyka, które mog  wyst pi  
w trakcie realizacji projektu, oraz zasadach ich podzia u pomi dzy strony, tj. zamawia-
j cego oraz realizuj cego przedsi wzi cie.  
S owa kluczowe: projekt informatyczny, ryzyko, zarz dzanie ryzykiem. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Prowadzenie projektów inwestycyjnych, a zw aszcza przedsi wzi  informa-
tycznych, obarczone jest ryzykiem, poniewa  wp ywa na to wiele czynników. Ry-
zyko utrudnia prowadzenie przedsi wzi  inwestycyjnych. Ka de wyst pienie strat 
powoduje powstanie pytania: czy rzeczywi cie te straty musia y wyst pi , czy nie 
mog y by  mniejsze, kto jest odpowiedzialny za ich wyst pienie? Powsta e podczas 
realizacji przedsi wzi cia straty pogarszaj  wynik finansowy przedsi wzi cia, 
a zatem zawsze b dzie d y o si  do minimalizacji ryzyka, obni ania prawdopodo-
bie stwa wyst pienia negatywnych zdarze  oraz – je li takie zdarzenia ju  wyst pi  
– minimalizacji skutków tych zdarze . Ma to szczególne znaczenie podczas realiza-
                                                 

1  Katedra Transportu, Wydzia  Ekonomii.  
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cji przedsi wzi  informatycznych. Innowacyjny charakter projektów, niepowta-
rzalno , z o ono , zmienno  technologii oraz du e skomplikowanie powoduj , 
e bardzo cz sto wyst puj  sytuacje, w których przekracza si  planowane koszty 

przedsi wzi cia, wyd u a czas jego realizacji, czy te  nie osi ga zak adanych wcze-
niej celów wdro enia danego systemu informatycznego. Dlatego te  szczególnie 

istotne jest w a ciwe zarz dzanie ryzykiem podczas realizacji projektu, tak aby 
minimalizowa  prawdopodobie stwo wyst pienia oraz straty, czy te  inne nega-
tywne skutki.  
 
 
1. Otoczenie jako ród o ryzyka podczas realizacji projektu informatycznego 
 
 Ryzyko wyst puje w wielu obszarach ycia i dzia alno ci cz owieka, jest wi c 
przedmiotem bada  wielu dyscyplin naukowych. Ró nie podchodzi si  te  do sa-
mego poj cia ryzyka (Szyjewski 2004, s. 217–228; Maciejewski 2010, s. 36–78; 
Parys 2012, s. 43–45). Najogólniej ryzyko to mo liwo , e co  si  nie uda, pojawi 
si  niebezpiecze stwo, poniesione zostan  straty. Ryzyko to te  jakikolwiek czyn-
nik, zdarzenie lub wp yw zagra aj cy korzystnemu zako czeniu projektu, w kon-
tek cie czasu, kosztu lub jako ci (Komisja Europejska 2003, s. 61–63). Mo na mó-
wi  o mniejszym czy te  wi kszym ryzyku, a zatem prawdopodobie stwo wyst -
pienia danego zdarzenia, oznaczaj cego problemy, czy te  sama wielko  strat, nie 
jest zawsze takie same.  
 W zale no ci od przyjmowanych kryteriów mo na dokona  ró nych klasyfi-
kacji ryzyka (Szyjewski 2001, s. 230–258, Dydkowski, Urbanek 2011, s. 91–95, 
Parys 2012, s. 44–46). Praktycznym jest podzia  na ryzyko wewn trzne, zwi zane 
z b dnymi za o eniami dotycz cymi projektu, przyj ciem nierealnego harmono-
gramu, b dami w doborze kadr, czy te  w samej organizacji pracy, oraz ryzyko 
zewn trzne, generowane przez otoczenie uczestnicz cych w projekcie podmiotów. 
Ka da dzia alno , w tym realizacja projektu informatycznego, wykonywana jest 
bowiem w okre lonym otoczeniu, dotyczy to zarówno podmiotu, na rzecz którego 
realizowane jest przedsi wzi cie (najogólniej zamawiaj cego), jak i podmiotu bez-
po rednio realizuj cego przedsi wzi cie (wykonawcy). Próbuj c opisa  otoczenie, 
mo na wyodr bni  otoczenie dalsze, tj. makroekonomiczne, oraz bli sze mikroeko-
nomiczne (Szewczuk 2001, s. 30–53). W ramach otoczenia makroekonomicznego 
wymieni  mo na otoczenie polityczne, prawne, mi dzynarodowe, spo eczne i de-
mograficzne, ekonomiczne i technologiczne. Otoczenie mikroekonomiczne to naj-
ogólniej dostawcy, w tym dostawca systemu informatycznego, instytucje finanso-
we, doradcze, konsultingowe, odbiorcy us ug realizowanych przez zamawiaj cego, 
z ich wymaganiami, oczekiwaniami oraz zmienno ci . W obszarze mikroekono-
micznym wymieni  mo na te  samego zamawiaj cego ze zdefiniowanym projek-
tem, stawianymi wymaganiami oraz rodkami, które mo e lub zamierza przezna-
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czy  na projekt, organizacj  podmiotu, lud mi z ich wiedz , do wiadczeniem, kre-
atywno ci , umiej tno ci  wzi cia odpowiedzialno ci oraz motywacj  realizacji 
danego projektu. Te wszystkie elementy w ró nym stopniu i w ró nych momentach 
wp ywaj  lub mog  wp ywa  na realizacj  przedsi wzi cia, tworz c tym samym 
burzliwe, zmienne i trudne do przewidzenia otoczenie podmiotów oraz samego 
przedsi wzi cia. 
 Wspó czesn  gospodark  charakteryzuje globalizacja oraz znaczny zakres 
wspó pracy i wymiany mi dzynarodowej, a to oznacza, e wp yw otoczenia zaczy-
na by  coraz bardziej skomplikowany. Podmioty, w tym w szczególno ci podmioty 
dzia aj ce w sektorze informatyki, dzia aj  na wielu rynkach, równie  dostawcy 
pochodz  z ró nych pa stw czy te  kontynentów. W efekcie zmiany, ró nego typu 
lokalne zdarzenia, oddzia uj  nie tylko lokalnie, ale cz sto równie  na projekty 
realizowane w innych krajach czy innych kontynentach. Oczywi cie dostawców 
mo na zmienia , jednak wymaga to czasu, a to mo e oznacza  niedotrzymanie 
terminu. Projekt informatyczny bowiem to w znacznej mierze integracja w ca o  
komponentów infrastruktury sprz towej oraz oprogramowania dostarczanych przez 
ró nych dostawców. Z jednej strony ponosi si  dodatkowe ryzyko oraz koszty inte-
gracji, ale z drugiej uzyskuje korzy ci wynikaj ce z mo liwo ci doboru ró nych 
podmiotów (jako poddostawców) oraz korzy ci zwi zane z jako ci  oraz cen  da-
nego komponentu. 
 
 
2. Alokacja wewn trznego ryzyka w projekcie informatycznym 
 
 Realizacja przedsi wzi cia informatycznego powoduje powstanie ryzyka 
u obu partnerów – zarówno u zamawiaj cego, jak równie  po stronie wykonawcy. 
St d te  w interesie obu stron jest odpowiednie zarz dzanie ryzykiem. Kluczowa 
dla minimalizacji ryzyka jest odpowiednia alokacja ryzyka, to jest jednoznaczne 
przypisanie ka demu z partnerów odpowiedzialno ci za negatywne skutki wynika-
j ce z wyst pienia danego czynnika ryzyka. W a ciw  zasad  jest tu przyj cie za o-
enia, e skutki wyst pienia danego negatywnego zdarzenia powinny obci a  

stron , która ma wp yw na prawdopodobie stwo jego wyst pienia, która mo e si  
przed danym zdarzeniem lub jego skutkami w lepszy lub gorszy sposób zabezpie-
czy . Regu a ta nie jest zawsze stosowana, czasami niezale nie od tego, czy wyko-
nawca ma wp yw na dane zdarzenie, czy te  nie, zamawiaj cy nie chce ponosi  
okre lonego ryzyka i przenosi je na wykonawc  lub inny podmiot, ten z kolei wli-
cza je podczas szacowania ceny oferty. Uzasadnienie postepowania, w którym za-
mawiaj cy obci a wykonawc  mo liwie jak najszerszym zakresem ryzyka, wynika 
z faktu, e zamawiaj cy p aci i tym samym oczekuje od wykonawcy kompleksowe-
go zrealizowania przedsi wzi cia. Ponadto wykonawca jest podmiotem posiadaj -
cym do wiadczenie w realizacji tego typu przedsi wzi , ich realizacja stanowi 
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przedmiot jego dzia alno ci, a zatem powinien dobrze radzi  sobie z zarz dzaniem 
ryzykami i problemami, które mog  wyst pi . Oczywi cie mo liwe jest rozwi za-
nie, w którym za okre lon  p atno  podmioty przenosz  okre lone ryzyka na ubez-
pieczyciela, a w sytuacji, w której dane ryzyko si  zmaterializuje i wyst pi okre lo-
na strata, ubezpieczyciel powinien wyp aci  odszkodowanie rekompensuj ce t  
strat . Ubezpieczenie mo e by  zatem jednym z instrumentów ograniczania skut-
ków ryzyka.  
 Podczas przygotowania i samej realizacji przedsi wzi cia mo na zidentyfiko-
wa  ró ne ryzyka. Powinno si  to odby  ju  na etapie przygotowywania studium 
wykonalno ci danego przedsi wzi cia, wówczas, w zale no ci od ich skali, mo e to 
by  czynnik decyduj cy o wstrzymaniu si  z realizacj  przedsi wzi cia lub te  
wybraniu innego wariantu. 
 Wymieni  mo na wiele kategorii ryzyka, ró nie te  je mo na hierarchizowa , 
niekoniecznie tylko ze wzgl du na przyczyny powstania lub skutki dla realizowa-
nego projektu. Na ryzyka wewn trzne, wynikaj ce ze skutków niew a ciwego po-
st powania, wp yw jest wi kszy ni  na ryzyka wynikaj ce z otoczenia. W przypad-
ku zamawiaj cego istotnym wewn trznym ryzykiem jest w a ciwy dobór w a ci-
wego partnera – wykonawcy przedsi wzi cia. Najogólniej oczekuje si , aby wyko-
nawca posiada  stosowne kompetencje, do wiadczenie, odpowiednie zasoby ludzkie 
i finansowe, co wydaje si  oczywiste, oraz by  zainteresowany realizacj  danego 
przedsi wzi cia z sukcesem. W przypadku gdy wybór wykonawcy dokonuje jed-
nostka z sektora finansów publicznych, musi si  on odbywa  zgodnie z procedur  
opisan  w ustawie z dnia 29 stycznia 2004 roku Prawo zamówie  publicznych 
(DzU z 2013 r. poz. 907 z pó n. zmianami). Wi cej swobody maj  tu podmioty 
sektora prywatnego, niemniej uwzgl dniaj c, e wi ksze przedsi wzi cia to naj-
ogólniej znacz ce wydatki, równie  stosuj  otwarte konkurencyjne procedury. Jed-
nak nawet najlepsze procedury nie eliminuj  ryzyka podpisania umowy z wyko-
nawc , który z takich czy innych wzgl dów nie poradzi sobie z przedsi wzi ciem, 
co dla zamawiaj cego w najlepszym przypadku oznacza strat  czasu, nieefektywne 
zaanga owanie w asnych zasobów ludzkich i niezrealizowane zupe nie lub w cz ci 
przedsi wzi cie. 
 Kolejnym ryzykiem, ci le wi cym si  z poprzednim, jest ryzyko w a ciwie 
sformu owanej umowy, w szczególno ci konkretnego, kompletnego, jednoznaczne-
go i niebudz cego w tpliwo ci przypisania obowi zków wykonawcy. Istotne jest, 
aby realizacja przez wykonawc  zapisów umowy prowadzi a do wdro enia systemu 
informatycznego odpowiadaj cego przepisom prawnym, postanowieniom umowy 
oraz oczekiwaniom zamawiaj cego. Niestety cz sto wyst puj  przypadki, w któ-
rych strony ró nie interpretuj  zapisy umowy, z regu y w sposób korzystny dla 
siebie, próbuj c zwi kszy  zakres projektu, czy te  w przypadku drugiej strony – 
ograniczy  funkcje systemu oraz inne parametry jako ciowe i w ten sposób u atwi  
sobie realizacj  przedsi wzi cia. 
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 W przypadku gdy wykonawca realizuje przedsi wzi cie na podstawie do-
kumentacji dostarczonej przez zamawiaj cego, pojawia si  kolejne ryzyko – 
ryzyko b dów w dokumentacji, jej niekompletno ci czy niezgodno ci. Najogól-
niej to sytuacja, w której realizacja wybranych cz ci przedsi wzi cia zgodnie 
z projektem nie doprowadza do jego poprawnej dzia alno ci, bowiem du e, roz-
leg e systemy informatyczne s  projektami nowatorskimi, których dzia ania nie 
mo na sprawdzi  podczas projektowania. Wykonawca mo e dowodzi , e reali-
zuj c przedsi wzi cie zgodnie z zapisami zawartymi w dokumentacji, nie uzyska 
si  poprawnie dzia aj cego rozwi zania, a zamawiaj cy ma tu ograniczone mo -
liwo ci Rozwi zaniem mo e by  realizacja przedsi wzi cia w formule „zapro-
jektuj i wybuduj”, a zatem powierzenie wykonawcy przygotowania stosownych 
dokumentów, w tym projektów technicznych, oraz pó niej realizacja wdro enia. 
Jednak u zamawiaj cego mog  wówczas pojawi  si  inne ryzyka zwi zane  
z przyj tymi przez wykonawc  rozwi zaniami, zmierzaj cymi najogólniej do 
obni enia kosztów samej inwestycji, co cz sto skutkuje wy szymi kosztami eks-
ploatacyjnymi – utrzymania systemu. Pewnym rozwi zaniem mo e by  w tej 
sytuacji czne zlecenie cz ci inwestycyjnej wykonawcy oraz utrzymania sys-
temu, np. przez okres pi ciu lub wi cej lat od momentu zako czenia cz ci in-
westycyjnej.  
 Kolejnym ryzykiem po stronie zamawiaj cego jest zabezpieczenie odpowied-
nich rodków na terminowe zap aty dla wykonawcy za wykonywanie poszczegól-
nych etapów czy te  ca ego przedsi wzi cia. Przedsi wzi cia inwestycyjne nie s  
finansowane wy cznie rodkami w asnymi, b d cymi w pe nej kwocie w dyspozy-
cji w momencie podpisywania umowy. Cz sto korzysta si  z kredytów i innych 
zwrotnych lub bezzwrotnych zewn trznych róde  finansowania, a w przypadku 
przedsi wzi , które trwaj  d u ej, wykorzystuje si  tak e rodki pochodz ce 
z bie cej dzia alno ci, które dopiero b d  uzyskiwane w trakcie realizacji przed-
si wzi cia. Ponadto zamawiaj cy mo e ponosi  ryzyka zwi zane z zastosowaniem 
formu  okre laj cych wysoko  p atno ci od ró nych czynników, je eli je przewi-
dziano w umowie.  
 Po stronie wykonawcy wyst puj  ryzyka wykonania przedsi wzi cia zgodnie 
z opisem zawartym w umowie, w ustalonym czasie i kosztach. Oznacza to dla wy-
konawcy konieczno  zmieszczenia si  w bud ecie przewidzianym dla danego 
projektu. Przekroczenie bud etu to w pierwszej kolejno ci zmniejszanie zysku 
osi ganego z tytu u realizacji danego projektu, pó niej oznacza generowanie straty, 
na co wykonawca nie mo e sobie pozwoli . Konieczne jest zatem oszacowanie 
kosztów realizacji przedsi wzi cia oraz kosztów zwi zanych z czynnikami ryzyka, 
które mo e wyst pi  i które je obci . Jest to do  trudne zw aszcza w projektach 
pionierskich, innowacyjnych, du ych i rozleg ych oraz w niestabilnym i zmiennym 
otoczeniu. Oznacza to ryzyko wyst pienia kosztów, których wcze niej si  nie 
przewidzia o. 
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 Podmiot realizuj cy przedsi wzi cie informatyczne cz sto jest integratorem, 
odpowiada za wdro enie systemu, natomiast nie wytwarza ca o ci sprz tu czy te  
oprogramowania. Korzysta z wielu dostawców, st d pojawia si  ryzyko w a ciwego 
wyboru poddostawców sprz tu i oprogramowania, a szerzej ryzyko odpowiedniego 
zarz dzania projektem. 
 Podczas realizacji przedsi wzi cia informatycznego wyst puj  ryzyka zarówno 
po stronie zlecaj cego/zamawiaj cego, jak i wykonawcy, dotycz  bowiem obowi z-
ków, które z mocy prawa lub te  postanowieniami umownymi maj  przypisane i za 
które s  odpowiedzialni. Jednak podczas realizacji przedsi wzi cia mog  wyst pi  te  
sytuacje, nieprzewidziane w zawartej umowie, w stosunku do których w umowie 
odpowiedzialno  i zasady post powania stron nie s  opisane. Wynika to po cz ci 
z du ej ró norodno ci zdarze , które mog  wyst pi  podczas realizacji przedsi wzi -
cia, ale te  faktu, e cz  zdarze  by a uznana za ma o prawdopodobne, st d zosta y 
w umowie pomini te. W przypadku cz ci zdarze , np. z dzia ania si y wy szej, trud-
no okre li  ich skal  i skutki, przyk adowo mog  to by  takie zdarzenia jak zniszcze-
nia spowodowane trz sieniem ziemi, dzia aniami wojennymi, zamieszkami, znisz-
czeniem obiektu np. na skutek po aru wywo anego burz  i wy adowaniami atmosfe-
rycznymi. Zdarzenia takie mog  nie wyst pi  w miejscu, do którego dostarczany jest 
system informatyczny, jednak nie s  one ju  takie rzadkie w krajach, w których pro-
dukowany jest sprz t czy te  inne komponenty dla danego przedsi wzi cia. 
 
 
3. Procedura zarz dzania ryzykiem i problemami w projekcie 
 
 Zarz dzanie ryzykiem oraz pó niej ju  samymi problemami wyst puj cymi 
podczas realizacji projektu jest jednym z istotniejszych obszarów zarz dzania pro-
jektem. Wynika to z ryzyka, którym obarczone s  przedsi wzi cia informatyczne 
oraz mo liwych znacz cych negatywnych skutków dla samego projektu w przy-
padku zaistnienia negatywnych zdarze . Ryzykowno  projektów informatycznych 
najlepiej dokumentuj  dane o projektach, które nie sko czy y si  powodzeniem 
(Parys 2012, s. 47–52).  
 Zasady zarz dzania ryzykiem, zw aszcza w przypadku du ych projektów 
informatycznych, przyjmuj  najcz ciej charakter opisanych procedur, przyj tych 
przez strony projektu, w ramach których zobowi zuje si  strony do okre lonych 
cyklicznych dzia a . W sposób podobny mo na te  post powa  z problemami, tj. 
negatywnymi zdarzeniami w projekcie. Osoby zajmuj ce si  zarz dzaniem ryzy-
kiem powinny posiada  oprócz innych kwalifikacji równie  takie cechy jak do-
wiadczenie, intuicj , umiej tno  trafnej oceny sytuacji oraz wyobra ni , zw asz-

cza co do nast pstw i skutków zdarze . Sam poziom ryzyka, prawdopodobie stwo 
zaistnienia wybranych zdarze , podlega cz sto jedynie subiektywnym ocenom, 
a skutki tych samych zdarze  w ró nych sytuacjach mog  by  diametralnie ró ne. 
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 Przyjmuje si , e w ramach zarz dzania ryzykiem wykonuje si  cyklicznie 
powtarzane dzia ania takie jak (zob. Szyjewski 2004, s. 217–244):  

– identyfikowanie – rozpoznawanie ryzyka/problemów, 
– analizowanie, kwalifikacja i ocena ryzyka/problemów, 
– zapobieganie oraz planowanie reakcji na ryzyko/problemy, 
– monitorowanie i kontrola ryzyka/problemów. 

 Sekwencj  czynno ci zarz dzania ryzykiem podczas realizacji projektu zapre-
zentowano na rysunku 1. W celu identyfikacji ryzyka, które zwi zane jest z reali-
zowanym przedsi wzi ciem, mo na wykorzysta  i korzysta si  z wielu ró nych 
metod i technik (Radomska-Zalas 2014, s. 9–10). Jednak oprócz samych narz dzi 
identyfikacji ryzyka, a pó niej te  negatywnych zdarze  – problemów powsta ych 
w wyniku zmaterializowania ryzyka – konieczne s  procedury post powania.  
 

KOMUNIKACJAKOMUNIKACJA

LEDZENIELEDZENIE

STEROWANIESTEROWANIE

IDENTYFIKACJAIDENTYFIKACJA

ANALIZAANALIZA

PLANOWANIEPLANOWANIE

wymiana informacji o ryzyku na 
ró nych poziomach organizacji, 
istotnych z punktu widzenia ca o ci 
przedsi wzi cia

“inwentaryzacj ” potencjalnych zagro e -
tworzenie listy specyficznych dla danego 
przedsi wzi cia elementów ryzyka

ocena prawdopodobie stwa
(dla ka dego ryzyka) 
wyst pienia ryzyka i rozmiar 
potencjalnych start. Okre la 
si równie skutki wyst pienia 
kilku elementów ryzyka.

wykorzystanie informacji o 
ryzykach w ró nych 
decyzjach i dzia aniach 
maj cych na celu 
z agodzenie skutków 
urzeczywistnienia si ryzyk

monitorowanie statusu ryzyk 
oraz dzia a rozpocz tych w
celu agodzenia lub unikania 
ryzyka

korygowanie odchyle
od przewidywanych 
rezultatów dzia a
podj tych w celu 
agodzenia lub unikania 

ryzyka

 
Rys. 1.  Model Software Engineering Institute (SEI) zarz dzania ryzykiem 

ród o:  J. Florek (2012), Jako , ryzyko i efektywno  przedsi wzi cia informatycznego, 
Akademia Podlaska, Prezentacja, www.ap.siedlce.pl, Siedlce 2012. Zob. te : Bar-
czak, Florek, Sydoruk (2006). 

 
 Czynno ci mog  by  prowadzone przez strony niezale nie, mog  by  te  re-
alizowane w trakcie spotka  po wi conych ryzykom w projekcie, z udzia em wy-
branych ekspertów z zespo ów wykonawczych, organizowanych przez kieruj cych 
projektem, czy te  odpowiedzialnych za ryzyko w projekcie. Mo na ujednolici  lub 
te  pozostawi  do decyzji ka dej ze stron zagadnienia samego prowadzenia oraz 
sposobu ewidencji i opisu ryzyka. Ka da ze stron na bie co powinna identyfiko-
wa  ryzyka, przede wszystkim zwi zane z zadaniami, które ma przypisane w pro-
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jekcie. Kolejnym krokiem jest przeprowadzenie analizy zmierzaj cej do oceny 
danego ryzyka. Powinno si  oceni : 

– wag  wp ywu (znaczenie dla projektu w przypadku wyst pienia zdarzenia), 
– czynniki/przyczyny, które mog  spowodowa  wyst pienie danego ryzyka, 

oraz samo prawdopodobie stwo wyst pienia. 
 Wydaje si  e dobrym rozwi zaniem jest informowanie si  stron wzajemnie 
o ryzykach oraz wynikach przeprowadzonych ocen. Tworzy to atmosfer  zaufania 
podczas realizacji przedsi wzi cia. Niestety cz sto tak nie jest – problemy podczas 
realizacji projektu, opó nienie, ograniczenie funkcjonalno ci, wi ksza zawodno  
systemu mog  skutkowa  lub skutkuj  pomniejszeniem wynagrodzenia czy te  
karami umownymi. Powoduje to, e czasami wykonawca mo e ukrywa  rzeczywi-
ste przyczyny problemów, tak aby poprawi  swoj  pozycj  i w przysz o ci po-
mniejszy  odpowiedzialno  za ewentualne niewywi zanie si  z umowy. 
 Zapobieganie i planowanie reakcji na ryzyka powinno by  inicjowane i pro-
wadzone przez stron , która jest zobowi zana na podstawie umowy pomi dzy stro-
nami do wykonania danego zadania, którego ryzyko dotyczy. Strony powinny 
wspó dzia a  w celu zmniejszania prawdopodobie stwa wyst pienia ryzyka oraz 
w przypadku jego wyst pienia – skutków. 
 Partnerzy projektu powinni systematycznie monitorowa  i kontrolowa  sam 
proces podejmowanych reakcji na ryzyka. Je li reakcje na ryzyka wymagaj  skory-
gowania, powinny podejmowa  odpowiednie dzia ania w tym zakresie. Wyniki 
monitorowania, ale te  ca ego zarz dzania ryzykiem, powinny by  opisywane 
w odpowiedniej dokumentacji.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Zarz dzanie projektem informatycznym wymaga zarz dzania ryzykami, po-
zwoli to minimalizowa  prawdopodobie stwo wyst pienia negatywnych zdarze  
oraz minimalizowa  ich skutki. Czynno ci zwi zane z zarz dzaniem ryzykiem po-
winny by  wykonywane cyklicznie, wg okre lonych przez ka d  ze stron lub 
wspólnie procedur. Ich wykonywanie powinno by  równie  monitorowane, tak aby 
w ród wielu czynno ci zwi zanych z realizacj  projektu nie by y pomijane i tym 
samym aby zarz dzanie ryzykiem nie przerodzi o si  w jedynie zarz dzanie nega-
tywnymi zdarzeniami w projekcie.  
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RISK MANAGEMENT IN INFORMATION TECHNOLOGY PROJECTS 
 
 

Summary 
 
 Investment projects, especially in area of information technology, carry numerous 
risks. Factors such as innovative nature of the projects, along with their complexity and 
uniqueness, are commonly reasons for significant cost increases that may lead to over-
expenditure, noticeable increases in amount of time required for project completion, or 
failure to fulfill the planned goals of the implemented information system. Therefore, 
correct risk management is crucial to success of information technology projects, with 
the purpose of reducing probability of such factors influencing the projects and lower-
ing potential losses – and other negative factors – connected with their influence. The 
paper is focused on various types of risk that can occur during the project and rules that 
govern sharing them between the sides, i.e. both client and the provider. 
Keywords: IT project, risk, risk management. 
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ANALIZA SWOT DZIA ALNO CI ORGANIZACJI WIRTUALNEJ 
 
 

Streszczenie 
 
 Organizacja wirtualna stanowi tymczasow  form  wspó pracy rozproszonych 
podmiotów, powo an  do osi gni cia wspólnego celu. W artykule dokonano strategicz-
nej analizy dzia alno ci organizacji wirtualnej, g ównie przy zastosowaniu analizy 
SWOT. Na kanwie ró nych uj  w literaturze przedstawiono autorsk  propozycj  anali-
zy SWOT dla hipotetycznej organizacji wirtualnej. 
S owa kluczowe: organizacja wirtualna, analiza SWOT. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Dynamiczne zmiany otoczenia sprawiaj , e podmioty gospodarcze dokonuj  
znacz cych przekszta ce  i reorientacji swych strategii, a w konsekwencji zmian 
w strukturze i zasadach funkcjonowania. Jednym z wa nych kierunków przekszta -
ce  jest podejmowanie ró nych form strategicznej wspó pracy z innymi podmiota-
mi (np. alianse strategiczne, organizacje wirtualne) w celu podniesienia efektywno-
ci i skuteczno ci dzia a  rynkowych. W przypadku organizacji wirtualnej nast pu-

je odej cie od tradycyjnej, sztywnej i jasno zdefiniowanej formy strukturalnej 
przedsi biorstwa, w kierunku zawierania zwi zków mi dzyorganizacyjnych, powo-
ywanych do realizacji okre lonych zada  o charakterze gospodarczym, w za o o-

nym okresie czasu.  
 Ogólnie organizacja wirtualna stanowi tymczasow  zbiorowo  kooperuj -
cych podmiotów, którzy cz  swe zasoby dla osi gni cia okre lonego celu. Model 
organizacji wirtualnej jest cz sto wskazywany przez naukowców i specjalistów 
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania. 
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z obszaru zarz dzania w kontek cie strategicznym jako przysz o ciowy paradygmat 
prowadzenia elastycznej dzia alno ci biznesowej w turbulentnym, niepewnym 
i wymagaj cym otoczeniu. Celem artyku u jest dokonanie analizy strategicznej 
dzia alno ci organizacji wirtualnej. Aby zrealizowa  tak postawiony cel, w artykule 
przeprowadzono analiz  SWOT organizacji wirtualnej. Wcze niej w artykule po-
krótce zaprezentowano istot  organizacji wirtualnej oraz dokonano przegl du do-
tychczasowych uj  analizy SWOT dla organizacji wirtualnej. 
 
 
1. Organizacja wirtualna jako opcja strategiczna  
  

Z o ono  i niepewno  otoczenia rynkowego determinuje konieczno  syste-
matycznej ewolucji struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania wspó cze-
snych przedsi biorstw. W ród ró nych strategicznych kierunków adaptacji przed-
si biorstw do wymogów otoczenia wymieni  mo na podejmowanie wielopodmio-
towej kooperacji gospodarczej w formie organizacji wirtualnej. Model organizacji 
wirtualnej powsta  jako efekt syntezy ró nych metod i koncepcji zarz dzania oraz 
rozwi za  z obszaru technologii informacyjno-komunikacyjnej. Paradygmat orga-
nizacji wirtualnej zak ada temporaln  wspó prac  gospodarczo niezale nych pod-
miotów, których po czony potencja  zasobów umo liwia zrealizowanie okre lone-
go zlecenia rynkowego. Kooperacja w ramach organizacji wirtualnej mo e zacho-
dzi  pomi dzy rozproszonymi geograficznie podmiotami, co implikuje mo liwo  
prowadzenia dzia alno ci i realizowania zlece  rynkowych w skali globalnej. 

Organizacja wirtualna wy oni a si  jako swoisty efekt syntezy ró nych metod  
i koncepcji zarz dzania oraz zaawansowanych technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych. Ogólnie organizacj  wirtualn  (OW) mo na zdefiniowa  jako 
form  wspó pracy niezale nych, profesjonalnych i wzajemnie uzupe niaj cych si  
jednostek gospodarczych, wspó dziel cych kluczowe zdolno ci, zasoby, koszty 
i ryzyko, w celu optymalnego wykorzystania szans pojawiaj cych si  w otoczeniu 
i wyst puj cej wzgl dem klienta/klientów jako jednolity podmiot. Kooperuj ce 
w ramach organizacji wirtualnej podmioty gospodarcze tworz  pewn  holistyczn  
jedno  organizacyjn , która wyró nia si  elastyczno ci  struktury i procesów, 
efektywno ci  dzia ania, otwarto ci  na zmiany (szanse otoczenia) oraz innowacyj-
no ci  dostarczanych produktów i us ug. Formalizacja wspó pracy partnerów 
w OW ograniczona jest do niezb dnego minimum, co skutkuje brakiem konieczno-
ci zawierania umów. Organizacj  wirtualn  mog  tworzy  zarówno podmioty 

o komplementarnych kompetencjach, jak równie  jednostki o zbli onym profilu 
dzia alno ci. Po czenie zasobów ró nych podmiotów, kooperuj cych w ramach 
OW, skutkuje powstaniem efektów synergicznych i tworzeniem nowych warto ci 
dla odbiorców.  
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Krytyczn  rol  w sprawnej i skutecznej realizacji procesów OW odgrywa 
technologia informacyjno-komunikacyjna, tworz c platform  wspó pracy i 
wspó dzielenia zasobów rozproszonym terytorialnie jednostkom gospodarczym. 
Narz dzia i rodki IT zapewniaj  podmiotom zgrupowanym w OW uzyskanie 
efektywno ci kosztowej, niezawodno ci, bezpiecze stwa oraz funkcjonalno ci dla 
wspólnie i cz sto równolegle wykonywanych procesów, czynno ci oraz zada  na 
rzecz klienta/klientów. W rezultacie technologia IT staje si  kluczowym kompo-
nentem organizacji wirtualnej wp ywaj cym na uzyskiwanie przewagi konkuren-
cyjnej.  

Jak zauwa a B. Wawrzyniak – w turbulentnym otoczeniu strategiczne kie-
runki zarz dzania konkurencyjno ci  przedsi biorstwa powinny by  zorientowane 
na kszta towanie zdolno ci szybkiego analizowania i wyszukiwania szans, poten-
cjalnych mo liwo ci rynkowych oraz elastycznej struktury przedsi biorstwa do-
pasowuj cej si  do aktualnego uk adu potrzeb (Najda-Janoszka 2010). Mo na 
uzna , e model organizacji wirtualnej spe niaj c powy sze za o enia, mie ci si  
jako wa ny kierunek strategicznych dzia a  podejmowanych przez wspó czesne 
przedsi biorstwa. Wirtualna organizacja jest postrzegana jako strategia wspó pra-
cy, podejmowana dla wykorzystywania pojawiaj cych si  okazji rynkowych 
(Sankowska 2009), polegaj ca na mo liwo ci wykorzystywania nie tylko w a-
snych, ale równie  zewn trznych zasobów przez ich zakup, aneksj , po czenie 
lub powierzenie (Xu, Wei, Fan 2002). 

Podmioty podejmuj  strategiczn  wspó prac  w ramach organizacji wirtual-
nej, gdy  kooperacja pozwala na osi gni cie wi kszych korzy ci (np. zdobycie 
nowych róde  dochodów, nabycie nowych kompetencji i rozwój wiedzy, dost p 
do nowych rynków, zmniejszenie ryzyka inwestycyjnego), ni  gdyby dzia a y na 
rynku autonomicznie. Ponadto kierownictwo wielu podmiotów dostrzega, e za-
miast d ugotrwa ego, kosztowego i ryzykownego rozwijania szerokiego spektrum 
ró nych umiej tno ci i kompetencji we w asnym zakresie znacznie lepszym roz-
wi zaniem mo e okaza  si  zawi zywanie kooperacji i pozyskanie niezb dnych 
zasobów od partnerów na rzecz wspólnego realizowania zlecenia klienta. Przyst -
pienie podmiotu do organizacji wirtualnej wi e si  z gruntown  analiz , po -
czon  z predykcj  nowych warunków funkcjonowania i rozpoznaniem, czy 
wspó praca z innymi partnerami jest korzystna, nie b dzie skutkowa  nieakcep-
towalnym rozproszeniem zasobów i nie wp ynie na utrat  pozycji rynkowej. 
Podmioty zainteresowane kooperacj  w ramach organizacji wirtualnej powinny 
przede wszystkim rozpozna  jej cel i zasady wspó pracy. Inne istotne zagadnienia 
niezb dne do przeprowadzenia analizy w zakresie uczestnictwa w organizacji 
wirtualnej przedstawiono w tabeli 1. 
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Tabela 1 
Zagadnienia zwi zane ze wspó dzia aniem danego podmiotu w organizacji wirtualnej 

 
Wymiar Zagadnienia do rozwa enia przez podmioty zainteresowane kooperacj  w OW 
Rynkowy – Czy uczestnictwo w OW jest zgodne z przyj t  strategi , celami i misj ? 

– Czy udzia  w OW pozwoli dostarczy  dotychczasowym i potencjalnym odbiorcom 
nowych warto ci? 
– Czy przyst pienie do OW pozwoli zwi kszy  udzia  w rynku? 

Zasoby i zdol-
no ci 

– Jak przedstawia si  nasz obecny a cuch warto ci (od akwizycji do momentu dostar-
czenia produktu odbiorcy)? 
– Które z powy szych elementów a cucha warto ci pokrywaj  si  z naszymi kompe-
tencjami? 
– Które obszary w asnych zada  zlecimy do wykonania innym podmiotom? 
– Jak mo na dla siebie osi gn  najwi ksze oddzia ywanie synergiczne? 

Partnerzy – Czy sie  tworz  pojedyncze osoby, grupy osób czy te  organizacje gospodarcze? 
– Jakie specjalne zadania stawia si  partnerom? 
– Czy nasza kultura organizacyjna przystaje do warto ci wyznawanych przez innych 
partnerów w OW? 
– Czy posiadamy pozytywne do wiadczenia ze wspó pracy z partnerami stanowi cymi 
potencjalnych kooperantów w OW?  

Architektura 
sieci 

– Jak  form  i liczebno  powinna mie  OW, aby umo liwi  spe nienie potrzeb od-
biorcy i maksymalizacj  warto ci dodanej? 
– Jakie zostan  zastosowane technologie informacyjno-komunikacyjne? 
– Czy posiadamy odpowiedni potencja  technologiczny niezb dny do uczestnictwa 
w OW? 

Trwa o  sieci – Ile czasu zajmie nam przygotowanie do pe nego uczestnictwa w OW? 
– Czy naszym celem jest krótkotrwa e, czy d u sze partnerstwo? 
– Jaki jest potencjalny czas funkcjonowania OW? 

Stosunki 
z partnerami 

w sieci 

– Co trzeba w OW uregulowa  umowami, a które obszary i zasady nie wymagaj  
formalnego uregulowania (zaufanie zamiast umowy)? 
– Jak przedstawia si  nasza wiedza o potencjalnych partnerach w OW? 
– Czy wymagane s  kontakty osobiste? 
– Czy w ramach OW oczekuje si  jakich  stosunków, zale no ci, i jakie b d  konse-
kwencje tych zale no ci? 

Sterowanie 
w sieci 

– Czy sie  jest sterowana centralnie i czy partnerstwo jest automatycznie koordynowa-
ne? 
– Jak okre lamy (definiujemy) swoje w asne role wewn trz OW? 
– Czy inne istniej ce/potencjalne struktury sieciowe b d /mog  oddzia ywa  na OW?  

Cele sieci – Z jakiego wa nego powodu decydujemy si  przyst pi  do OW: zapewnienia odpo-
wiedniej jako ci, niskich kosztów, elastyczno ci, dost pu do wiedzy, z powodu wra -
liwo ci na czas, umi dzynarodowienia, wra liwo ci na innowacje, itp. 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: Zimniewicz 2000, s. 326–330. 

 
Podmioty zainteresowane kooperacj  w ramach OW powinny akceptowa  

wspó dzia anie w przestrzeni wirtualnej i d y  do systematycznego rozwijania 
swych kompetencji (szczególnie tych, które mog  by  warto ciowe dla potencjal-
nych partnerów i pozwol  w przysz o ci na efektywne uczestnictwo w takich mi -
dzyorganizacyjnych strukturach jak organizacja wirtualna). Potencjalni uczestnicy 
organizacji wirtualnej winni cechowa  si  równie  samoorganizacj , samokontrol  
oraz samodyscyplin  w zakresie powierzonych do wykonania w ramach OW zada . 
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2. Analiza SWOT dzia alno ci gospodarczej 
 

W ród ró nych metod i technik analitycznych s u cych strategicznej analizie 
przedsi wzi , projektów, przedsi biorstw lub innych obiektów – wa n  rol  pe ni 
analiza SWOT. Ogólnie analiza SWOT (S – Strengths, W – Weaknesses, O – 
Opportunities, T – Threats) jest definiowana jako algorytm procesu analizy strate-
gicznej, maj cy na celu systematyczn  i wszechstronn  ocen  zewn trznych i we-
wn trznych czynników okre laj cych kondycj  bie c  i potencja  rozwojowy ba-
danego obiektu (Gierszewska, Romanowska 2003). Poprzez analiz  SWOT mo na 
zebra , uporz dkowa  i zaprezentowa  dane opisuj ce wn trze organizacji wirtual-
nej oraz jej otoczenie.  

 
Tabela 2  

Analiza SWOT hipotetycznej organizacji wirtualnej (J. Kisielnicki) 
Mocne strony (Strengths) S abe strony (Weaknesses) 

 Du a elastyczno  dzia ania 
 Du a szybko  realizacji transakcji 
 Prowadzenie wspólnej polityki w zakresie 
dzia ania organizacji 

 Obni enie kosztów realizacji transakcji 
 Obni enie nak adów inwestycyjnych dla rozwo-
ju organizacji 

 Zmniejszenie do niezb dnego minimum prawnej 
obs ugi transakcji 

 Wk ad do wspólnej wirtualnej organizacji tego, 
w czym ka dy z partnerów jest najlepszy i w 
pe ni profesjonalny 

 Konieczno  posiadania rodków finansowych na 
rozwój Technologii Informacyjnej (IT) umo li-
wiaj cej realizacj  transakcji, w tym: sie  global-
n  oraz du e bazy danych 

 Konieczno  istnienia zaufania do wszystkich 
partnerów wspó pracuj cych w ramach wirtualnej 
organizacji 

 Mo liwo  w czenia si  do organizacji nie-
sprawdzonych i niekompetentnych firm 

 Trudno ci w egzekwowaniu nale no ci od spraw-
cy niepowodzenia transakcji 

 Brak formalnego zwierzchnictwa oraz mo liwe 
trudno ci w koordynacji realizacji transakcji 

Szanse (Opportunities) Zagro enia (Threats) 
 Mo liwo  szybkiego reagowania na zmiany 
w otoczeniu, a w szczególno ci szybkiej reakcji 
na pojawienie si  niszy rynkowej, 

 Realizacja transakcji mimo barier prawnych, 
organizacyjnych i innych 

 Mo liwo  wykorzystywania najnowocze niej-
szych metod i technik zarz dzania 

 Mo liwo  wspó pracy z partnerami, którzy 
w innych warunkach nie kooperowaliby ze sob  

 Brak uprzedze  kulturowych, rasowych itp. 
w kontaktach mi dzy partnerami 

 Niewydolno  urz dze  komputerowych 
 Brak uregulowa  prawnych dla funkcjonowania 
organizacji wchodz cych w sk ad organizacji wir-
tualnych i ich odpowiedzialno ci wobec klientów 
i wzgl dem siebie 

 Nieprzygotowanie organizacji, jak równie  klien-
tów do korzystania z organizacji wirtualnej 

ród o:  J. Kisielnicki za: Grudzewski i inni 2007. 
 
W literaturze dokonywano wielokrotnie analizy SWOT dla ró nych hipote-

tycznych i realnych organizacji wirtualnych. Dla podmiotów rozwa aj cych uczest-
nictwo w organizacjach wirtualnych analiza hipotetycznej OW umo liwi g bsze 
zrozumienie specyfiki tej formy kooperacji. W kolejnym etapie analiza SWOT dla 
hipotetycznej OW mo e sta  si  punktem odniesienia, weryfikacji oraz korekty do 
strategicznej analizy realnych wielopodmiotowych przedsi wzi  w formie OW. 
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Zaprezentowane analizy SWOT cechuj  si  ogólno ci , jednak potencjalnym pod-
miotom rozwa aj cym uczestnictwo w sieciowych formach kooperacji pozwalaj  
zidentyfikowa  i przybli y  potencja  organizacji wirtualnej. 

Jednym z pierwszych badaczy, który ju  w 1997 roku podj  si  przedstawienia 
analizy SWOT dla organizacji wirtualnej, jest J. Kisielnicki. Analiza SWOT prze-
prowadzona przez J. Kisielnickiego by a wielokrotnie cytowana w wielu publika-
cjach po wi conych organizacji wirtualnej. Opracowane pozycjonowanie strate-
giczne hipotetycznej organizacji wirtualnej podlega o na przestrzeni ostatnich lat 
pewnym zmianom. Zmodyfikowana wersja analizy SWOT opracowana przez J. 
Kisielnickiego zosta a ukazana w tabeli 2. 

Inne uj cie analizy SWOT dla hipotetycznej organizacji wirtualnej zapropono-
wa  M. Hirsch, dodatkowo oznaczaj c argumenty literowo (U – utworzenie i D – 
dzia alno ), które zosta y zaliczone do silnych i s abych stron OW. Analiz  poten-
cjalnej organizacji wirtualnej przedstawiono w tabeli 3. 

 
Tabela 3 

Analiza SWOT hipotetycznej organizacji wirtualnej (M. Hirsch) 
 

Mocne strony (Strengths) S abe strony (Weaknesses) 
– U Szybko  stworzenia takiej organizacji 
– U Ni sze ni  w przypadku organizacji rzeczywi-

stej koszty powstania takiej organizacji 
– D Szybko  przep ywu informacji i realizacji 

transakcji 
– D atwiejszy dost p do informacji innych cz on-

ków organizacji 
– D Elastyczno  dzia ania 
– D Ni sze ni  w przypadku organizacji rzeczywi-

stej koszty funkcjonowania organizacji 

– U/D Konieczno  posiadania przez cz onków 
organizacji kompatybilnej technologii informa-
tycznej 

– U/D Niepewno  zwi zana z ma  wiedz  na 
temat partnerów (czy s  uczciwi, rzetelni, czy 
dotrzymaj  naszych zobowi za ) 

– D Mo liwy brak jednoznacznego przywództwa 
w takiej organizacji 

– D Potrzeba stworzenia o rodka koordynuj cego 
dzia ania takiej organizacji 

Szanse (Opportunities) Zagro enia (Threats) 
– Brak cz ci ogranicze  prawnych, z którymi 

musz  boryka  si  organizacje rzeczywiste 
– Dalszy rozwój infrastruktury informatycznej na 

wiecie, co umo liwi globalizacj  dzia a  takiej 
organizacji 

 

– Pogorszenie warunków korzystania z ogólnodo-
st pnej infrastruktury komunikacyjnej (przede 
wszystkim Internet), które mo e spowodowa  
konieczno  budowy niezale nych sieci czno-
ci, czyli podwy szy  koszty funkcjonowania 

– W przypadku niektórych krajów (chyba tak e 
Polski) niski stopie  rozwoju infrastruktury ko-
munikacyjnej 

– Próby przej cia kontroli nad przep ywem infor-
macji przez organy administracyjne (vide: Chiny 
a Internet) 

ród o:  Hirsch 1997. 
 

Inne spojrzenie na analiz  SWOT teoretycznej organizacji wirtualnej prezentu-
je S. Uzdowski (tabela 4). Autor ten podkre la kolektywny charakter przeprowa-
dzonego badania, wskazuj c jednocze nie, i  g boko  dokonanej analizy SWOT 
jest w znacznym stopniu ograniczona przez ogólnikowy zakres przedmiotu badania. 
 



Damian Dziembek 89

Tabela 4 
Analiza SWOT hipotetycznej organizacji wirtualnej (S. Uzdowski) 

 
Mocne strony (Strengths) S abe strony (Weaknesses) 

 Elastyczny model biznesowy 
 Zintensyfikowany poziom konkurencyjno ci  
 Zmniejszenie czasu potrzebnego do wprowadze-
nia na rynek nowych produktów i us ug 

 Koherentno  dzia a  
 Zwi kszanie si y przetargowej 
 Obni anie kosztów 
 Osi ganie efektu synergii 
 Minimalizacja wydatków inwestycyjnych 
 Poprzez scalanie kluczowych kompetencji nast -
puje intensyfikacja know-how 

 Wyeliminowanie ograniczenia czasowego, 
dost p przez 24 h 

 Poprzez integracj  powstaje mo liwo  pozyska-
nia deficytowych czynników produkcji 

 Konieczno  posiadania oraz utrzymywania 
technologicznej infrastruktury 

 Zwi kszone wydatki inwestycyjne na rozwój 
zaimplementowanych technologii 

 Relacje oparte na wzajemnym zaufaniu 
 Mo liwo  integracji przedsi biorstw niewno-
sz cych po danych kluczowych kompetencji 

 Mo liwo  pojawienia si  przedsi biorstw typu 
easy rider 

 Ograniczone mechanizmy motywacyjne (telepra-
ca) 

 Zbiorowa odpowiedzialno  oraz partycypacja 
w realizowanej stracie 

 Podzia  wypracowanego zysku wed ug stopnia 
partycypacji 

Szanse (Opportunities) Zagro enia (Threats) 
 Mo liwo  osi gania korzy ci dzi ki wspó pracy 
z najdalej oddalonymi partnerami 

 Szeroki dost p do rynku globalnego oraz lokal-
nego 

 Pozyskiwanie nowych grup klientów 
 B yskawiczne reakcje na pojawiaj ce si  zmiany 
na rynku 

 Realizacja przedsi wzi  pomimo istnienia barier 
organizacyjnych oraz legislacyjnych danego pa -
stwa 

 Osi ganie korzy ci z po czenia kluczowych 
kompetencji grupy przedsi biorstw 

 Mo liwo  implementacji najnowocze niejszych 
technologii 

 Stosowanie najnowocze niejszych metod zarz -
dzania 

 Wykorzystywanie d wigni kompetencyjnych 
 Eliminacja barier kulturowych 

 Ograniczona wydajno  infrastruktury technolo-
gicznej 

 Podatno  infrastruktury technologicznej oraz 
zainstalowanego oprogramowania na ataki we-
wn trzne oraz zewn trzne 

 Pokusa nadu ycia – moral hazard 
 Brak umów prawnych dotycz cych funkcjono-
wania cz onków wirtualnej organizacji 

 Brak ogólnego nadzoru 
 Brak koordynacji dzia a  

 

ród o:  (Uzdowski 2006, s. 181-182). 
 
Z przedstawionych uj  analizy SWOT wida , e potencja  organizacji wirtual-

nej (wykorzystywanie mocnych stron) pochodzi z po czonych zasobów i kompe-
tencji ogó u wspó pracuj cych w ramach OW podmiotów. Powy sze prezentacje 
analiz SWOT podkre laj , e z powstaniem i dzia alno ci  organizacji wirtualnej 
wi  si  równie  zagro enia o charakterze organizacyjnoprawnym, mentalno cio-
wym i technologicznym. 
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Tabela 5 
Analiza SWOT dla organizacji wirtualnej 

 
Mocne strony (Strengths) S abe strony (Weaknesses) 

 Wysoka elastyczno  rynkowa i otwarto  na 
szanse p yn ce z otoczenia 

 Krótki czas powo ania OW i szybko  w realizacji 
zlece  klienta 

 Obni enie kosztów transakcyjnych poprzez struk-
turalne i proceduralne uproszczenia 

 Wykorzystywanie wy cznie najlepszych zasobów 
(kompetencji) ka dego z podmiotów 

 Wspó dzielenie kosztów, ryzyka i wiedzy przez 
partnerów OW 

 Wysoka efektywno  i skuteczno  procesów 
informacyjnych 

 Koncentracja na realizacji podstawowego celu 
gospodarczego 

 Zdolno  do konkurowania z innymi (cz sto 
wi kszymi) podmiotami 

 Niskie nak ady inwestycyjne niezb dne dla reali-
zacji zlecenia klienta i dalszego rozwoju OW 

 Mo liwo  kreowania i dostarczania innowacyj-
nych produktów 

 Wyst powanie wysokiego poziomu zaufania 
pomi dzy podmiotami tworz cymi OW 

 Konieczno  posiadania i u ytkowania przez 
ka dego z partnerów odpowiedniej i kompaty-
bilnej technologii informacyjno-
komunikacyjnej  

 Brak wypracowanych regu  wspó pracy w razie 
niepowodzenia (np. kwestia odpowiedzialno ci, 
reklamacje, podzia  kosztów, itp.) 

 Ryzyko wspó pracy w ramach OW z nieprofe-
sjonalnym podmiotem (np. mo liwo  nadu y-
wania w adzy, samowola podmiotów, nie-
uczciwo , brak bezpo redniej kontroli, itp.) 

 Rozmyta to samo  OW utrudniaj ca pozyska-
nie zaufania klientów 

 Mo liwo  wyst powania trudno ci w sterowa-
niu OW oraz problemy w opanowaniu przez 
partnerów ogó u umiej tno ci niezb dnych do 
skutecznej kooperacji w przestrzeni wirtualnej 

Szanse (Opportunities) Zagro enia (Threats) 
 Rozwój e-biznesu, post puj ca wirtualizacja 
procesów gospodarczych oraz informatyzacja 
przedsi biorstw i instytucji 

 Wielowymiarowy rozwój IT generuj cy szersze i 
g bsze mo liwo ci zastosowania technologii in-
formacyjnej w gospodarce 

 Pog biaj ca si  tendencja do specjalizacji przed-
si biorstw  

 Rozwój ró nych form wspó dzia ania gospo-
darczego na rynkach (np. zawi zywanie aliansów 
strategicznych, itp.) 

 Tendencje do poszukiwania nowych rozwi za  
poprawiaj cych jako , obni aj cych koszty 
i ograniczaj cych bariery prawne funkcjonowania 
organizacji 

 Wzrost mobilno ci personelu i rozwój telepracy 
 Mo liwo ci sfinansowania inwestycji i projektów 
w oparciu o ród a zewn trzne (programy unijne, 
fundusze) 

 Wzrost popularno ci outsourcingu i innych metod 
zarz dzania 

 Wzrost wiedzy dotycz cych technologii informa-
cyjnej oraz najnowszych technik zarz dzania 

 Brak kompleksowych rozwi za  makroekono-
micznych (np. w zakresie mi dzynarodowych 
regulacji prawnych) dynamizuj cych powsta-
wanie i rozwój przedsi biorstw  

 Bariery kulturowe i zachowawcze pogl dy 
cz onków ró nych grup spo ecznych i zawodo-
wych na nowe sposoby prowadzenia dzia alno-
ci gospodarczej 

 Mo liwo  wyst pienia problemów w zakresie 
bezpiecze stwa procesów informacyjnych re-
alizowanych w przestrzeni wirtualnej (np. cy-
berterroryzm, ataki hakerskie, dzia alno  wy-
wiadowcza) 

 

ród o:  opracowanie w asne.  
 
 Wszystkie zaprezentowane analizy SWOT uwypuklaj  przewag  czynników 
pozytywnych nad negatywnymi, zarówno tych wewn trznych, jak i zewn trznych. 
Potwierdza to atrakcyjno  organizacji wirtualnej dla strategicznych wyborów 
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wspó czesnych podmiotów, jednak e dla pe nego sukcesu niezb dne jest dog bne 
rozumienie istoty i specyfiki funkcjonowania OW. 
 
 

Podsumowanie 
 
 Organizacja wirtualna stanowi przysz o ciow  form  wspó pracy przedsi -
biorstw o znacznym potencjale strategicznym. Organizacja wirtualna dostarcza 
wielu korzy ci, ale z t  form  wspó pracy wi  si  równie  pewne zagro enia. 
Narz dziem umo liwiaj cym ocen  zewn trznych i wewn trznych czynników 
okre laj cych stan i potencja  rozwojowy OW jest zaprezentowana w artykule ana-
liza SWOT. Dalszy rozwój bada  po wi conych kooperacji w ramach dynamicznie 
tworzonej sieci powi za  oraz post p w technologiach IT sprzyja  b d  wzrastaj -
cej popularno ci organizacji wirtualnych. 
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STRATEGIC ANALYSIS OF BUSINESS ACTIVITY IN THE FORM OF 
VIRTUAL ORGANIZATION 

 
 

Summary 
 

 Virtual organizations make the form of cooperation of territorially dispersed sub-
jects, evoked for the achievement of common goal. In the article the strategic analysis 
of virtual organization was presented. In the paper strategic analysis of virtual organiza-
tion’s business activity mainly with the application of SWOT analysis was performed. 
On the background of different literature expressions was presented author’s proposal of 
SWOT analysis for hypothetical virtual organization.  
 

Translated by Damian Dziembek 
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ZNACZENIE TARGÓW W PROCESIE PRZEKAZYWANIA INFORMACJI 
– KONTEKST ERY INFORMACYJNEJ 

 
 

Streszczenie 
 
 Od dziesi cioleci targi s  traktowane jako wielofunkcyjne wydarzenia, pozwalaj -
ce na realizacj  zró nicowanych celów przez wystawców. W dobie spo ecze stwa in-
formacyjnego zyskuj  jednak na znaczeniu nowoczesne, alternatywne wobec targów 
formy komunikacji – w tym przede wszystkim Internet. W tym kontek cie warto zasta-
nowi  si , jaki jest obecny wizerunek targów w wymiarze dzielenia si  informacj . W 
zwi zku z tym celem artyku u jest eksploracja postrzegania funkcji informacyjnej 
wspó czesnych targów. Aby tego dokona , przeanalizowano literatur  przedmiotu oraz 
zrealizowano badanie w ród wystawców. 
S owa kluczowe: targi, funkcja informacyjna targów, era informacyjna. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Jedn  z cech targów jest zdolno  do szybkiego adaptowania si  do zmien-
nych warunków rynkowych (G barowski 2010, s. 39). W okresie ostatnich dekad 
wydarzenia wystawiennicze przekszta ca y swoj  formu  – tak, aby w jak najwi k-
szym stopniu zaspokaja  potrzeby ich uczestników. Obecnie wskazuje si  na nasta-
nie ery informacyjnej, która charakteryzuje si  przede wszystkim powszechnym 
wykorzystywaniem przez spo ecze stwo elektronicznych form komunikacji, po-
zwalaj cych na szybkie i tanie przekazywanie informacji. Warto zastanowi  si  
zatem, czy do takich warunków równie  przystosowa y si  targi. Szczególnie inte-
resuj cy wydaje si  tu kontekst ich funkcji informacyjnej. Z tego wzgl du celem 
                                                 

1  Katedra Marketingu, Wydzia  Zarz dzania. 
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artyku u jest eksploracja postrzegania walorów informacyjnych wspó czesnych 
targów. Aby zrealizowa  ten cel, dokonano przegl du literatury oraz przeanalizo-
wano wyniki badania przeprowadzonego w ród wystawców. 
 
 
1. Era informacyjna – kolejny etap ewolucji spo ecze stwa 
 
 Dokonuj c pewnej symplifikacji, mo na stwierdzi , e z czasem gospodarka 
agrarna przekszta ci a si  w gospodark  przemys ow  – a po niej z kolei nast pi a 
era informacyjna. Podstaw  funkcjonowania tego ostatniego etapu ewolucji jest 
technologia komputerowa i transmisja danych, a jeden z kluczowych zasobów po-

danych przez spo ecze stwo stanowi informacja. Termin „spo ecze stwo infor-
macyjne” jest poj ciem interdyscyplinarnym i mo e by  analizowany przez pry-
zmat kilku wymiarów – technologii, ekonomii, profesji, przestrzenni, kultury (Web-
ster 2002, s. 8–9; Szyma ski 2013, s. 10). Przy czym najbardziej powszechne jest 
podej cie uwzgl dniaj ce technologi  (Servaes i Carpentier 2006, s. 5). Na potrzeby 
niniejszego artyku u mo na zatem przyj , i  spo ecze stwo informacyjne to spo e-
cze stwo znajduj ce si  w punkcie, w którym tania informacja, bazy danych, jak 
równie  technologie przesy u danych s  w powszechnym u yciu. Przy czym prze-
twarzanie danych oraz wykorzystanie informacji ma miejsce w odniesieniu do in-
nowacji organizacyjnych, handlowych, spo ecznych i prawnych, g boko zmienia-
j cych ycie spo eczne (Soete 1997, s. 15). 
 Nale y zauwa y , i  wskazuje si  na wyst powanie wspó cze nie (a wi c 
jednocze nie z er  informacyjn ) tak e gospodarki do wiadcze , w której podstaw  
osi gania sukcesu rynkowego jest wywo ywanie zamierzonych dozna  u klientów 
(Pine i Gilmore 1998, s. 100). Dostarczanie takich do wiadcze  wymaga zaplano-
wanego i holistycznego oddzia ywania na wszystkie zmys y. Konieczne jest zatem 
wykorzystywanie innych form dotarcia ni  tylko media elektroniczne, pozwalaj -
cych dostarcza  bod ce zarówno wizualne, d wi kowe, jak i dotykowe, smakowe 
oraz zapachowe. Tak  tradycyjn  form  komunikacji s  targi. 
 
 
2. Przeobra enia funkcjonalne targów 
 
 W ostatnich stu latach targi ewoluowa y, zmieniaj c swoj  formu  i przecho-
dz c od targów wzorów do tzw. targów my li naukowo-technicznej (Ka du ski 
2002, s. 64). Wraz z przeobra eniami wydarze  wystawienniczych ewoluowa y 
tak e ich funkcje. 
 W drugiej po owie XX w. w literaturze przedmiotu najcz ciej targom przypi-
sywano cztery zasadnicze funkcje: kreatora rynku, informacyjn , oddzia ywania na 
specjalizacj  produkcji, miastotwórcz  (Wojciechowski 1986, s. 26–27). G ówny 
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nacisk k adziono na wymiar transakcyjny zwi zany z bezpo rednim stymulowa-
niem wymiany handlowej. Obecnie zwraca si  uwag  na supremacj  funkcji infor-
macyjno-promocyjnej nad pozosta ymi wymiarami targów. Wyniki bada  odnosz -
cych si  do rozwoju funkcji targów pokaza y, e funkcja zwi zana z komunikacj  
marketingow  oraz przekazywaniem informacji b dzie zyskiwa  na znaczeniu 
przynajmniej do 2020 r. (Kirchgeorg i in. 2010, s. 309). 
 Warto przy tym zauwa y , i  w XXI w. targi – z uwzgl dnieniem zada , jakie 
pe ni  w gospodarce oraz w dzia aniach marketingowych pojedynczych przedsi -
biorstw – postrzegane s  jako wielofunkcyjna platforma spotka  wystawców ze 
zwiedzaj cymi. W tym kontek cie mo na spojrze  na wydarzenia wystawiennicze  
z ró nych perspektyw, przypisuj c im wiele funkcji. Z perspektywy supra-
ekonomicznej/spo ecznej wyodr bnia si  funkcje: innowacyjn , public relations, 
informacyjn , polityczn . Z kolei z makroekonomicznego punktu widzenia wskazu-
je si  na wyst powanie funkcji: tworzenia i rozwoju rynku, transparentno ci, roz-
woju ekonomicznego. P aszczyzna uczestników targów pozwala natomiast wyod-
r bni  funkcje: informacyjn , oddzia ywania, sprzeda ow , motywacyjn . Ostatnia 
perspektywa to spojrzenie przez pryzmat organizatora targów i wyodr bnienie 
funkcji: dostarczyciela us ug, osi gania zysków, rozwoju zakresu dzia alno ci (Kir-
chgeorg 2005, s. 40).  
 
 
3. Wspó czesne targi jako przestrze  pozyskiwania informacji 
 
 Eksploruj c funkcj  informacyjn  targów, nale y odnie  si  do wydarze  
adresowanych do uczestników rynku B2B (business-to-business) oraz targów przy-
gotowywanych z my l  o rynku B2C (business-to-customer). W wydarzeniach 
zaliczanych do pierwszej grupy uczestnicz  przede wszystkim specjali ci ze ci le 
okre lonych obszarów tematycznych. Druga grupa imprez ma masowy charakter 
i przyci ga finalnych nabywców. Targi organizowane z my l  o rynkach B2B oraz 
B2C ró ni  si  mi dzy sob  w wielu wzgl dach, w tym równie  w aspekcie potrzeb 
informacyjnych i podej cia do przekazywania informacji. Podczas wydarze  wy-
stawienniczych gromadz cych specjalistów rozmowy z osobami przyby ymi do 
stoiska s  d u sze, a spotkania niejednokrotnie umawia si  przed targami i maj  one 
poufny charakter. W przypadku targów B2B omawia si  szczegó owe zagadnienia 
zwi zane z eksponowan  ofert , co wymusza anga owanie przez wystawców per-
sonelu dobrze znaj cego ofert , jak równie  bran . Odmienny charakter maj  rów-
nie  materia y promocyjne. Podczas targów dla specjalistów mniejsze znaczenie ma 
galanteria reklamowa, a materia y drukowane pe ni  bardziej funkcj  informacyjn  
ni  wizerunkow . Targi B2B cechuje tak e k adzenie zwi kszonego nacisku pod-
czas prezentacji na aspekty merytoryczne ni  rozrywkowe.  
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 Na podstawie przegl du literatury z zakresu marketingu wystawienniczego 
mo na stwierdzi , e do informacyjnego wymiaru targów zacz to przywi zywa  
zwi kszon  wag  w ostatniej dekadzie. wiadczy o tym rozpocz cie analiz zjawi-
ska wywiadu targowego (trade show intelligence, exhibit intelligence) oraz stwo-
rzenie koncepcji RTSI (Return on Trade Show Information). 
 Wspó czesne targi uznawane s  za jedn  z najbardziej dogodnych form do 
prowadzenia wywiadu gospodarczego. Podczas tragów istnieje mo liwo  pozy-
skania informacji nie tylko na temat najbli szego otoczenia firmy (mikrootoczenia) 
– informacji dotycz cych konkurentów, klientów i dostawców – ale równie  mo na 
dowiedzie  si  wiele o makrootoczeniu. Ten ostatni wymiar obejmuje informacje 
odnosz ce si  do: decyzji podejmowanych przez polityków, nowych technologii, 
trendów makroekonomicznych, planowanych lub wchodz cych w ycie regulacji 
prawnych, wyzwa  ekologii, ogranicze  infrastrukturalnych, zjawisk spo ecznych 
(Søilen 2013, s. 131). Warto przy tym podkre li , i  targi B2B, adresowane do w -
skiego grona znawców danej bran y, pozwalaj  na prowadzenie technicznego wy-
wiadu gospodarczego (competitive technical intelligence) i pozyskiwanie informacji 
specjalistycznych, niekiedy o kluczowym znaczeniu dla osi gni cia przewagi kon-
kurencyjnej (Paap 2007, s. 177–189). 
 Wspó czesne wydarzenia wystawiennicze tworz  warunki do gromadzenia 
informacji za po rednictwem wielu kana ów komunikacji. W tym kontek cie jako 
g ówne ród a informacji targowej nale y wskaza  (G barowski, Wia ewicz 2014, 
s. 336–337): 

– rozmowy przeprowadzane na stoiskach i poza nimi (z wystawcami, specja-
listami znaj cymi dan  bran , dziennikarzami), 

– wizualne i werbalne prezentacje eksponatów przeprowadzane na stoiskach, 
– rozdawane przez wystawców drukowane materia y reklamowe (ulotki, fol-

dery, katalogi) oraz materia y w formie elektronicznej (prezentacje i filmy 
promocyjne dystrybuowane na CD lub innych no nikach pami ci), 

– katalogi targowe wydawane przez organizatorów (s  to publikacje z not-
kami o wystawcach, rozdawane lub sprzedawane zwiedzaj cym),  

– strony internetowe targów (w szczególno ci podstrony dotycz ce danej 
bran y), 

– wydarzenia towarzysz ce targom (konferencje, kongresy, konkursy bran-
owe, szkolenia etc.). 

 Szczególnego podkre lenia, w kontek cie pozyskiwania informacji przez wy-
stawców i zwiedzaj cych, wymaga rola wydarze  towarzysz cych, które sk adaj  
si  na program wielu targów. To g ównie za spraw  takich wydarze  u ywa si  
okre lenia „targi my li naukowo-technicznej”. 
 Koncepcja RTSI odnosi si  do wska nika, który pozwala okre li  wp yw in-
formacji zgromadzonych na targach na podejmowanie d ugoterminowych decyzji 
w organizacjach. Miara ta umo liwia sprecyzowanie korzy ci wynikaj cych z po-
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zyskania, rozpowszechniania, jak równie  wykorzystania informacji zdobytych 
podczas wydarze  wystawienniczych (Bettis-Outland i in. 2010, s. 268–269).  
 Analizuj c informacyjny wymiar aktywno ci wystawienniczej, nale y odnie  
si  do jako ci informacji. Poj cie to obejmuje stopie  adekwatno ci (accuracy), 
istotno ci (relevance), przejrzysto ci (clarity) oraz aktualno ci (timeliness) infor-
macji pozyskanej na targach. Adekwatno  okre la obiektywizm (zgodno  z rze-
czywisto ci ). Trafno  decyduje o tym, czy dana informacja jest postrzegana jako 
istotna w danym momencie. Przejrzysto  odnosi si  do tego, czy informacja by a 
atwa do pozyskania. Aktualno  z kolei opisuje przydatno  informacji do realiza-

cji obecnych zada  uczestnika targów (Maltz i Kohli 1996, s. 53; Bettis-Outland i 
in. 2012, s. 386). Targi, g ównie ze wzgl du na to, i  koncentruj  w jednym miejscu 
i czasie tysi ce specjalistów z konkretnej (cz sto w skiej) bran y oraz pozwalaj  na 
zaprezentowanie nowo ci rynkowych, dostarczaj  informacji o wysokiej jako ci. 
Jednak to od uczestników wydarze  wystawienniczych zale y, w jaki sposób i jak 
skutecznie te informacje zostan  wykorzystane. 
 
 
4. Funkcja informacyjna targów w wietle wyników badania wystawców 
 
 W pa dzierniku 2013 r. przeprowadzono badanie na terenach Mi dzynarodo-
wych Targów Pozna skich, którego celem by o poznanie opinii wystawców doty-
cz cych ró nych aspektów ich aktywno ci marketingowej. Uczestnikami badania 
byli reprezentanci podmiotów prezentuj cych swoje oferty podczas Targów Regio-
nów i Produktów Turystycznych „Tour Salon”. W edycji tej imprezy z 2013 r. 
udzia  wzi o ponad 600 wystawców (z 39 krajów) oraz ok. 18 tys. zwiedzaj cych. 
Wykorzystan  metod  badawcz  by a ankieta audytoryjna. Badanie polega o na 
przekazaniu kwestionariuszy przedstawicielom wystawiaj cych si  podmiotów, 
a po pisemnym wype nieniu – zebraniu przez ankieterów. Badanie mia o charakter 
wyczerpuj cy, gdy  ka dy wystawca otrzyma  kwestionariusz. Rozdawano arkusze 
zarówno w polskiej wersji j zykowej (w ród wystawców krajowych), jak równie  
w j zyku angielskim (w ród podmiotów zagranicznych). Zebrano 168 narz dzi 
pomiarowych, jednak ze wzgl du na niepe ne wype nienie 5 z nich analizie podda-
no dane zgromadzone w 163 kwestionariuszach (110 formularzy oddali polscy 
wystawcy, za  53 – zagraniczni). 
 W ramach badania postanowiono sprawdzi , jak dla wystawców wa ne s  cele 
udzia u w targach zwi zane z przekazywaniem lub pozyskiwaniem informacji ryn-
kowych. Z tego wzgl du zapytano reprezentantów wystawiaj cych si  podmiotów, 
na realizacj  których zada  – ich zdaniem – w najwi kszym stopniu pozwala udzia  
w targach (tab. 1). Najcz ciej wskazywanym, przez ponad po ow  respondentów, 
celem by a ch  przedstawienia najnowszej oferty, a wi c zamiar poinformowania 
otoczenia o swoich produktach. Na tym motywie uczestnictwa cz ciej koncentro-
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wali si  krajowi wystawcy. Co trzeci uczestnik badania wskazywa  na dwa inne 
cele zwi zane z funkcj  informacyjn  targów: zademonstrowanie obecno ci (pozy-
cji) wystawcy na rynku oraz poznanie obecnych trendów. Przy czym ch  zapozna-
nia si  z kierunkami rozwoju bran y przejawiali w wi kszym stopniu polscy wy-
stawcy. Z kolei co czwarta pytana osoba wymieni a obserwowanie oferty i zacho-
wa  konkurentów, jak równie  rozpoznawanie ycze  klientów. Mo liwo  ledze-
nia konkurentów by a bardziej istotna dla wystawców krajowych, za  poznawanie 
oczekiwa  klientów – dla wystawców zagranicznych. 
 

Tabela 1 
Cele, na realizacj  których zdaniem wystawców w najwi kszym stopniu pozwalaj  targi 

 

Cele udzia u w targach 
Odsetek wskaza  wystawców 

ogó em polscy zagraniczni 
Przedstawienie najnowszej oferty wystawcy 52,8 58,2 40,0 
Kreowanie silnych do wiadcze  u klientów, pozwalaj -
cych trwale zapami ta  mark  wystawcy 

42,9 42,7 41,8 

Nawi zanie oraz podtrzymanie kontaktów towarzyskich  41,7 29,1 65,5 
Zademonstrowanie obecno ci/pozycji wystawcy na 
rynku 

33,1 34,5 29,1 

Poznanie obecnych trendów w bran y 31,9 38,2 18,2 
Obserwowanie oferty i zachowa  konkurentów 28,8 31,8 21,8 
Rozpoznanie ycze  klientów 23,9 19,1 32,7 
Zaprezentowanie oferty „na ywo” przez odwo anie si  
do wszystkich zmys ów klientów 

23,9 29,1 12,7 

Zawieranie umów sprzeda y 11,0 12,7 7,3 
Pozyskanie zainteresowania mediów 9,8 13,6 1,8 
Udzia  w konkursach targowych, seminariach lub in-
nych imprezach towarzysz cych targom 

4,9 5,5 3,6 

Przeprowadzenie bada  rynku 2,5 1,8 3,6 
Nawi zanie nowych kontaktów bran owych 1,2 0,0 3,6 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Uczestników „Tour Salon” zapytano tak e o to, czy ich zdaniem targi s  do-
brym miejscem do zdobywania informacji na temat bran y, której dotycz  (tab. 2). 
Zdecydowana wi kszo , bo ponad 80% wystawców, odpowiedzia a, e „zdecydo-
wanie tak” lub „raczej tak”. Nieznacznie wi kszy odsetek takich deklaracji mo na 
by o zauwa y  w przypadku zagranicznych respondentów. 
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Tabela 2 
Struktura odpowiedzi na pytanie: „Czy Pana(i) zdaniem targi to dobre miejsce do zdobywa-

nia informacji na temat bran y, której targi dotycz ?” 
 

Odpowied  
Odsetek wskaza  wystawców 

ogó em polscy zagraniczni 
Zdecydowanie tak 32,5 37,3 22,6 
Raczej tak 49,7 43,6 62,3 
Ani tak, ani nie 14,1 13,6 15,1 
Raczej nie 3,1 4,5 0,0 
Zdecydowanie nie 0,0 0,0 0,0 
Brak odpowiedzi 0,6 0,9 0,0 

ród o: opracowanie w asne. 
 
 W kontek cie nastania ery informacyjnej i nadal rosn cej popularno ci me-
diów elektronicznych wa ne wydaje si  by  postrzeganie Internetu jako konkuren-
cyjnej wobec targów formy komunikowania si  z rynkiem. Z tego wzgl du zapyta-
no reprezentantów wystawiaj cych si  organizacji o to, jak widz  t  kwesti  
w perspektywie kolejnych 10 lat (tab. 3). Mniej wi cej taki sam odsetek (niespe na 
30%) respondentów stwierdzi , e w okresie najbli szej dekady globalna sie  kom-
puterowa wyprze targi oraz e Internet nie stanowi zagro enia dla tej tradycyjnej 
formy spotka  oferentów z nabywcami. Przy czym korzystny dla targów scenariusz 
cz ciej wskazywali zagraniczni wystawcy. Oko o 40% indagowanych osób nie 
potrafi o si  jednoznacznie wypowiedzie  w tej kwestii. 
 

Tabela 3 
Struktura odpowiedzi b d cych odniesieniem si  do stwierdzenia „Pana(i) zdaniem w per-
spektywie 10 kolejnych lat rozwój Internetu jako narz dzia komunikacji marketingowej” 

 

Odpowied  
Odsetek wskaza  wystawców 

ogó em polscy zagraniczni 
Zast pi targi 27,6 29,1 24,5 
Trudno powiedzie  39,9 39,1 41,5 
Nie zast pi targów 28,8 26,4 34,0 
Brak odpowiedzi 3,7 5,5 0,0 

ród o: opracowanie w asne. 
 
 Warto zauwa y , i  badanie zrealizowane zosta o podczas targów bran y 
turystycznej, co mo e przek ada  si  na opinie dotycz ce zagro enia dla wydarze  
wystawienniczych ze strony Internetu. Turystyka jest obszarem gospodarki, w któ-
rym sie  komputerowa sta a si  ju  kluczowym kana em pozyskiwania informacji 
o ofertach biur podró y oraz pozosta ych podmiotów dzia aj cych w tym sektorze. 
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Mo na za o y , e podczas targów organizowanych z my l  o innych bran ach 
wi kszy odsetek wystawców wskazywa by na to, e Internet nie wyprze targów. Ta 
teza wymaga jednak zweryfikowani w ramach kolejnych bada , odnosz cych si  do 
innych obszarów gospodarki (np. logistyki, przemys u spo ywczego, etc.). 
 
 
Podsumowanie 
 
 Na podstawie przegl du publikacji dotycz cych targów, jak równie  zrealizo-
wanego badania, wy ania si  wniosek wskazuj cy na to, e mo liwo  przekazywa-
nia informacji nadal stanowi jedn  z g ównych funkcji targów. Przy czym dla wy-
stawców kluczowe jest promowanie w asnej oferty i podkre lanie zajmowanej po-
zycji w bran y, jak równie  gromadzenie informacji dotycz cych mikrootoczenia 
(zachowa  konkurentów) oraz makrootoczenia (trendów rynkowych). Wyniki ba-
dania pokaza y, e zdaniem niektórych uczestników targów Internet w perspekty-
wie najbli szych lat mo e zast pi  wydarzenia wystawiennicze. Z drugiej jednak 
strony podobnie liczna grupa wystawców jest przekonana, e elektroniczne formy 
komunikacji – operuj ce w wymiarze tylko wzroku i s uchu – nie zast pi  bezpo-
rednich prezentacji na stoiskach, pozwalaj cych koncentrycznie oddzia ywa  na 

wszystkie zmys y adresatów dzia a  marketingowych. Ponadto targi, w odró nieniu 
od mediów elektronicznych, cechuj  si  du  transparentno ci  – uczestnicz  
w nich podmioty, któr  zdecydowa y si  podda  swoj  ofert  publicznej ocenie. 
W zwi zku z tym imprezy targowe dostarczaj  informacji o wysokiej jako ci 
(obiektywnych, trafnych, przejrzystych i aktualnych). 
 Wskazane cechy targów, jak równie  informacji targowej, s  szczególnie 
istotne w kontek cie obecnej fazy rozwoju spo ecze stwa, jak  jest era informacyj-
na. To dzi ki tym cechom, równie  w czasach spo ecze stwa informacyjnego, targi 
b d  nadal postrzegane jako istotne narz dzie aktywno ci marketingowej.  
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THE SIGNIFICANCE OF TRADE FAIRS IN THE PROCESS OF SHARING 
INFORMATION – THE CONTEXT OF INFORMATION AGE 

 
 

Summary 
 
 For many decades, trade fairs have been perceived as multifunctional events ena-
bling exhibitors to accomplish diversified goals. In the age of information society, how-
ever, up-to-date and alternative to trade fairs forms of communication – including main-
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ly the Internet, are becoming more and more significant. In that context, it is worth 
pondering what is the present image of trade fairs in terms of sharing information. 
Therefore, the aim of the article is to determine the contemporary perception of the 
information function of trade fairs. To attain that goal, literature on the subject has been 
analysed and research among exhibitors has been conducted. 
Keywords: trade fairs, information function of trade fairs, information age. 
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ROZPROSZONE ZNACZNIKI CZASU 
 
 

Streszczenie 
 
 Potrzeba wiarygodnego ustalenia czasu niektórych zdarze  nie jest nowa, jednak 
do niedawna by a ograniczona do stosunkowo niewielu zastosowa . Wraz ze wzrostem 
ilo ci danych przechowywanych wy cznie w postaci cyfrowej pojawi a si  koniecz-
no  atwego sprawdzania ich wiarygodno ci. W artykule wskazano na kierunki mo li-
wego rozwoju i przeanalizowano bezpiecze stwo rozwi za  rozproszonych, oferuj -
cych wi ksz  skalowalno  i mog cych zapewni  wy szy poziom anonimowo ci. 
S owa kluczowe: rozproszone znakowanie czasem, znacznik czasu. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 W ostatnich latach wida  tendencj  do ulepszania i optymalizacji istniej cych 
narz dzi z wykorzystaniem nowych, czasami znanych z zupe nie innych dziedzin, 
sposobów. Priorytetem wielu nowych projektów jest zapewnienie innowacyjno ci. 
Po rednio jest to spowodowane wymaganiami finansowania, jednak bezpo rednim 
powodem takiego podej cia jest zapewne to, e wi kszo  rozwi za  zosta a ju  
znaleziona i cz sto jedynym problemem jest efekt skali. To, co dzia a o w przypad-
ku niewielkich grup u ytkowników, mo e mie  ograniczone zastosowanie w przy-
padku próby wykorzystania w skali ca ego kraju. Dobrym przyk adem jest tu cho -
by problem wyborów elektronicznych (Gogolewski 2014, s. 311), który ostatnio 
w skali kraju okaza  si  przedsi wzi ciem trudnym, nawet bez wprowadzania ja-
kichkolwiek mo liwo ci oferowanych przez form  elektroniczn  i bez dodatko-
wych zabezpiecze . Podobny problem mo e wyst pi  w przypadku us ug znako-
wania czasem. Nie jest to zauwa alne obecnie, poniewa  samo znakowanie czasem 
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jest ca y czas us ug  ma o popularn , dzia aj c  jedynie jako cz  wi kszych sys-
temów. 
 Systemy znakowania czasem, w odró nieniu od systemów g osowania elek-
tronicznego, maj  stosunkowo proste wymagania. Podstawow  ich w asno ci  po-
winna by  wiarygodno  (rozumiana tu tak e jako bezpiecze stwo). Drug  cech , 
uwzgl dnion  niejako przy okazji, cho  cz sto nie mniej wa n , jest problem za-
pewnienia anonimowo ci. 
 
 
1. Opis problemu 
 
 Na pocz tku krótko przypomnijmy, na czym polega us uga znakowania cza-
sem i dlaczego powinna by  niezb dnym sk adnikiem systemów obrotu dokumen-
tami, zarówno tradycyjnymi, jak i elektronicznymi. 
 W tym miejscu nale y wyra nie oddzieli  us ug  polegaj c  na wiarygodnym 
ustaleniu aktualnego czasu zegarowego od us ugi polegaj cej na po wiadczeniu 
konkretnej sekwencji zdarze  (czy podpis by  z o ony przed wyga ni ciem certyfi-
katu, czy czynno  prawna zosta a wykonana po wej ciu w ycie ustawy, czy po-
jazd wjecha  na skrzy owanie przed zmian  wiate , etc.). Oczywi cie pos ugiwanie 
si  dat  i godzin  jest dla cz owieka znacznie bardziej wygodne ni  sekwencj  zda-
rze , dlatego te  w wi kszo ci tradycyjnych rozwi za  wyst puje jakie  odniesienie 
do czasu tzw. zegarowego1. Nastr cza to jednak sporych problemów w przypadku 
analizy po fakcie (czy zegary by y dok adnie zsynchronizowane, na ile dok adnie, 
czy mo na to udowodni ). Sytuacj  dodatkowo komplikuje fakt, e samo okre lenie 
czasu zegarowego oparte jest zwykle na pewnych umownych za o eniach (strefy 
czasowe, rednia d ugo  doby, sygna  synchronizacji nie zawsze jest wiarygodny 
i w niektórych rozwi zaniach mo e zosta  skutecznie zak ócony). 
 Jako przyk ad u yteczno ci us ugi znakowania czasem pos u y nam przypa-
dek osoby chc cej zapewni  sobie pierwsze stwo w zg oszeniu wniosku o patent. 
B dzie to spore uproszczenie rzeczywistej sytuacji, oparte bardziej na historycz-
nych metodach, jednak szczegó owy opis procedury nie jest zwi zany z tematem 
naszych rozwa a  i nie wniós by nic nowego do dalszych rozwa a . 
 W przypadku tradycyjnym – „papierowym” – osoba chc ca uzyska  stosowny 
znacznik czasu sporz dza a dok adny opis proponowanego przez siebie rozwi zania 
(aby wykaza  w razie potrzeby, e w danym momencie posiada a kompletn   
z punktu widzenia post powania patentowego wiedz ) na papierze, zamyka a  
w kopercie, a kopert  dawa a do podpisu, opiecz towania, itp. notariuszowi. Histo-
                                                 

1 Czas zegarowy jest cz sto nazywany czasem rzeczywistym, jako bezpo rednie t uma-
czenie ang. Real Time Clock (RTC) – zegar czasu rzeczywistego, jednak podobne okre lenie real-
time ma zdecydowanie odmienne znaczenie, dlatego te  pozostaniemy przy okre leniu czas zega-
rowy. 
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rycznie toczy o si  wiele post powa  s dowych o przyznanie patentu, z których 
niektóre by y rozstrzygane po wielu latach2. Dodatkowo, aby po wiadczy  aktualny 
czas, notariusz wpisywa  pod kolejnym numerem opis sprawy do swojego rejestru. 
Ksi gi wpisów by y przechowywane wy cznie w kancelarii notarialnej, a klientom 
wydawane by y jedynie „odpisy” (prawnie równowa ne orygina owi)3. 
 Opisane powy ej datowanie jest bardzo trudne do podwa enia od strony 
prawnej, jednak jak atwo zauwa y , opiera si  w du ej cz ci na zaufaniu do osoby 
notariusza (a ci ko uwierzy , e nie znajdzie si  ani jeden nieuczciwy!). Podmiana 
wpisu jest niew tpliwie trudna i ryzykowna, ale nie niewykonalna. 
 
 
2. Wersja elektroniczna 
 
 W przypadku tradycyjnego podej cia problemem jest zarówno skalowalno , 
jak i mo liwo  weryfikacji. Co by si  sta o, gdyby wszystkie dane, które mog  
cho  potencjalnie zosta  wykorzystane jako materia  dowodowy, zaopatrywa   
w znacznik czasu (np. zapis zmian wiate  na skrzy owaniach, operacji finanso-
wych, przesy anych informacji – bez ujawniania tre ci, itp.)? Problemem okazuje 
si  tak e „weryfikowalno ” tradycyjnych znaczników. Zgodnie z prawem doku-
ment wydany przez uprawnionego urz dnika/notariusza mo e mie  w asno  tzw. 
„daty pewnej”4. Nie od dzi  jednak wiadomo, e nawet gro ba utraty pozycji, czy 
wysokich kar, nie gwarantuje uczciwo ci. 
 Od d u szego czasu istniej  wersje elektroniczne us ug znakowania czasem, 
dzia aj ce na podobnej zasadzie jak wersja tradycyjna (czasami z dodatkowym 
zabezpieczeniem polegaj cym na „ czeniu”, opisanym w dalszej cz ci), jednak 
w niektórych przypadkach rozwi zania te mog  okaza  si  niewystarczaj ce za-
równo ze wzgl du na poziom bezpiecze stwa (np. w przypadku spraw, w których 
warto  skutecznego oszustwa jest w a ciwie nieograniczona), jak i ze wzgl du na 
dost pno  (ang. availability) us ugi w przypadku upowszechnienia si  danego 
rozwi zania (np. oparcia o nie wszystkich obecnych i nowych systemów finanso-
wych, komunikacyjnych, etc.). 
 
 
  

                                                 
2 Jak cho by w przypadku N. Tesli, którego odwo anie w sprawie patentu na wynalazek 

radia zosta o rozpatrzone pozytywnie dopiero po wielu latach, po mierci wynalazcy. 
3 DzU 2014 poz. 164 – Prawo o notariacie, tekst jednolity. 
4 Art. 81. Kodeksu Cywilnego. 
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3. Posta  dokumentu 
 
 Aby nasze rozwa ania nadawa y si  do stworzenia dzia aj cego zastosowania, 
konieczne jest ustalenie, w jakiej postaci b d  dokumenty, które chcemy opatrywa  
znacznikiem czasu. 
 W praktyce, podobnie jak w przypadku podpisu elektronicznego5 czy np. cer-
tyfikatów protoko u SSL/TLS, wykorzystywany jest zwykle skrót dokumentu (kil-
kadziesi t bajtów, niezale nie od d ugo ci oryginalnego dokumentu). Bezpiecze -
stwo takiego rozwi zania jest zwykle akceptowalne, w razie konieczno ci mo na 
stosowa  kilka skrótów ró nego rodzaju jednocze nie. Dodatkowo zapewnia ono 
zarówno oszcz dno  miejsca (znacznik czasu nie musi zawiera  kopii dokumentu, 
„notariusz” potwierdza tylko, e w danym momencie widzia  taki skrót), jak 
i w pewnym stopniu tajno  znakowanego dokumentu, gdy  na podstawie znaczni-
ka praktycznie niemo liwe jest poznanie tre ci dokumentu, a przy drobnej modyfi-
kacji – np. dodaniu na ko cu kilkudziesi ciu losowych znaków – nawet stwierdze-
nia, czy jest to konkretny, znany nam, dokument, co mo e by  istotne w przypadku 
np. zg osze  patentowych. Nie bez znaczenia jest te  fakt, e czas potrzebny do uzy-
skania znacznika jest wielokrotnie krótszy ni  w przypadku rozwi za  tradycyjnych 
(wynalazca mo e tworzy  znacznik czasu po ka dej modyfikacji dokumentu). 
 
 
4. Problem z implementacj  
 
 W skim gard em ca ego systemu jest sprz t (i cza komunikacyjne) organiza-
cji wiadcz cych takie us ugi, a problem z zaufaniem wi e si  nie tyle ze sposo-
bem tworzenia znaczników, ile z zale no ci  bezpiecze stwa od pojedynczych osób 
(mo e wystarczy  jeden nieuczciwy pracownik jednej z organizacji). Oba problemy 
mog  zosta  rozwi zane poprzez implementacj  systemu rozproszonego, którego 
dzia anie b dzie oparte na sprz cie wielu osób i organizacji. W ten sposób dzia a 
mi dzy innymi BitCoin6, w którym bezpiecze stwo opiera si  na tzw. proof of 
work, w skrócie: ostatecznie racj  ma zawsze (tzn. z bardzo wysokim prawdopodo-
bie stwem) wi kszo  liczona jako suma po wi conej mocy obliczeniowej („nota-
riuszem” danej rundy jest osoba, która znajdzie ci g bajtów spe niaj cy dan  zale -
no , uwzgl dniaj c  wszystkie transakcje przeprowadzone w danej rundzie, na co 
statystycznie musi po wi ci  okre lon  liczb  operacji procesora dobran  tak, by 
nowa warto  by a znajdowana rednio raz na 10 minut przez którego  spo ród 
wszystkich aktywnych u ytkowników systemu). W przypadku znakowania czasem 
                                                 

5 Chodzi o ang. digital signature. Polskie t umaczenie nie jest mo e zbyt dok adne, ale 
jest powszechnie u ywane m.in. w aktach prawnych i innych opracowaniach, dlatego te  b dzie 
stosowane w niniejszej pracy. 

6 https://bitcoin.org/bitcoin.pdf. 
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nie ma konieczno ci znajdowania za ka dym razem „jedynego s usznego” ci gu 
zdarze , dlatego te  system by by wielokrotnie ta szy w implementacji7. 
 Zmiana formy znaczników czasu na elektroniczn  niew tpliwie pomaga, gdy  
przy odpowiedniej konstrukcji audyt mo na przeprowadzi  stosunkowo szybko bez 
d ugotrwa ych oblicze , jednak problemem pozostaje skalowalno . 
 W przypadku znakowania czasem niepotrzebne s  kosztowne (pod wzgl dem 
czasu i po wi conej energii) obliczenia, gdy  praktycznie ka demu uczestnikowi 
zale a oby na poprawno ci dzia ania systemu i ka dy móg by sprawdzi  popraw-
no  jego systemu, a w przypadku próby nadu y  nie korzysta  z us ug nieuczci-
wych uczestników (co jednocze nie wp yn oby na ich dochody). Poniewa  koszt 
liczenia funkcji hashuj cej jest pomijalny – na wspó czesnych procesorach kilkana-
cie milionów hashy w ci gu sekundy – jedynym istotnym kosztem jest wygenero-

wanie podpisu, ale podpis nie jest konieczny w przypadku rozwi za  rozproszo-
nych! Sam a cuch zale no ci jest wystarczaj co wiarygodnym dowodem, gdy  
jego „podrobienie” jest praktycznie tak samo trudne jak „podrobienie” podpisu 
elektronicznego (w którym podpisywany jest w a nie skrót). W dodatku, przy za o-
eniu rozs dnych parametrów, bezpiecze stwo systemu opiera oby si  na wi kszo-
ci u ytkowników. Praktycznie adne wspó czesne systemy nie s  odporne na to, e 

wi kszo  u ytkowników b dzie „nieuczciwa” i „w zmowie”, wi c takiej sytuacji 
nie zak adamy. Problem dotyczy oczywi cie nie tylko systemów informatycznych, 
ale tak e ca ych systemów prawnych. 
 
 
5. Szczegó y techniczne rozwi zania 
   
 W jaki sposób skonstruowa  cyfrow  wersj  znacznika czasu tak, by zapewni  
niezmienno , a dok adniej tak, by ka da próba zmiany by a atwa do wykrycia? 
 Naj atwiej b dzie to opisa  korzystaj c z zale no ci rekurencyjnej. Na pocz t-
ku funkcjonowania serwisu znakowania czasem wybieramy dowoln  warto  h0

i publikujemy j , najlepiej podpisan  przez nas. Dla ka dej kolejnej wiadomo ci 
M i obliczamy 

 
hi= H (hi 1, M i) , 

 
gdzie H  jest kryptograficzn  funkcj  skrótu (np. SHA-2), a nast pnie podpisuje-
my warto  hi i udost pniamy autorowi wiadomo ci jako znacznik czasu. Oczywi-

                                                 
7 Móg by oczywi cie zosta  dodatkowo czony w ka dej rundzie z istniej c  sekwencj  

BitCoin, co dodatkowo zwi kszy oby wiarygodno , praktycznie bez generowania dodatkowych 
kosztów. 
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cie zamiast podpisu mo na przechowywa  znaczniki czasu w postaci drzewa bi-
narnego tak, by do rekonstrukcji (i sprawdzenia poprawno ci) znacznika wystarcza  
jeden znacznik z ka dego poziomu. Rozmiar powsta ego dowodu rós by co prawda 
wraz ze wzrostem liczby znaczników, ale np. dla 264 = 18446744073709551616 
znaczników i rozmiaru znacznika 64B nie przekracza by 4KB = 4096B, a do 
sprawdzenia wystarczy oby policzenie 64 warto ci hashy. 
 Z w asno ci funkcji skrótu wynika, e „praktycznie niemo liwe” jest znale-
zienie innej wiadomo ci generuj cej identyczny skrót, dlatego te  po podpisaniu 

i udost pnieniu warto ci hi podmiana wcze niejszych elementów a cucha nie jest 
mo liwa (tzn. b dzie atwa do wykrycia). Podpis nie dodaje tu wiarygodno ci, ale 
mo e by  u yty jako dowód winy podpisuj cego – w innym przypadku móg by 
twierdzi , e co prawda znacznik czasu jest poprawny, ale nie on go wygenerowa . 
 Wykorzystuj c t  sam  metod , mo emy „zsynchronizowa ” dwa lub wi cej 
a cuchów (generuj c jeden wspólny w ze , np. hx= H (hi , h j) , gdzie ka dy ele-

ment by  warto ci  cz c  innego a cucha). W ten sposób mo na stwierdzi , e 
wszystkie znaczniki czasu sprzed po czenia powsta y przed znacznikami po mo-
mencie po czenia. Otrzymujemy w ten sposób relacj  cz ciowego porz dku. 
 Korzystaj c z opisanej metody, mo emy otrzyma  ca  sie  zale no ci, 
w której albo mo na udowodni , które zdarzenie by o pierwsze, albo (w przypadku 
ró nych a cuchów i niewielkich ró nic czasowych) dwa zdarzenia b d  „niepo-
równywalne”, co w praktyce mo e by  bardziej uczciwe ni  faworyzowanie wyna-
lazcy mieszkaj cego bli ej notariusza, czy maj cego o kilka promili szybsze cze. 
Na rysunku 1 „momenty” 1 i 2 s  nieporównywalne, podobnie 3 i 4 (nie istnieje 
skierowana cie ka). Najwa niejsze jest to, e nigdy nie ma potrzeby odwo ywania 
si  do czasu zegarowego, który, cho  mo liwy do okre lenia z du o wi ksz  do-
k adno ci , jednocze nie jest w wy szym stopniu podatny na manipulacj . 
 
 
6. Problem anonimowo ci 
 
 Czasami wskazane jest zachowanie anonimowo ci w przypadku uzyskiwania 
znacznika czasu (np. eby konkurencja nie wiedzia a, czy wynalazcy uda o si  
stworzy  co  nowego). W takim przypadku tajno  dokumentu nie wystarczy, gdy  
namierzony mo e zosta  fakt samej komunikacji z notariuszem. 
 W najprostszym przypadku mo na by skorzysta  z protoko u TOR8. Rozwi -
zanie to wymaga jednak dzia aj cej sieci rozleg ej, a jego dodatkowy nak ad komu-
nikacyjny jest niewspó miernie wysoki. W praktyce, w przypadku urz dze  mobil-
nych lepsza mog aby si  okaza  metoda przedstawiona w pozycji Distributed Time-

                                                 
8 The Onion Router – www.torproject.org. 
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Stamping with Boomerang Onion (Gogolewski 2004), oparta na dedykowanej wer-
sji protoko u cebulkowego. 

Rys. 1. Sie  zale no ci 

ród o: szkic autora. 

 
 We wspomnianej pracy opisane zosta y niektóre szczegó y techniczne ko-
nieczne do implementacji. Praca zawiera wnikliw  analiz  matematyczn  problemu 
(od strony teoretycznej), cho  skupia si  na zagadnieniu anonimowo ci, pomijaj c 
praktyczny aspekt problemu. Opisuj c metod  w wielkim skrócie, u ytkownik two-
rzy cie k  przez sie  stworzon  w sposób podobny jak w przypadku sieci TOR, 
gdzie samo przej cie jest po wiadczeniem, e dany pakiet pojawi  si  na routerze 
(konieczny jest klucz prywatny routera). Zapis takiego przej cia mo e s u y  jako 
znacznik czasu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 atwo zauwa y , e sposobów optymalizacji istniej cych us ug jest wiele. 
Niektóre z nich zyska yby w ten sposób now  jako , oferuj c nowe mo liwo ci, 
inne sta yby si  po prostu atwiej dost pne. Wprowadzenie nowych rozwi za  mo-
g oby wymaga  zmian w istniej cym prawie, ale rewolucja nie jest potrzebna.  
W zupe no ci wystarczy podej cie ewolucyjne, uwzgl dniaj ce bie ce trendy 
i pojawiaj ce si  potrzeby. 
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DISTRIBUTED TIMESTAMPS 
 
 

Summary 
 
 The need for a reliable determination of the time of certain events is not new, but 
until recently has been limited to relatively few applications. With increasing amount of 
data stored only in digital form, it become necessary to easily check their credibility. In 
this article we would like to point out the direction of possible developments and pre-
sent a distributed security solutions, offering greater scalability and able to provide 
anonymity.  
Keywords: time-stamping. 
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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI REAL-TIME MARKETINGU 
W KOMUNIKACJI Z KLIENTEM 

 
 

Streszczenie 
 

 Komunikacja to jeden z najbardziej naturalnych procesów spo ecznych. Du a 
cz  procesu komunikacji w XXI wieku przebiega w Internecie, a coraz to nowsze 
narz dzia internetowe wymuszaj  wprowadzenie zmian w komunikacji zarówno mi -
dzy u ytkownikami indywidualnymi, jak i w kierunku B2C. Komunikacj  w Internecie 
mo emy obecnie uzupe ni  o wykorzystanie tzw. real-time marketingu (RTM), czyli 
marketingu w czasie rzeczywistym, który przybli a firmy do tradycyjnej, synchronicz-
nej komunikacji. Artyku  koncentruje si  na wyja nieniu istoty RTM, wskazaniu korzy-
ci z zastosowania tej koncepcji w praktyce oraz zawiera przyk ady implementacji RTM 

w Polsce i na wiecie. 
S owa kluczowe: komunikacja, Internet, marketing w czasie rzeczywistym. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Celem artyku u jest przybli enie koncepcji marketingu w czasie rzeczywistym 
i zaprezentowanie przyk adów firm, które podejmuj  tak  aktywno . Real-time 
marketing (RTM) jest poj ciem stosunkowo nowym i brak w polskiej literaturze 
kompleksowych podstaw teoretycznych obja niaj cych jego istot . Zagraniczne 
przyk ady pokazuj , e nabiera on jednak na znaczeniu i coraz wi cej marek stosuje 
RTM. Pozwala to s dzi , e równie  w Polsce marketing w czasie rzeczywistym 
zyska na popularno ci. Ju  teraz jego przejawy s  wielokrotnie udost pniane i dys-
trybuowane wirusowo przez samych internautów. 
 W pracy zosta y wykorzystane ród a wtórne, w tym przede wszystkim litera-
tura oraz fanpage’e firm z Facebooka oraz Twittera. W pierwszej kolejno ci artyku  
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prezentuje ewolucj  procesu komunikacji w kierunku komunikacji internetowej. W 
drugiej za  koncentruje si  na koncepcji real-time marketingu jako nowym sposobie 
porozumiewania si  w rodowisku hipermedialnym. W ko cowej cz ci opracowa-
nia zamieszczono przyk ady praktycznego zastosowania RTM oraz zwi zane z tym 
efekty, zarówno finansowe, jak i wizerunkowe.  
 
 
1. Komunikacja w wiecie wirtualnym 
 
Proces komunikacji mo na uzna  za jeden z najbardziej naturalnych zjawisk funk-
cjonowania spo ecze stw. Niezale nie od narz dzi, jakich u ywamy, komunikuje-
my si  codziennie, w sposób ci g y i wiadomy. Wed ug B. Dobek-Ostrowskiej, 
komunikacja spo eczna to „proces wytwarzania, przekszta cania i przekazywania 
informacji pomi dzy jednostkami, grupami i organizacjami spo ecznymi”. Proces 
komunikacji znacz co ewoluowa  na przestrzeni wieków, korzystaj c z coraz to 
nowszych narz dzi i dost pnych rodków. W opinii M. Pacuta „jeste my wiadka-
mi gruntownego przewarto ciowania instrumentów komunikowania, czego powo-
dem jest zmniejszona skuteczno  sposobów tradycyjnej komunikacji i pojawienie 
si  nowych mediów” (Pacut i liwi ska, 2011, s. 10). W ród czynników maj cych 
wp yw na ten proces mo emy wyró ni : fragmentaryzacj  rynku mediów, powsta-
nie nowych i rozwój dotychczasowych mediów, zwi kszon  liczb  informacji, 
rosn c  konkurencj , konieczno  personalizacji przekazu (indywidualizacja wa -
niejsza od masowo ci), zmian  postaw w ród odbiorców (Pacut i liwi ska 2011, s. 
10). 
 W teorii komunikacji pojawi a si  pod koniec XX wieku nowa kategoria, któ-
ra znacz co zmieni a sposób porozumiewania si  jednostek – to komunikacja 
w przestrzeni wirtualnej, nazywana te  interaktywn , internetow  czy komunikacj  
w hipermedialnym rodowisku komputerowym (Wiktor 2013, s. 34). Wed ug J.W. 
Wiktora „hipermedialne rodowisko komputerowe tworzy ca kowicie now  jako  
komunikacji marketingowej” (Wiktor 2013, s. 248). Rzeczywisto  wirtualna sta-
wia internaut  w odmiennej sytuacji, gdzie komunikacja i interakcje przebiegaj  
wed ug innych zasad ni  w wiecie tradycyjnym. Jest to wyznaczone przez specy-
ficzn  charakterystyk  przestrzeni online (Aouil 2008, s. 30): 

– ograniczone poznanie zmys owe (limited sensory experience) – brak kon-
taktu fizycznego, komunikacja skupia si  innych zmys ach, takich jak 
wzrok i s uch; 

– elastyczno  to samo ci i anonimowo  (identity flexibility and anonymity) 
– p ynno , to samo  oraz anonimowo , brak bezpo redniego kontaktu, 
ci ko zlokalizowa  nadawc  komunikatu; 

– wyrównanie statusu (equalization of status) – równe szanse dla u ytkowni-
ków, niezale nie od takich czynników jak zamo no , rasa, zawód; 
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– przekraczanie granic przestrzennych (transcending spatial boundaries) – 
bariera po o enia graficznego zostaje zminimalizowana; 

– dost p do licznych relacji (access to numerous relationship) – dost p do 
licznych relacji z lud mi; 

– ci g e dokumentowanie (permanent records) – ca kowita dokumentacja 
procesu komunikacji; 

– alternatywne stany wiadomo ci (altered and dreams states) – uzale nienie 
internetowe, prowadzenie alternatywnego ycia w Sieci. 

 Internet jako nowe medium komunikacyjne to nie tylko nowy sposób przeka-
zywania tre ci, ale tak e odmienny ni  dotychczas typ interakcji wyst puj cy mi -
dzy podmiotami na rynku (Wiktor 2013, s. 37). Obecnie najpopularniejsza prze-
strze  do realizowania procesu komunikacji w Internecie to media spo eczno cio-
we. Serwisy tego typu s  okre lane jako rewolucyjne pod wzgl dem komunikacji. 
Jak zauwa a M. Piotrowski: „u ytkownik, który dotychczas by  g ównie odbiorc  
tre ci, jakie zosta y mu zaproponowane przez twórc  czy zespó  redaguj cy dany 
serwis, sta  si  podstawowym i najwa niejszym dostarczycielem tre ci w serwisie 
internetowym” (Piotrowski 2008, s. 37). S. Gawro ski opisuje Sie  2.0 jako „kon-
cepcj  cz c  pewne trendy zachodz ce w Internecie i jego u ytkownikach” 
(Gawro ski, red., 2008, s. 180). 
 Obecnie obserwujemy w Internecie przesuni cie ci aru w kierunku komuni-
kacji synchronicznej. Nast puje znaczne skrócenie czasu wysy ania komunikatów 
przez dwie strony procesu, przez co komunikacja nabiera naturalnego tempa, w a-
ciwego dla czasu rzeczywistego. Wiele firm d y do tego, aby czas odpowiedzi na 

zapytania fanów w mediach spo eczno ciowych by  jak najkrótszy. W badaniu 
przeprowadzonym przez Social Press w bran y odzie owej najszybciej na wiado-
mo  prywatn  odpowiedzia o Reserved – 22 minuty (Juszczak 2013). Pozosta ym 
firmom udzielenie odpowiedzi zaj o do kilku godzin, tymczasem mo emy zauwa-
y  d enie do skrócenia tego czasu do kilkunastu minut. Powsta e oprogramowa-

nie spo eczno ciowe odpowiada na potrzeb  synchronicznego komunikowania si  
i wspiera ten proces. Najpopularniejsze serwisy spo eczno ciowe, jak chocia by 
Facebook czy Twitter, daj  mo liwo  prowadzenia takiej komunikacji, g ównie ze 
wzgl du na ci g  aktywno  odbiorców i nadawców tre ci. 
 
 
2. Real-time marketing jako nowy trend w komunikacji internetowej 
 
 Najnowsze tendencje w komunikacji w mediach spo eczno ciowych doskona-
le opisuje poj cie real-time marketingu, czyli marketingu w czasie rzeczywistym, 
który przybli a firmy do komunikacji synchronicznej. RTM to nie tylko komunika-
cja z klientem w czasie rzeczywistym, ale tak e sposób na oryginaln  promocj . 
Jest to nowoczesne podej cie do komunikacji online.  
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 Komunikacja w czasie rzeczywistym znajduje szczególne uzasadnienie 
w mediach spo eczno ciowych, gdzie liczba informacji pojawiaj cych si  w jeden 
dzie  jest niemo liwa do przyswojenia. Podczas jednego miesi ca na Facebooku 
mo e pojawi  si  do 30 miliardów postów, a w ci gu jednego dnia u ytkownicy 
ogl daj  2 miliardy filmów na YouTube (Cooney 2012). Potrzeb  komunikacji 
w czasie rzeczywistym uzasadnia tak e inny trend z zakresu technologii informa-
tycznych – powszechne u ycie urz dze  mobilnych. Tablety i smartfony, posiada-
j ce sta y dost p do Internetu, s  obecnie z konsumentem niemal e 24 h i mo na 
u ywa  ich wsz dzie. Klienci nieustannie mog  monitorowa  poczynania firmy i na 
bie co reagowa . Obecnie najbardziej licz  si  szybko  i sprawno  dzia ania. 
Zgodnie z raportem eMarketer „G ówne cyfrowe trendy na 2014 rok” nag e poja-
wienie si  zawsze „pod czonego” konsumenta stawia nowe wymagania dotycz ce 
marketingu (NN 2013). W szczególno ci podnosi oczekiwania co do szybko ci, 
z jak  marketerzy musz  reagowa  na przejawy zainteresowania klienta podczas 
ca ego procesu – od fazy rozpoznania potrzeby a  do us ug posprzeda owych. Mi-
n y ju  czasy, kiedy wystarczaj ce by o zareagowanie w ci gu 24 godzin. 
 Wed ug N. Hatalskiej real-time marketing to „ca kowicie spontaniczne, nieza-
planowane dzia anie marketingowe b d ce odpowiedzi  na jakie  popularne aktu-
alnie zdarzenie mediowe” (Hatalska 2014). Szersza definicja uwzgl dnia kluczow  
rol  monitoringu mediów, dzi ki któremu mo liwa jest implementacja marketingu 
w czasie rzeczywistym i bie ce reagowanie na okre lone popularne wydarzenia. 
Wykorzystanie newsów zgodnych z istot  marki mo na traktowa  jako dodatkowy 
kana  rozprzestrzeniania przekazu marki lub wspierania konsumentów w decyzjach 
zakupowych. Mog  one równie  s u y  do organizowania dzia a  promuj cych 
i anga uj cych (Szlak 2013). 
 Istnieje kilka obszarów, w których mo na zastosowa  real-time marketing 
(Szlak 2013): 

– reagowanie na popularne wydarzenia, trendy, wa ne dla internautów tema-
ty, itp.,  

– reagowanie dzia aniami promocyjnymi na rezultaty monitoringu social 
mediów, 

– wielokana owa obs uga klienta, w tym narz dzia do automatycznego wska-
zywania rekomendacji,  

– ledzenie szerszych trendów i korelowanie ich z innymi dzia aniami w ra-
mach marketingu mix, 

– interakcje z fanami, 
– obs uga PR-owa kryzysów. 

 Real-time marketing, zwi zany z interakcj  z klientami, wymaga po czenia 
zarówno aktywnej postawy, jak i planowania z wyprzedzeniem oraz przewidywania 
okre lonych sytuacji. RTM w zakresie obs ugi klienta oznacza radzenie sobie za-
równo z kryzysami i uwagami, jak i ogólne zarz dzanie spo eczno ci . Stosunkowo 
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niewielkim obszarem RTM, ale z szans  na rozwój, jest lokalizacja. Coraz cz ciej 
sami konsumenci wykorzystuj  aplikacje mobilne do zaznaczenia swojej obecno ci 
w okre lonym miejscu, lub korzystaj  z GPS w telefonie. Dzi ki temu firmy pro-
wadz ce monitoring lokalizacji mog  wykorzysta  do promocji miejsce, w którym 
znajduje si  klient. Zagranicznym przyk adem jest firma Taco Bell, której reklamy 
by y wy wietlane na ekranach smartfonów w trakcie jazdy, gdy kierowca znajdowa  
si  blisko restauracji (Lieb 2013).  
 Reagowanie w czasie rzeczywistym jest dla firmy wyzwaniem, jednak w d u -
szej perspektywie przynosi zdecydowanie pozytywne rezultaty. Wed ug badania 
przeprowadzonego przez firm  GolinHarris u ycie RTM zwi ksza pozytywne od-
czucia zwi zane z mark . Po podj ciu dzia a  z zakresu RTM zainteresowanie 
mark  wzrasta o prawie 20% i podobna liczba osób jest bardziej ch tna do zareko-
mendowania produktu. 47% respondentów po ekspozycji na marketing w czasie 
rzeczywistym rozwa a zakup produktu, a 37% wypróbowanie go (por. rysunek 1).  
 

Rys. 1.  Zmiana zachowa  konsumentów po ekspozycji na real-time marketing 

ród o:  http://www.emarketer.com/Article/Real-Time-Marketing-Drumbeat-Gets-Louder-
Agencies-Brands-Sign-On/1009869. 

 
 Dzia ania z zakresu RTM jednoznacznie buduj  zasi g, zwracaj  uwag  
i generuj  dobre emocje. Przynosz  tak e konkretne korzy ci dla firm, nie tylko 
wizerunkowe, ale równie  finansowe. 58% respondentów uwa a, e zastosowanie 
dzia a  RTM zwi ksza przychody firmy (por. rysunek 2). Inne korzy ci z marketin-
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gu w czasie rzeczywistym to wzrost satysfakcji klientów (67%), precyzyjne targe-
towanie (76%) i zwi kszona retencja klienta (60%).  

Rys. 2.  Korzy ci ze stosowania real-time marketing 

ród o:  http://www.emarketer.com/Article/Real-Time-Marketing-Drumbeat-Gets-Louder-
Agencies-Brands-Sign-On/1009869. 

 
3. Przyk ady implementacji RTM 
 
 Proces implementacji RTM musi zak ada  trzy podstawowe elementy, czyli 
planowanie, proces i praktyk  (Wiener 2013). N. Hatalska wyró nia za  inne cztery 
elementy, które mog  sk ada  si  na sukces u ycia RTM: perfect timing (jak naj-
szybsza odpowied ), dopasowanie do grupy celowej, zgodno  z warto ciami, wi-
zerunkiem marki oraz aktywno  wywo uj ca pozytywne emocje i u miech (Hatal-
ska 2014). Wszystkie wymienione elementy s  istotne i wp ywaj  na ko cowy efekt 
zastosowania real-time marketingu. 
 D.M. Scott, na przyk adzie zdarzenia, jakie dotkn o Dave’a Carolla w liniach 
lotniczych United Airlines, pokazuje pozytywne efekty, jakie mo e przynie  u y-
cie RTM. Linie lotnicze by y odpowiedzialne za zniszczenie gitary muzyka, wartej 
3,5 tys. dolarów, jednak nie zareagowa y na zg aszane przez niego reklamacje. 
Dopiero umieszczenie filmiku z piosenk , w której Dave Caroll opisuje swoj  sytu-
acj , przynios o oczekiwan  reakcj . W ci gu pierwszych czterech dni odnotowano 
milion ods on piosenki w serwisie YouTube, a po 6 dniach – dwa miliony (Scott 
2013, s. 15). Autor piosenki udziela  licznych wywiadów, a do ca ej sprawy w -
czy y si  inne firmy. Taylor Guitars, producent gitary muzyka, zamie ci o filmik 
z poradami dotycz cymi przewozu sprz tu, za  Calton Case, firma produkuj ca 
futera y na instrumenty muzyczne, wprowadzi a na rynek nowy produkt – futera  
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Dave Carroll Traveler’s Edition Guitar Case. W przeciwie stwie do United Airlines 
wymienione firmy potrafi y zareagowa , pomimo e nie by y bezpo rednimi 
uczestnikami zdarzenia. Dzi ki monitoringowi by y w stanie wykorzysta  popular-
ny temat i przeku  pora k  konkurenta w swoj  korzy . D.M. Scott tak podsumo-
wuje ten przypadek: „sytuacja, gdy niewielcy, szybcy i sprawni gracze s  w stanie 
wyprzedzi  oci a ego oraz nieudolnego giganta, w mojej opinii stanowi dowód na 
to, e rozpocz a si  prawdziwa rewolucja w tym obszarze” (Scott 2013, s. 20). 
Firmy niezdolne do reagowania na sytuacje kryzysowe w czasie rzeczywistym nie 
s  tak naprawd  przygotowane do funkcjonowania w mediach spo eczno ciowych. 
W wi kszo ci przypadków s  to sytuacje, które znacz co wp ywaj  na wizerunek, 
jednak mo emy zauwa y  równie  wp yw na wyniki finansowe firm. Firma Taylor 
Guitars odnotowa a rekordowy wzrost produkcji gitar, który przekracza  poziom 
z 2008 roku o 25% (Scott 2013, s. 27). 
 Znanym przyk adem wykorzystania RTM jest aktywno  Oreo podczas Super 
Bowl. Jest to najbardziej charakterystyczne case study wykorzystania marketingu 
w czasie rzeczywistym i podawane jako prze om dla tego trendu. Super Bowl to 
fina owy mecz futbolu ameryka skiego, popularne wydarzenie w Stanach, nie tylko 
ze wzgl du na sportowy wymiar, ale tak e marketingowy. Mo liwo  zakupu prze-
strzeni reklamowej i sponsoringu Super Bowl jest dost pna dla nielicznych rekla-
modawców i wi e si  z du ymi kosztami. Super Bowl 2013 w aspekcie marketin-
gowym wygra a jednak marka, która nie przeznaczy a na to wysokiego bud etu. 
Mowa o Oreo, które wykorzysta o sytuacj  pozornie nie do przewidzenia. Podczas 
Super Bowl nast pi a pó godzinna awaria pr du, podczas której stadion pogr y  si  
w ciemno ciach. W kilkana cie minut po zapadni ciu ciemno ci Oreo zamie ci o 
swój post z has em „You can still dunk in the dark” – „Nadal mo esz zanurza  w 
ciemno ciach”, nawi zuj c tym do g ównego przekazu marki, czyli moczenia ciast-
ka Oreo w mleku. Element zaskoczenia, humor i szybko  reakcji – to wszystko 
zadecydowa o o powodzeniu i statystykach postów. Na Facebooku w nieca e 20 
minut post uzyska  15 tys. polubie  i 5 tys. udost pnie , za  na Twitterze grafika 
zosta a podana dalej 16 tys. razy. Brak pr du by  nie do przewidzenia, jednak Oreo 
ustali o scenariusz, wed ug którego b dzie reagowa  w razie tego typu zdarze . 
Specjalnie przygotowany zespó  by  odpowiedzialny za monitoring trendów w In-
ternecie i przygotowywanie grafik. Post na Super Bowl nie by  jednak wyj tkiem, 
ale cz ci  projektu Daily Twist: 100 anga uj cych kreacji na stulecie marki. Ten 
wysi ek zosta  doceniony Grand Prix w kategorii Cyber Lions w Cannes (Szlak 
2013). 
 Real-time marketing w Polsce to nadal koncepcja bez kompleksowych teore-
tycznych podstaw. Mo emy jednak wyró ni  dzia ania niektórych firm jako nosz -
ce znamiona RTM. Najpopularniejszy przyk ad RTM w Polsce nale y do firmy 
Ciechan. Firma zareagowa a w czasie rzeczywistym na kryzys portalu Wykop.pl, 
z którym sam portal nie poradzi  sobie w zgodzie ze standardami PR kryzysowego. 
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Kryzys rozpocz  jeden z administratorów Wykop.pl, usuwaj c kilkunastu u yt-
kowników portalu za negatywne wpisy dotycz ce administratorki, w tym spopula-
ryzowanie1 jej nagiego zdj cia wykonanego w zbo u. Brak za agodzenia sytuacji 
doprowadzi  do momentu, kiedy u ytkownicy spopularyzowali wszystkie artyku y 
dotycz ce zbo a do tego stopnia, e na g ównej stronie ci ko by o odnale  strony 
niepowi zane z tym tematem. Na tej aferze uda o si  skorzysta  Browarowi Cie-
chan, który obserwuj c sytuacj , przygotowa  specjalny wpis o dostawach zbo a do 
Browaru Ciechan. Artyku  pojawi  si  na stronie g ównej w ci gu kilku minut (U an 
2013). Podobnie jak w przypadku gitarzysty i linii lotniczych, opisywanego przez 
D.M. Scotta, Ciechanowi uda o si  skorzysta  na sytuacji, w której inna firma nie 
potrafi poradzi  sobie z w asnym kryzysem. Browar Ciechan dzi ki szybkiej reakcji 
zyska  uwag  fanów. 
  

Rys. 3.  Wpis Browaru Ciechan na Wykop.pl 

ród o:  http://www.admonkey.pl/afera-zbozowa-vs-piwo-ciechan-17602.html. 

 
 Kolejny polski przyk ad wykorzystania real-time marketingu dotyczy WO P. 
Organizator orkiestry wykorzysta  monitoring mediów, zapewniony przez Brand24, 
który mia  ledzi  dyskusje na temat przystanku Woodstock. W ramach projektu 
Oprzystanku.pl wyszukiwane by y osoby, które w jakikolwiek sposób wspomnia y 
o festiwalu w mediach spo eczno ciowych. Spo ród grupy osób, które wy apa  
monitoring, wybierano te najwi cej pisz ce i posiadaj ce rozleg  sie  kontaktów, 
a nast pnie nagradzano niespodziank . Ka da z osób otrzymywa a indywidualnie 
nagrane przez Jerzego Owsiaka wideo zach caj ce do udzia u w Woodstock, 
z obietnic  dodatkowych atrakcji (Szlak 2013). Reakcje ludzi na to niespodziewane 
zachowanie organizatora by y bardzo pozytywne i tak jak samo wideo by y szeroko 
rozpowszechnione przez marketing wirusowy. Marketing w czasie rzeczywistym 
zapewni  marce oryginaln  i skuteczn  promocj .  

                                                 
1  Wykop.pl dzia a na zasadzie polubie  konkretnych artyku ów – im wi cej polubie , 

tym post jest wy ej w notowaniach. 
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 Akcj  monitoringu social mediów kontynuowano tak e w 2013 roku, tym 
razem jednak by a ona skupiona na monitoringu serwisu Instagram. Pi  najaktyw-
niejszych osób, u ywaj cych hashtagu lovewoodstock, mia o okazj  spotka  si  
podczas Przystanku z Owsiakiem i sprawdzi , co si  dzieje na zapleczu koncertów 
(Szlak 2013). Przez ca y czas trwania akcji WO P mia  dost p do statystyk w cza-
sie rzeczywistym. 

Rys. 4.  Statystyki z monitoringu mediów spo eczno ciowych dla WO P 

ród o:  http://www.marketing-news.pl/article.php?art=2427. 

 
 Jednym z najbardziej zaskakuj cych przyk adów wykorzystania real-time 
marketingu w Polsce jest case sieci pizzerii Da Grasso. Podobnie jak w przypadku 
WO P akcja by a oparta g ównie na monitoringu mediów, jednak w znacznej mie-
rze realizowana w realu. Tak szerokie wykorzystanie marketingu w czasie rzeczy-
wistym wymaga cis ej wspó pracy kilku agencji. W przypadku Da Grasso by y to: 
agencja Hypercrew, firma logistyczna Great Open House oraz firma zajmuj ca si  
monitoringiem mediów Brand24. Celem monitoringu by o namierzenie osób, które 
pisz  w mediach spo eczno ciowych o pizzy, o byciu g odnym lub o sieci Da Gras-
so. Wybierano z nich te, które podobnie jak przy WO P by y najbardziej zaanga-
owanymi u ytkownikami. Kolejnym krokiem by o zlokalizowanie autora wpisów 

i poznanie jego miejsca pracy lub zamieszkania, aby specjalny patrol móg  mu do-
starczy  pizz  i dodatkowe gad ety. Ca y proces zabiera  od kilkudziesi ciu minut 
do kilku godzin. Wizyty by y dokumentowane, upubliczniane w mediach spo ecz-
no ciowych, a tak e komentowane przez znanych blogerów (m.in. P. Tkaczyka, 
N. Hatalskiej i M. Budzicha) (Szlak 2013). 
 Podczas ca ego wydarzenia, zorganizowanego we Wroc awiu, rozdano 52 
pizze, kontakt z kampani  mia o ponad 60 tys. osób na Facebooku, a rozmowa on-
line na temat Da Grasso nasili a si  o 135% (przed akcj , mi dzy 29 pa dziernika a 
1 listopada, rednio 17 wzmianek dziennie, w trakcie akcji, 5–8 listopada, rednio 
40 wzmianek dziennie), a 95% opinii na jej temat by o pozytywnych. Ogólna dys-
kusja online na tematy zwi zane z pizz  wzros a o 12% (przed akcj , mi dzy 22  
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a 25 pa dziernika, rednio 549 wzmianek dziennie, w trakcie akcji rednio 617 
dziennie). Liczba interakcji z fanpage’em Da Grasso wzros a o 25%. Da Grasso 
zdecydowa o si  na kontynuowanie akcji w kolejnych 11 miastach, gdzie rozdano 
350 pizz 150 osobom. O 16 tys. wzros a liczba fanów Da Grasso na Facebooku 
(Szlak 2013). 
 

Rys. 5.  Wpisy Da Grasso na Facebooku podczas trwania akcji 

ród o:  http://www.marketing-news.pl/article.php?art=2427. 

 
Podsumowanie 
 
 Real-time marketing jest trendem w marketingu, który zmienia charakter ko-
munikacji w Internecie. Komunikacja online w czasie rzeczywistym jest coraz bli -
sza w swojej definicji do naturalnej komunikacji spo ecznej. Daje to tak e firmom 
nowe podstawy funkcjonowania w mediach spo eczno ciowych, a zarazem wyzna-
cza nowe standardy w komunikowaniu si  z klientami-internautami. 
 Komunikacja w czasie rzeczywistym jest dla firmy wyzwaniem, podobnie jak 
obs uga klienta face-to-face, jednak umiej tnie poprowadzona przynosi pozytywne 
rezultaty zarówno wizerunkowe, jak i finansowe.  
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USING REAL-TIME MARKETING CONCEPT  
IN COMMUNICATION WITH CLIENT 

 
 

Summary 
 
 Communication is one of the most natural processes that accompanies us every 
day and is constantly evolving. At present, the changes that occur in this process are 
associated with technological development. A large part of the communication process 
in the XXI century is happening in the Internet, and the newer Internet tools necessitate 
a change in communication both between individual users as well as in the B2C com-
munication. Internet communications can now be complemented by the use of so-called 
real-time marketing which brings the company closer to traditional synchronous com-
munication. Article focuses on explaining the essence of RTM, indicating the benefits 
from the use of this concept in practice and gives examples of implementation of the 
RTM in Poland and abroad. 
Keywords: communication, Internet, real-time marketing. 
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ITERACYJNY MODEL JAKO CI PRODUKTU W PODEJ CIU AGILE 
 
 

Streszczenie 
 
 W wyniku zmian zachodz cych w zarz dzaniu projektami informatycznymi, sku-
pionych pod nazw  podej cia Agile, zaproponowano koncepcj  definiowania iteracyj-
nego modelu jako ci produktu. Analizuj c przebieg etapów testowania, sformu owano 
model przebiegu dwuetapowego TDD, w czaj cego testowanie akceptacyjne na pocz -
tek cyklu wytwarzania. Zauwa ono przy tym mo liwo  po czenia g osu klien-
ta/u ytkownika ze stron  dewelopera, za pomoc  zaproponowanego modelu jako ci. Na 
przyk adzie wybranych historyjek u ytkownika pokazano sposób definiowania tego 
modelu. 
S owa kluczowe: charakterystyka jako ci, kryterium akceptacji, testowanie. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Jako  i koszt stanowi  dzisiaj podstaw  walki konkurencyjnej na rynku od-
biorców i producentów. Szybkie dostarczenie ta szego i bardziej dopasowanego 
produktu do potrzeb klienta to dla wielu firm szansa na utrzymanie si  lub wej cie 
na rynek. Takie oczekiwania musz  si  jednak wi za  z czasoch onnym wysi kiem 
i zaanga owaniem organizacji w realizacj  inicjatywy wprowadzenia zmian, np. 
przej cia z tradycyjnego wytwarzania oprogramowania na Agile. Mo liwo  po-
prawy jako ci oprogramowania, jako jeden z najwa niejszych czynników satysfak-
cji klienta, stanowi tutaj przes ank  dla proponowanej koncepcji budowy iteracyj-
nego modelu jako ci oprogramowania, od pocz tku procesu wytwarzania. 

                                                 
1  Wydzia  Informatyki i Zarz dzania, Katedra Bada  Operacyjnych, Finansów i Zastoso-

wa  Informatyki.  
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 Potencja  poprawy jako ci w podej ciu zwinnym jest widoczny w zbiorze 
zasad Agile, jak i zasad Lean Software Development2 (Poppendieck, s. 19–41), dla 
których nadrz dn  zasad  jest: „wykonuj tylko prace wymagane, d c do maksy-
malnego wyeliminowania wyników, których nikt nie potrzebuje”, uj tych w cztery 
filary podej cia Agile (agilemanifesto 2014): 

1. Indywidualizm i interakcje ponad proces i narz dzia. 
2. Dzia aj cy kod ponad wyczerpuj c  dokumentacj . 
3. Wspó praca z klientem ponad negocjacje umowy. 
4. Odpowied  na zmiany ponad wype nienie planu. 

 Zasady Agile to podwy szanie jako ci za pomoc  zmiany stylu i organizacji 
pracy, a tak e zasad zarz dzania. W ród praktyk projako ciowych istotne zmiany 
zauwa a si  w organizacji procesu testowania, stanowi ce ród o proponowanego 
podej cia do budowy modelu jako ci oprogramowania. 
 
 
1. Zapewnianie jako ci oprogramowania 
 
 Zapewnianie jako ci wymaga skutecznych metod i narz dzi wspomagaj cych. 
Wed ug standardu jako ci serii ISO/IEC 2500n jako  produktu jest opisywana za 
pomoc  dwóch modeli: modelu jako ci wewn trznej (JW) i zewn trznej (JZ) oraz 
modelu jako ci w u yciu (JwU). Zachodz ce mi dzy nimi relacje pozwalaj  na 
okre lenie wp ywu atrybutów wewn trznych na zewn trzne oraz atrybutów jako ci 
zewn trznej na atrybuty jako ci w u yciu. W przypadku planowania i badania jako-
ci oprogramowania mog  one by  wykorzystane do przewidywania jako ci ze-

wn trznej na podstawie zmierzonych warto ci atrybutów jako ci wewn trznej 
(rys. 1).  

 
Rys. 1.  Cykl relacji mi dzy atrybutami poszczególnych cz ci modeli jako ci SQuaRE 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (ISO/IEC TR 9126 – 2, s. 3). 
                                                 

2  Lean Software Development posiada swoje ród o w koncepcji „odchudzonego wytwa-
rzania produktu” autorstwa Taiichi Ohno i od lat stosowanego w systemie zarz dzania w firmie 
Toyota pod nazw  „Toyota Production System”. Wspólne elementy problemów wytwarzania, 
zarówno produktów materialnych, jak i niematerialnych, do jakich zaliczamy programy kompute-
rowe, sta y si  podwalin  pomys u adaptacji odchudzonego zarz dzania równie  w projektach 
informatycznych. 

JW JZ JwU 

wp ywaj  na 

zale y od 

wp ywaj  na 

zale y od 
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 W modelach jako ci oprogramowania o strukturze hierarchicznej, które by y 
podstaw  modelu SQuaRE, jak np. model McCalla, Boehma, Boeinga, FURPS, 
ISO/IEC 9126, przyj to zasad  okre lania jako ci za pomoc  z o onych charaktery-
styk oraz ich mierzalnych atrybutów, poniewa  jako  nie wyst puje jako pojedyn-
cza w a ciwo . Jest wr cz odwrotnie, istnieje wiele czynników jako ci, które mog  
mie  ró ne znaczenie dla zainteresowanych jako ci , a to pokazuje, jaka jest z o o-
no  tego zagadnienia. 
 Model SQuaRE, który kompleksowo obejmuje ró ne aspekty jako ci produk-
tów informatycznych, w cz ci dotycz cej jako ci produktu informatycznego wska-
zuje, e miary zewn trzne i wewn trzne okre laj  t  sam  cech  produktu, ale 
z dwóch ró nych perspektyw: klienta i dewelopera. Przyk adowa wewn trzna miara 
oczekiwanego czasu odpowiedzi mo e s u y  do predykcji tego czasu, ale mierzo-
nego z perspektywy zewn trznej. Natomiast miary jako ci w u yciu mierzone  
w relacji do rzeczywi cie zako czonych zada  przedstawiaj  efekty uzyskane przez 
zastosowanie programu w konkretnym rodowisku u ytkownika, nazywanym kon-
tekstem u ycia.  
 
1.1. Kryteria jako ci – kryteria akceptacji klienta i u ytkownika 
 
 Charakterystyki wyst puj ce w modelu jako ci pe ni  rol  kryteriów spraw-
dzanych podczas oceny jako ci oprogramowania. Lista oczekiwa , od których zale-
y akceptacja programu przez klienta i u ytkownika, najcz ciej reprezentowanego 

przez tzw. g ównego u ytkownika, odpowiada kryteriom akceptacji. Mo na znale  
ró ne, ale o podobnym znaczeniu definicje kryteriów jako ci oprogramowania3. Dla 
podej cia Agile firma Microsoft definiuje kryteria akceptacji jako warunki, które 
produkt informatyczny musi spe ni , aby by  zaakceptowanym przez u ytkownika, 
klienta lub innego interesariusza projektu. Jest to zbiór wyra e  z klarownym wy-
nikiem sukcesu albo pora ki, który specyfikuje zarówno wymagania funkcjonalne, 
jak i niefunkcjonalne odpowiednio do aktualnego etapu projektu (seguetech 2013). 
 Podkre la si , e nie jest mo liwe w przypadku du ych produktów mierzenie 
wszystkich charakterystyk wewn trznych i zewn trznych, jak i badanie wszystkich 
mo liwych scenariuszy zada  u ytkownika dla badania jako ci w u yciu. Decydu-
j ce o dostosowaniu modelu jako ci powinno by  kryterium wa no ci jego elemen-
tów dla klienta, co mo e okaza  si  pomocne w przypadku poszukiwania kompro-
misu mi dzy niektórymi z nich, jak np. mi dzy wysok  jako ci  i niskim kosztem.  
 
 
                                                 

3  Kryteria akceptacji wg metodyki PRINCE2 to uporz dkowana wed ug priorytetu lista 
kryteriów, które musi spe ni  produkt, aby móg  by  zaakceptowany przez klienta i interesariuszy 
projektu. Kryteria akceptacji wspomagaj  decyzje o odbiorze produktu, a tak e o zako czeniu  
projektu (Bentley 2003). 
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1.2. Weryfikacja i walidacja 
 
 Weryfikacja i walidacja to dzia ania realizowane w ramach zapewniania jako-
ci oprogramowania, polegaj ce na sprawdzaniu programu ró norodnymi metodami 

i technikami: przegl dy techniczne, audyty, symulacje, przegl dy dokumentacji, 
danych, analizy algorytmów i testowanie. Walidacja to potwierdzenie, przez dostar-
czenie dowodu obiektywnego, e zosta y spe nione wymagania dotycz ce konkret-
nego u ycia lub zastosowania (PN-EN ISO 9000:2001). Walidacja to te  odpo-
wied  na pytanie, czy jest budowany potrzebny produkt. Natomiast weryfikacja, 
czy produkt jest budowany tak, jak potrzeba – to jest sprawdzenie, czy program 
odpowiada jego specyfikacji (BOE81, s. 37). 
 W procesie testowania, podstawowej cz ci procesów weryfikacji i walidacji, 
wyró nia si  trzy poziomy: testowanie jednostkowe (komponentu, modu u), testo-
wanie integracyjne (podsystemu, systemu), testowanie akceptacyjne. Przy tradycyj-
nym podej ciu do wytwarzania oprogramowania przebiegaj  one sekwencyjnie, ale 
i te  iteracyjnie, z mo liwo ci  powrotu do wcze niejszej cz ci innego rodzaju 
testowania. W sekwencyjnym modelu V testowanie akceptacyjne jest realizowane 
przez u ytkownika na ko cu cyklu wytwarzania (Sommerville, s. 451). 
 
 
2. Podej cie Agile i testowanie 
 
 W d eniu do osi gni cia satysfakcji klienta w projektach Agile zauwa a si  
istotn  dba o  o techniczn  doskona o  od samego pocz tku projektu, zgodnie 
z zasad  „zrób to od razu dobrze”. To podej cie do jako ci wyra a si  za pomoc  
dwóch zasad: „buduj jako ” i „optymalizuj ca o ” (Poppendieck, s. 25–29, 38–
40). 
 W Agile nie wyró nia si  faz projektu, takich jak specyfikacja wymaga , 
projektowanie, kodowanie i testowanie. Za prac  i wyniki ka dej z faz odpowiada 
ca y zespó . Na pytanie, czy testowaniem zajmuje si  ca y zespó , odpowied  jest 
twierdz ca, poniewa  testuje tester, programista, projektant, ale i u ytkownik, który 
te  nale y do zespo u jako przedstawiciel biznesu, w roli tzw. w a ciciela produktu 
(WP). Wspó praca zespo u z WP jest tutaj kluczowym elementem. Polega ona na 
nieprzerwanym dost pie zespo u do tej osoby i ma na celu zasypywanie bariery 
niewiedzy i nieporozumienia mi dzy biznesem i wykonawc  oprogramowania. 
Natomiast brak potrzeby szczegó owego dokumentowania wymaga  pozwala na 
omawianie szczegó ów i natychmiastowe przyst powanie do ich implementacji. 
Takie dzia anie wi e si  jednak z konieczno ci  wzajemnego zaufania, by bez 
pisemnych dowodów rozwi zywa  problemy. 
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 W a ciciel produktu jest odpowiedzialny za definiowanie kryteriów akceptacji 
dla elementów rejestru produktu4. S  to warunki konieczne do uznania przez niego, 
e wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne s  zrealizowane. WP w oparciu o te 

kryteria mo e pisa  testy akceptacyjne lub anga owa  do tego ekspertów lub cz on-
ków zespo u dewelopera. Bez kryteriów akceptacji zespó  dewelopera nie b dzie 
w pe ni rozumia  danego elementu rejestru produktu i nie b dzie móg  go przyj  
do realizacji. Jednak e to WP odpowiada za sprawdzenie, czy zosta y spe nione 
kryteria akceptacji. Zespó  mo e pomóc w stworzeniu odpowiedniego rodowiska 
testowego, ale ostateczny werdykt wydaje w a ciciel produktu. 
 
2.1. Dwuetapowe podej cie TDD 
 
 Proces pisania kodu i jego testowania w podej ciu sterowanym testowaniem 
(Test Driven Development) jest istotnie ró ny od podej cia tradycyjnego – zmienia 
porz dek w sekwencji dzia a  „pisanie kodu” i „testowanie kodu” na odwrotn  
kolejno , najpierw testowanie, a po nim pisanie kodu. Programista pracuje w krót-
kich cyklach: identyfikacja i automatyzacja testu niepowodzenia, pisanie wystarcza-
j co dobrego kodu do zaliczenia testu i czyszczenie kodu w sposób niezb dny przed 
rozpocz ciem powtórzenia cyklu dla nowego testu. Powtarzalno  cyklu odbywa 
si  bardziej co kilka minut ni  co kilka godzin (Cohn, s. 156–158). 
 Testowanie powinno by  zako czone decyzj  o zaliczeniu testu, czyli stwier-
dzonej wystarczaj co dobrej jako ci kodu. Testowanie po stronie dewelopera pole-
ga na usuwaniu b dów technicznych. Natomiast jako  kodu to równie  jego od-
powiednio  w odniesieniu do potrzeb klienta, badanych za pomoc  kryteriów ak-
ceptacji. W podej ciu TDD, kiedy testowanie wyprzedzi o kodowanie, wyst pi a 
mo liwo , ale i potrzeba testowania akceptacyjnego, równie  wyprzedzaj cego 
pisanie kodu produkcyjnego. 
 Pojawienie si  testów akceptacyjnych na pocz tku cyklu wytwarzania sta o si  
potrzebne i mo liwe w wyniku do wiadcze  z podej ciem sterowanym testami. 
Skoro mo liwe jest wyprzedzenie pisania kodu pisaniem testów, to równie  podj to 
próby pisania testów akceptacyjnych. Tym bardziej niezb dnych, kiedy w nowo-
czesnym podej ciu Agile nie wyst puje odr bna faza specyfikacji wymaga  ani 
odr bna faza testowania. Jednak e fazy te musz  by  i s  realizowane, ale w zakre-
sie i kolejno ci wynikaj cej z zasad podej cia Agile: specyfikacja wymaga  na 
poziomie wymaganym dla user story, czyli w wystarczaj cym zakresie dla podj cia 
decyzji o rozpocz ciu ich realizacji w cyklu wytwarzania nazywanym sprintem 

                                                 
4  Rejestr produktu jest odpowiednikiem specyfikacji wymaga  w podej ciu tradycyjnym, 

czyli wymaganych funkcjonalno ci, ale dokumentowanych w postaci znacznie uproszczonej. 
Sk ada si  z pozycji nazywanych esejami b d  historyjkami u ytkownika (ang. user stories), 
w zale no ci od poziomu ich z o ono ci. Stanowi zbiór narracji klienta/u ytkownika uporz dko-
wany wed ug priorytetów (Cohn, s. 235). 
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(iteracja), a testowanie odbywa si  w odpowiednim miejscu tego sprintu, najcz -
ciej na pocz tku zgodnie z podej ciem TDD.  

 
Rys. 2.  Model przep ywu sterowania testami przy dwuetapowym podej ciu TDD 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Podsumowuj c, kryteria akceptacji powinny by  dostarczone wraz z tre ci  
user story przed rozpocz ciem sprintu, a przynajmniej nie pó niej ni  spotkanie 
przegl du sprintu, na którym podejmuje si  decyzj  o akceptacji tego wydania. 
Najlepszym rozwi zaniem wydaje si  by  koncepcja, by rejestr produktu zawiera  
historyjki u ytkownika wraz z kryteriami ich akceptacji. Model cyklu wytwarzania 
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z podej ciem TDD staje si  dwufazowy, najpierw faza ATDD, a pó niej faza TDD 
z powrotem do fazy ATDD w celu ostatecznej walidacji programu (rys. 2). 
 Nale y podkre li , e odpowiedzialno  za wyprzedzaj ce testy deweloper-
skie jest ca kowicie po stronie programisty, a za testy akceptacyjne po stronie u yt-
kownika, w praktyce jednak, ze wzgl du na nowo  podej cia, wykonywane przez 
programist /testera, a najcz ciej we wspó pracy obu stron (Beck, s. 211). Jednak e 
oznacza to w czanie klienta/u ytkownika w proces walidacji znacznie wcze niej, 
ni  jest to tradycyjnie przyj te, i oznacza dodatkowe obowi zki. Dzieje si  to jed-
nak w zamian za brak konieczno ci tworzenia szybko trac cej na aktualno ci do-
kumentacji i z korzy ci  dla wcze niejszego sprawdzenia jako ci specyfikacji wy-
maga .  
 
 
3. Rozwijanie modelu jako ci w iteracyjnym, sterowanym testowaniem  

podej ciu Agile 
 
 Testy akceptacyjne wykonywane na pocz tku tego procesu, traktowane jako 
wczesna walidacja produktu, wykonywana na kodzie testowym, pozwalaj  na wcze-
sne przedstawienie relacji mi dzy abstrakcj  a jego rzeczywist  implementacj .  
 

 
Rys. 3.  Sterowanie jako ci  za pomoc  iteracyjnego modelu jako ci, dopasowanego do 

potrzeb klienta i u ytkownika za pomoc  testowania akceptacyjnego i deweloper-
skiego, wyprzedzaj cego pisanie kodu produkcyjnego 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Takie post powanie uznano za podstaw  koncepcji budowy modelu jako ci 
w sposób iteracyjny, czyli taki, jakim charakteryzuje si  podej cie Agile (rys. 3). Ta 

Eseje, historyjki u ytkownika – wyma-
gania klienta i u ytkownika na ró nym 
poziomie szczegó owo ci wg priorytetu 

Kryteria akceptacji – lepsze zrozu-
mienie wymaga  dla osi gni cia 
satysfakcji klienta/u ytkownika 

Model jako ci produktu dopasowany do 
potrzeb i wymaga  klienta i u ytkow-
nika 

Dwupoziomowy TDD (ATDD + TDD) 
Walidacja i weryfikacja od pocz tku 
do ko ca procesu wytwarzania 

Potrzeby klienta (cele) 
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koncepcja wi e si  z w czeniem my lenia o jako ci od pocz tku i rozwijaniem 
modelu na kolejnych poziomach uszczegó awiania wiedzy o projekcie i produkcie. 
Zaczynaj c od definiowania celów dla projektu, opracowanie jego wizji, a nast p-
nie definiowanie wymaga  za pomoc  nowych regu  i tworzenie listy pozycji reje-
stru produktowego, uporz dkowanej wed ug priorytetów.  
 Model ten, dla zapewnienia wymaganej jako ci produktu ko cowego, b dzie 
stanowi  istotne przedstawienie relacji mi dzy potrzebami klienta/u ytkownika i ich 
rozwi zaniem. Podstaw  tej koncepcji jest powi zanie opowiada  i ich kryteriów 
z charakterystykami modelu jako ci produktu (tabela 1). Uzyskane za pomoc  te-
stów wykonywalnych wyniki pozwol  nie tylko przewidywa , ale realnie mierzy  
atrybuty jako ci wewn trznej i zewn trznej oraz efekty u ycia produktu, co jednak 
wymaga przygotowania odpowiedniego rodowiska. Model ten b dzie rozwijany, 
zgodnie z projektem rozwoju produktu, wydawanego u ytkownikowi do eksploata-
cji w cz ciach jako zaakceptowanego i dzia aj cego oprogramowania. 
 

Tabela 1 
Struktura formularza definiowania modelu jako ci z przyk adami 

(charakterystyki jako ci zosta y uszczegó owione do poziomu podcharakterystyk) 
 

Wa no  User story Kryterium akcep-
tacji Jako  W i Z Jako  

w u yciu 
Musi by  Jako Administrator, chc  

tworzy  konta u ytkowni-
ków, eby nadawa  u yt-
kownikom uprawnienia 
dost pu do systemu (segu-
etech 2013). 

Nie chc  przydzie-
la  nowego U yt-
kownika do U yt-
kownika „nieak-
tywnego”. 

Funkcjonalno  
– odpowiednio  

Skuteczno  
– osi galno  
celu zadania 
– poprawno  
zako czonego 
zadania 

Musi by  Jako U ytkownik katalogu 
biblioteki chc  na stronie 
tytu owej mo liwo ci 
zaawansowanego wyszu-
kiwania, eby szybko 
i atwo zmienia  moje 
poszukiwanie (boostagile 
2012). 

Chc  ograniczenia 
wyszukiwania wg 
formatów/typów.  
Chc  ustala  wy-
szukiwanie wed ug 
zakresu dat.  
Chc  ograniczy  
wyszukiwanie 
wydawcy do takich 
informacji, jak: 
tytu , autor, dzie-
dzina, miejsce, 
wydawca, telefon. 

Funkcjonalno  
– odpowiednio  

Skuteczno  
– osi galno  
celu zadania 
– poprawno  
zako czonego 
zadania 
 

Musi by  Jako U ytkownik chc  
strony dost pnej, eby nie 
prze ywa  frustracji i nie 
szuka  innej (mountaingo-
atsoftware 2015). 

Chc  pracowa  na 
stronie przez 99,999 
% czasu, w którym 
próbuj  dost pu do 
niej. 

Niezawodno  
– odporno  na 
b dy 

Satysfakcja 
– przydatno  
– zaufanie 
– komfort 

ród o:  opracowanie w asne; wykorzystano przyk ady z podanych w tabeli stron interne-
towych oraz charakterystyki modelu jako ci ISO/IEC TR 9126-2:2003, ISO/IEC 
CD 25022.3(E) 2014. 
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 Wspó praca z klientem, jako jeden z filarów podej cia Agile, daje naturaln  
mo liwo  wczesnej walidacji tworzonych cz ci produktu (nazywanych wydania-
mi), wspartej bardziej przez rozmowy z w a cicielem produktu ni  spisan  doku-
mentacj . W a ciciel produktu, maj c przez d u szy czas styczno  z dzia aj cym 
oprogramowaniem, najpierw w postaci kodu testowego, a nast pnie produkcyjnego, 
potrafi odpowiedzie  na pytania dotycz ce jako ci i wskazywa  b dy, których 
podstaw  jest niezrozumienie rzeczywistych potrzeb. Zaanga owanie u ytkownika 
w proces tworzenia produktu i traktowanie takiego procesu nie jako proces ci g ego 
wyszukiwania b dów, ale jako efektywnej pracy nad produktem, z pewno ci  ko-
rzystnie wp ynie na ko cowy efekt, czyli dan  jako  produktu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Zapewnianie jako ci to z o one zadanie, wymagaj ce odpowiedniego planu 
dzia a . Model jako ci tworzonego produktu mo e stanowi  podstawowe narz dzie 
zarz dzania oczekiwan  jako ci . Zbiór danych charakterystyk jako ci zawarty 
w modelu b dzie wspomaga  sterowanie tym procesem. 
 Dynamicznie rozwijany zbiór wymaga  i kryteriów ich akceptacji, jakim jest 
rejestr produktowy podej cia Agile, pozwala na rozwijanie opisu wymaga  jako-
ciowych, prezentowanych za pomoc  modelu jako ci, który podobnie jak ca y 

proces wytwarzania staje si  modelem iteracyjnym. 
 Podej cie sterowane testowaniem, a szczególnie dwuetapowe TDD, pozwala 
na zapewnienie dzia a  projako ciowych od pocz tku procesu wytwarzania opro-
gramowania. To podej cie nie zmienia innych poziomów testowania ni  jednost-
kowe, a testy integracyjne i akceptacyjne na ko cu zintegrowanego produktu nie 
powinny by  pomijane, poniewa  ka da ingerencja w istniej cy kod mo e spowo-
dowa  zmian  jego dzia ania. Jednak e czas po wi cony na ko cowe testy walida-
cji produktu b dzie znacznie skrócony przez wykonane wcze niejsze testy, a tak e 
poprzez mo liwo  ich automatyzacji, poniewa  b d  powtórzeniem testów ju  
wykonanych. 
 Podstawowe zasady Agile oraz wytwarzanie, sterowane dwuetapowym testo-
waniem, dostarczaj  realnych podstaw do zapewniania jako ci produktu poprzez 
aktywny udzia  przedstawiciela biznesu w przygotowaniu wymaga , definiowaniu 
kryteriów akceptacji oraz uczestniczeniu w testowaniu akceptacyjnym, wyprzedza-
j cym pisanie kodu produkcyjnego.  
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ITERATIVE PRODUCT QUALITY MODEL IN AGILE 
 
 

Summary 
 
 As a result of changes in the IT project management, focused in Agile methods, is 
a concept of iterative approach to define the product quality model. The elaborated 
model of the two-phase test driven development, by analyzing the process stages of 
testing is presented. There was noted, the ability to combine the voice of the client/user 
to the developer, using proposed iterative quality model. Also is described the way of 
definition elaborated model for selected user stories. 
Keywords: quality characteristic, acceptance criteria, testing. 
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LOGISTYCZNA OBS UGA KLIENTA 
JAKO DETERMINANTA ZAKUPÓW W HANDLU ELEKTRONICZNYM 

 
 

Streszczenie 
 
 Dynamiczny rozwój handlu elektronicznego wyra aj cy si  ekspansj  nowych 
podmiotów oraz coraz wi ksz  akceptacj  zakupów przez Internet sprawia, e musi on 
sprosta  wyzwaniom wynikaj cym z uwarunkowa  wspó czesnego rynku. Nie wystar-
cz  ju  tradycyjne instrumenty marketingowe, takie jak cena, asortyment produktów 
czy promocja. Badania wskazuj , e coraz wi ksze znaczenie zyskuje logistyczna ob-
s uga klienta zwi zana z realizacj  dostaw produktów. W opracowaniu wskazano na jej 
rol  w procesie zakupowym w handlu elektronicznym. Zdefiniowano profil e-klienta, 
a nast pnie na bazie bada  empirycznych zarówno w asnych, jak i innych autorów za-
prezentowano postawy klientów odnosz ce si  do ich oczekiwa  odno nie zakupów on-
line. 
S owa kluczowe: e-commerce, logistyczna obs uga klienta, e-klient. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Nowa gospodarka zmieni a oblicze wspó czesnego biznesu. Wirtualne urz dy, 
uniwersytety, przedsi biorstwa oferuj  pakiety e-produktów, które zyskuj  coraz 
wi ksz  popularno  i akceptacj . W konwencji e-biznesu na szczególn  uwag  
zas uguje dynamiczny rozwój handlu elektronicznego. Podobnie jak handel stacjo-
narny musi on sprosta  wymogom wspó czesnego rynku, a przede wszystkim klien-
tów, których do wiadczenia prowokuj  do stawiania coraz wi kszych wymaga  

                                                 
1  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Marketingu. 
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i oczekiwa . Równocze nie handel elektroniczny, dzia aj c w bardzo konkurencyj-
nym otoczeniu, musi znale  sposoby oddzia ywania na klientów adekwatne do 
specyfiki jego funkcjonowania. Dla klientów coraz wi ksze znaczenie ma warto  
oferty definiowana przez komfort zwi zany z obs ug  logistyczn , pocz wszy od 
zamówienia, do jego realizacji w postaci dostarczenia produktów. Nie jest to zada-
nie atwe, bowiem potrzeby logistyczne pozostaj  w cis ym zwi zku z ró norodno-
ci  produktów oraz klientów, co przek ada si  na konieczno  du ej elastyczno ci 

i skuteczno ci dzia ania oraz kreowania image sklepu internetowego. 
 Celem referatu jest wskazanie, i  sprawno  logistyczna obs ugi klienta sta-
nowi istotny czynnik determinuj cy akceptacj  zakupów w handlu elektronicznym. 
Ocena dokonana zostanie na bazie opinii i oczekiwa  klientów.  
 Podstaw  ród ow  opracowania stanowi dost pna literatura przedmiotu, ró-
d a wtórne oraz badania empiryczne dotycz ce logistycznej obs ugi klienta zreali-
zowane w 2013 roku w ród 419 respondentów, a w roku 2014 w ród 104 klientów. 
Badania przeprowadzono metod  ankiety internetowej w oparciu o kwestionariusz 
w wersji elektronicznej umieszczony na portalach spo eczno ciowych: nk.pl i face-
book.com. Kryterium przyst pienia do bada  by o dokonywanie zakupów w handlu 
elektronicznym. Dobór mia  charakter przypadkowy, a zatem zrealizowane studia 
nie maj  charakteru uogólniaj cego, ale stanowi  ilustracj  badanego problemu2. 
Wykorzystano studia empiryczne Gemius przeprowadzone w 2014 roku przy po-
mocy dynamicznych ankiet CAWI (Computer-Assisted Web Interview) losowo 
emitowanych na witrynach o cznym zasi gu pokrywaj cym ponad 90% polskich 
internautów. Analizie poddane zosta y wywiady pochodz ce od 1500 internautów 
w wieku 15 i wi cej lat, a ich celem badania by o poznanie postaw, zwyczajów 
i motywacji zwi zanych z kupowaniem online (www.ecommercepolska.pl). 
 
 
1. Handel elektroniczny w Polsce – sk onno  do zakupów online 
 
 Handel internetowy w Polsce rozwija si  nies ychanie dynamicznie. Polscy 
konsumenci w coraz wi kszym stopniu dokonuj  zakupów ju  nie tylko przez In-
ternet, ale przez urz dzenia mobilne, które pe ni  rol  uzupe niaj c  dla zakupów 
internetowych3. S  one synonimem nowoczesno ci i gotowo ci do uczestnictwa 
w wirtualnym wiecie. Owa sk onno  Polaków do akceptacji zakupów online po-
woduje, e Polska znajduje si  w czo ówce krajów w Europie rodkowo- 
-Wschodniej pod wzgl dem nie tylko liczby kupuj cych, ale zainteresowanych 
zakupami w sieci. Z bada  Gemius wynika, e w ród krajów Europy rodkowo- 
                                                 

2  Badania przeprowadzone przez D. Zaj c i M. G owal  w Katedrze Marketingu pod kie-
runkiem autorki. 

3  Dane na temat udzia u zakupów za pomoc  telefonu s  zró nicowane, ale wahaj  si  od 
3 do 8% (Kawa 2015). 
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-Wschodniej w Polsce 80% internautów odwiedzi o strony e-commerce, podczas 
gdy w Czechach odsetek ten wynosi  54%, na S owacji 51%, a na W grzech 44% 
(www.akcjonariat obywatelski.pl). Ponad 30% Polaków komunikuje o korzystaniu 
z handlu online. W wietle danych TNS Polska 43% robi zakupy kilka razy w roku, 
25% kilka razy w miesi cu, a 19% raz w miesi cu, 8% raz w roku lub rzadziej, 4% 
raz w tygodniu, a 1% nie potrafi okre li  (Kawa 2015). Dane te wskazuj  na du  
atrakcyjno  polskiego rynku e-commerce dla ekspansji nowych podmiotów, 
zw aszcza du ych graczy poszerzaj cych asortyment, oraz rozwoju handlu hybry-
dowego, a wi c uruchamiania sprzeda y online przez sklepy stacjonarne, g ównie 
sieci handlowe. Trend ten b dzie si  rozszerza , zatem zwi kszenie konkurencyjno-
ci wymaga definiowania warto ci oczekiwanych przez klienta i doboru instrumen-

tów odzia ywania adekwatnych do oczekiwa .  
 Udzia  e-commerce w ogólnych obrotach handlu detalicznego wynosi 3,8% 
(www.ecommercepolska.pl) przy redniej europejskiej 7,5%. Od lat liderem na 
rynku europejskim w sprzeda y online jest Wielka Brytania z udzia em 12,7%, 
dalej Niemcy – 10% i Szwajcaria – 9,9%. W krajach UE kupuj cy online stanowi  
najwi kszy odsetek u ytkowników sieci. Na czele znajduj  si : Wielka Brytania 
(82%), Dania i Szwecja (79%), Niemcy (77%), a Polska 47%. Na ko cu rankingu 
znajduj  si  Rumunia (11%) i Bu garia (17%) (http://mensis.pl). Badania wskazuj , 
e pozytywne trendy rozwoju rynku si  utrzymaj , a zakupowy boom dopiero b -

dzie mia  miejsce. 
 Polski handel internetowy jest bardzo rozdrobniony, bowiem 85% sklepów to 
firmy mikro i ma e, dla których e-sprzeda  stanowi dodatkowe ród o generowania 
zysku. Rotacja na rynku jest bardzo du a, wiele firm nie radzi sobie z konkurencj , 
ale ka dego roku powstaje kilka tysi cy nowych. Ich szansa rynkowej egzystencji 
zale y od przyj cia proklienckiej orientacji, zaoferowania korzy ci lepszych, ni  
czyni to konkurencja. Ju  wiele e-sklepów przeprowadza regularne badania pozio-
mu satysfakcji po dokonaniu zakupu. Nale y to odczyta  jako wyraz zabiegów 
o klienta. Dobrze by by o, gdyby badania takie mia y miejsce w fazie przedtransak-
cyjnej, aby mo na by o wcze niej zareagowa  na oczekiwane przez klientów korzy-
ci. Tymczasem, jak wykaza y badania przeprowadzone przez D. Zaj c, polskie 

sklepy elektroniczne nie dostrzegaj  korzy ci, jakie mo na odnie  z obserwacji 
rynku. Co pi ty sklep zadeklarowa , e nie prowadzi analiz odnosz cych si  do 
powtarzalno ci zakupów przez klientów, 40% ankietowanych klientów stwierdzi o, 
e nie otrzyma o od oferenta odpowiedzi na nurtuj ce ich pytania dotycz ce zaku-

pu, a 65% respondentów oceni o, i  czas oczekiwania na odpowied  by  bardzo 
d ugi4. Takie zachowanie skutkuje utrat  potencjalnych klientów i ich przej ciem do 
konkurencji. Zatem szybko  reakcji e-sklepów mo e by  skuteczn  broni  w walce 
konkurencyjnej. 

                                                 
4  Badania zosta y zrealizowane w 2013 roku w ród 129 sklepów internetowych. 
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2. Profil e-konsumenta  
 
 Wspó czesny konsument, zwany Nowym Konsumentem, charakteryzuje si  
wieloma cechami. Przede wszystkim jest dobrze poinformowany, mobilny i wye-
dukowany. Poszukuje okazji, gdy  jest wra liwy cenowo, pragnie sam w coraz 
wi kszym stopniu decydowa  o tym, co i gdzie kupuje. Podlega cyfryzacji, nie 
rozdzielaj c swojego ycia na off- i online. Zmiany w zachowaniach konsumentów 
przyczyni y si  do powstania zupe nie nowego podmiotu rynku zwanego e-
konsumentem.  
 Z bada  w asnych oraz Gemius wynika, e zakupy przez Internet robi 46% 
ca ej populacji internautów. S  to w du ej mierze ludzie m odzi, dobrze wykszta -
ceni, z wi kszych miast oraz b d cy w relatywnie dobrej sytuacji materialnej. 
W ród osób do 34. roku ycia a  68% twierdzi, e w ci gu ostatniego pó rocza 
dokona o zakupów w sieci, dla osób w wieku 35–54 lata odsetek ten wynosi 42%, 
a dla osób w wieku powy ej 55 lat – tylko 14%. Wysoki poziom wykszta cenia 
sprzyja robieniu zakupów w sieci – Internet wybiera 68% osób z wy szym wy-
kszta ceniem i tylko 20% z wykszta ceniem podstawowym (Bednarowska, J dru-
szek 2013). Fakt, e uczestnikiem gry na rynku e-commerce jest nabywca generacji 
Y, którego zachowania s  zdeterminowane rewolucj  technologiczn , ma znaczenie 
w doborze obecnie i w przysz o ci narz dzi marketingowych wykorzystywanych 
przez firmy5. Jak wykaza y badania, 70% nabywców generacji Y ceni sobie wygo-
d , dalej styl (68%), rekomendacje rówie ników (65%), dost pno  (64%), a cen  
zaledwie 28% (Kozielski  2013, s. 158). Nie mo na równie  nie docenia  wa nych 
dla handlu internetowego osób z pokolenia czterdziesto- i pi dziesi ciolatków 
okre lanych jako pokolenie X, którzy równie  bezproblemowo poruszaj  si  
w wiecie nowoczesnych technologii i aktywnie z nich korzystaj . Wi kszo  do-
st pnych bada  potwierdza fakt, e nabywcy z generacji X kieruj  si  g ównie cen , 
jako ci , czasem dost pno ci  produktów (Kozielski 2013, s. 158). Warto zatem 
wzi  pod uwag  te opinie w kszta towaniu strategii marketingowej i ró nicowaniu 
sposobów oddzia ywania w zale no ci od grup odbiorców. Definiuj  oni bowiem 
w asne korzy ci, a ponadto e-konsument ma u atwiony proces decyzyjny sk adaj cy 
si  z identyfikacji potrzeb, a nast pnie zdobycia informacji, poszukiwania alterna-
tywnych sposobów zaspokojenia potrzeb, dokonania zakupów, odpowiadania na 
pytania i rozwi zywania problemów. Znajomo  postaw i zachowa  e-klientów jest 
warunkiem sine qua non dostosowania si  podmiotów na rynku e-commerce, 
a tak e zastosowania instrumentów tworz cych warto  dostosowan  do cech klien-
tów. 
 

                                                 
5  Do grupy generacji Y zalicza si  osoby urodzone w latach 1980–1996, czasem wiek ten 

jest zani ony do lat 16–24 (Kozielski 2013, s. 158). 
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3. Logistyczna obs uga klienta w kontek cie literaturowym 
 
 Badania wykazuj , i  e-konsumenci oceniaj  zakupy internetowe jako wygod-
ne i atwe, ale te  otwarcie przyznaj , e o wyborze decyduje cena oraz atrakcyj-
no  oferty. O ile do pierwszej transakcji w danym sklepie dochodzi cz sto po 
sprawdzeniu jego wiarygodno ci, to jej ponowienie bazuje ju  na pozytywnych 
do wiadczeniach oraz jeszcze lepszej ofercie.  
 Poszukuj c odpowiednich produktów, kupuj cy online wspieraj  si  przede 
wszystkim informacjami znalezionymi w wynikach wyszukiwarek, na stronach 
sklepów oraz aukcjach internetowych (www.gemius.pl/raportecommerce ). Jednak 
jak wcze niej podkre lono, konsument si  zmienia, oczekuje wi kszej warto ci. Jej 
róde  poszukuje w rozwi zaniach logistycznych zwi zanych z obs ug  klienta, co 

stawia wyzwania wirtualnym sprzedawcom. Logistyczna obs uga klienta mo e sta  
si  istotnym czynnikiem odró niaj cym ofert  przedsi biorstwa od konkurencji, 
przyczynia si  bowiem do kreowania dodatkowych warto ci, tworz c tym samym 
przewag  konkurencyjn . Nie jest atwo zdefiniowa  obs ug  klienta. Najcz ciej w 
literaturze ujmuje si  j  jako dzia ania lub grupy czynno ci, które musz  mie  miej-
sce podczas realizacji zamówienia lub s  powi zane z dostaw ; jako oferowane i 
dotrzymywane poziomy obs ugi zgodne z przyj tymi normami i standardami, i 
wreszcie jako filozofi  zarz dzania, która ma na celu zapewnienie pozycji konku-
rencyjnej na rynku (Bardi, Coyle, Langley Jr. 1996, s. 113). 
 Zaprezentowane podej cie pozwala na okre lenie logistycznej obs ugi klienta 
w postaci zdolno ci b d  umiej tno ci sprostania wymaganiom i oczekiwaniom 
nabywców w zakresie czasu i miejsca dostaw, pewno ci, komunikacji i wygody 
(Kempny 2001, s. 19–24). Definicja ta jest w pe ni adekwatna dla handlu interne-
towego, bowiem od respektowania standardów logistycznych zale y sukces 
wszystkich etapów procesu zakupu w sieci. Na logistyczn  obs ug  klientów handlu 
internetowego sk ada si : czas realizacji zamówienia, niezawodno  obs ugi, ela-
styczno  oraz kompleksowo  dostaw, dost pno  zapasu, sta y i nieskompliko-
wany sposób pozyskiwania informacji, atwo  z o enia zamówienia przez klienta 
i prostota dokumentacji, dogodne terminy p atno ci oraz jako  opakowania, maj -
ca szczególne znaczenie w transporcie i magazynowaniu. Wymienione elementy 
wyst puj  w ró nych fazach logistycznej obs ugi klienta: przedtransakcyjnej, trans-
akcyjnej i potransakcyjnej. Tworz  i zwi kszaj  warto  dla klienta, wykazuj c tym 
samym silny zwi zek z jego yczeniami i preferencjami (Blaik, Matwiejczuk 2008, 
s. 26). Chocia  pierwsza faza nie stanowi differentia specifica dzia alno ci logi-
stycznej, to jednak decyduje o powodzeniu biznesu. Ma na celu wypracowanie 
jasnych procedur i standardów obs ugi i zakomunikowanie ich odbiorcom. Jest to 
wa ne, poniewa  unika si  nierealnych oczekiwa  ze strony klientów. Istotne jest 
opracowanie mierników efektywno ci obs ugi oraz przeprowadzenie szkole  za-
pewniaj cych jako  obs ugi. Faza transakcyjna bezpo rednio dotyczy logistycznej 
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obs ugi klienta. W handlu elektronicznym sk adaj  si  na ni : czas dostawy i z o e-
nia zamówienia wraz z ich przetworzeniem, operacje manipulacyjne (kompletacja, 
selekcja, za adunek na rodki transportu), czas wys ania i realizacji zamówienia. 
Elementy te maj  szczególny wp yw na ocen  logistycznej obs ugi przez klienta, 
st d konieczno  monitorowania procesu oraz reakcji na wyst pienie niepo da-
nych zjawisk. W fazie potransakcyjnej, maj cej wymiar bardziej marketingowy ni  
logistyczny, oferuje si  nabywcom us ugi, np. dowóz cz ci zamiennych, które dla 
wspó czesnej dzia alno ci logistycznej maj  takie samo znaczenie jak elementy 
transakcyjne. 
 
 
4.  Logistyczna obs uga klientów jako przes anka dokonywania zakupów 

online w wietle bada  
 
 Badania odnosz ce si  do logistycznej obs ugi klienta czytelnie wpisuj  si  
w nurt prac badawczych dotycz cych funkcjonowania handlu elektronicznego. 
Z bada  wyra nie wynika, e aspekty logistyczne staj  si  aktualnie wa nym czyn-
nikiem budowy przewagi konkurencyjnej. Opinie na ten temat pochodz  od samych 
klientów komunikuj cych swoje oczekiwania, jak i od podmiotów dzia aj cych na 
rynku e-commerce. Przyczyny dokonywania zakupów w e-handlu s  powszechnie 
znane. Wa ne jest jednak motywowanie do zwi kszenia ich cz stotliwo ci. Z bada  
Gemius wynika, i  mo na j  uzyska  mi dzy innymi poprzez ni sze koszty dosta-
wy, ni sze ceny, szybk  obs ug . Badania w asne wykaza y, e nadal ceny s  pod-
stawowym instrumentem oddzia ywania na decyzje nabywcze (70,2% responden-
tów), podczas gdy terminowo  realizacji zamówie  uzyska a wynik 59,6%, serwis 
i obs uga klienta – 39,4%, atwo  dokonywania zwrotów i reklamacji – 38,5%, 
koszty dostawy – 27,9%. Z kolei badania przeprowadzone przez P. de Pourbaix na 
próbie 150 studentów w Warszawie pokazuj , e motywem zakupu online jest do-
stawa do domu (78%), oszcz dno  czasu (74%), du y wybór produktów (71%), 
mo liwo  z o enia zamówienia o ka dej porze (72%), konkurencyjne ceny (71%), 
bezpieczna dostawa (41%)  (Pourbaix 2013, s. 178). Wyniki bada  nie s  zaskaku-
j ce, a odmienno ci w ocenach wynikaj  z ró nej próby badawczej i zakresu mery-
torycznego prowadzonych studiów. 
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Rys. 1.  Determinanty zwi kszenia cz stotliwo ci zakupów online (dane w %) 

ród o:  www.gemius.pl/raportecommerce. 

 
 Badania w asne, które dotyczy y wy cznie logistycznej obs ugi klienta, po-
twierdzaj , e dla klientów sklepów internetowych w 89% podstawowe znaczenie 
decyzyjne ma informacja o dost pno ci produktu. W dalszej kolejno ci uplasowa y 
si : warunki zwrotów i reklamacji, opinie innych klientów o produkcie, koszt i czas 
dostawy. Mo na wi c stwierdzi , e tradycyjne dla handlu elektronicznego instru-
menty oddzia ywania w postaci promocji, ró nicowania produktów, wy szej ich 
jako ci powoduj  mniejsz  wra liwo  klientów, a kryterium decyzyjnym zakupu 
staj  si  aspekty logistyczne. 
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Rys. 2.  Oczekiwane korzy ci klientów e-sklepów 

ród o:  Iwi ska-Knop, Zaj c 2014. 
 
 Jednocze nie klienci sklepów internetowych dostrzegaj  problemy zwi zane 
z nabyciem produktu mimo znacznych usprawnie  w logistycznej obs udze klienta. 
 S  nimi wysokie koszty dostawy oraz d ugi czas oczekiwania na produkt. Na 
dalszych miejscach uplasowa y si : trudno  ze znalezieniem poszukiwanego pro-
duktu, otrzymanie produktu niespe niaj cego oczekiwa  oraz niew a ciwa obs uga 
klienta.  
 Z rysunku 3 jasno jednak wynika, e istotn  rol  w e-handlu odgrywa dosta-
wa, z któr  to wi  si  dwa najcz ciej wskazywane przez kupuj cych w Interne-
cie problemy. Z perspektywy oferentów wa ny jest tutaj wiadomy wybór nie tylko 
partnera logistycznego, któremu zleca si  dostarczenie przesy ek, ale tak e portfolio 
oferowanych us ug, obejmuj ce przesy ki efektywne zarówno pod wzgl dem kosz-
tów, jak i czasu dostawy. Cz  respondentów wskazuje na rzeteln  informacj  
o formie i warunkach dostawy oraz mo liwo ciach ewentualnego zwrotu, co ma 
szczególne znaczenie w przypadku niemo no ci obejrzenia produktu przed zaku-
pem. Pozytywne by oby informowanie kupuj cych o najwa niejszych zmianach 
statusu przesy ki, jej kompletacji oraz przewidywanym czasie dostarczenia. Z bada  
w asnych wynika, i  redni czas, jaki up ywa od momentu wp yni cia zamówienia 
do sklepu do momentu nadania paczki, to 42 godziny, czyli tyle trwa wewn trzny 
proces przygotowania przesy ki przez obs ug  sklepu internetowego. Dwa na trzy 
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sklepy deklaruj , e czas ten wynosi mniej ni  24 godziny, 17% nadaje przesy k  
w ci gu 48 godzin, natomiast w przypadku 14% obs uga potrzebuje ponad dwóch 
dni, by wys a  zamówiony towar do klienta. Okazuje si  jednak e, e klienci nie 
zg aszaj  wi kszych zastrze e  co do ram czasowych wywi zywania si  z zobo-
wi za  i wykazuj  umiarkowan  satysfakcj  (95% klientów jest zadowolonych 
z czasu oczekiwania na dostarczenie paczki). Mo na zatem uzna , e organizacja 
dostaw sklepów internetowych jest atutem ich funkcjonowania i dobrze rokuje od-
no nie dostarczanej warto ci (Iwi ska-Knop, Zaj c 2014). 
 

 
Rys. 3.  Problemy dokonywania zakupów przez Internet (dane w %) 

ród o:  www.gemius.pl/raportecommerce. 
 
Podsumowanie 
 
 Zaprezentowane rozwa ania stanowi  jedynie fragment szerokiego spektrum 
zagadnie  dotycz cych logistycznych uwarunkowa  funkcjonowania handlu elek-
tronicznego. Badania potwierdzaj , e wzrastaj  oczekiwania i wymagania klien-
tów wzgl dem czasu i sposobu dostarczania produktów. Satysfakcja klientów 
z dokonywanych zakupów jest wi c pochodn  wysokiej skuteczno ci dzia a  
w zakresie organizacji procesu logistycznego. Wymaga to od podmiotów na ryn-
ku e-commerce podejmowania innowacyjnych dzia a  tworz cych warto  dla 
klienta. Konieczne jest prowadzenie bada  i obserwacji potrzeb i oczekiwa  
klientów oraz ci g e monitorowanie kierunków ich zmian, aby poprzez zdolno ci 
dostosowawcze budowa  w asn  przewag  konkurencyjn . 
 



Logistyczna obs uga klienta jako determinanta zakupów w handlu elektronicznym 142 

Literatura 
 
1. Bardi E.J., Coyle J.J., Langley C.J. Jr., (1996), The Management of Business Logis-

tics, West Publishing Company, St. Paul.  
2. Bednarowska Z., J druszek B. (2013), PMR: Prawie 70% m odych ludzi robi za-

kupy w sieci, http://www.research-pmr.com. 
3. Blaik P., Matwiejczuk R. (2008), Logistyczny a cuch tworzenia warto ci, Uniwer-

sytet Opolski, Opole. 
4. Pourbaix P. de (2013), Internet jako kana  dystrybucji, HW nr 3. 
5. http://mensis.pl/aktualno ci/eurostat-prawie-60-proc-europejskicj-internautow-

kupuje-online/ [dost p 27.11.2013]. 
6. Iwi ska-Knop K., Zaj c D. (2014), Logistyka jako determinanta tworzenia warto-

ci dla klienta w handlu elektronicznym, „Marketing i Rynek” nr 8. 
7. Kawa A. (2015), Logistyka e-handlu w Polsce, http://media poczta-polska [dost p 

5.01.2015]. 
8. Kempny D. (2001), Logistyczna obs uga klienta, PWE, Warszawa. 
9. Kozielski R. (2013), Klient 3.0 czy marketing 3.0, HW nr 3. 
10. www.akcjonariatobywatelski.pl [dost p 3.01.2015]. 
11. www.ecommercepolska.pl [dost p 30.12.2014]. 
12. www.gemius.pl [dost p 5.01.2015].  
 
 

LOGISTICS OF CUSTOMER SERVICE  
AS THE CONDITION OF ACCEPTANCE FOR E-COMMERCE 

 
 

Summary 
 
 Dynamic development of e-commerce, which can be observed based on the ex-
pansion of new entrants and growing acceptance of internet purchases is confronted 
with modern market conditions. Traditional marketing instrument, such as price, prod-
uct offerings or promotion do not suffice. Research points out to the increasing role of 
logistics in customer service – how the goods actually get delivered to the customer. 
The article emphasises the role of logistics in the internet sales process. E-client has 
been defined, based on empirical studies as well as studies of other authors. Based on 
the above, clients attitudes and expectations towards online shopping have been pre-
sented. 
Keywords: e-commerce, logistic of customer service, e-client. 
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WSPÓ CZE NI MENED EROWIE I PRZEDSI BIORSTWA 
– ZARYS PROBLEMATYKI 

 
 

Streszczenie 
 
 Opracowanie obejmuje nast puj ce sfery: zagadnie  nowej gospodarki, wspó cze-
snych mened erów oraz nowej filozofii zarz dzania. Wa ne jest nowe podej cie do roli 
oraz zada , które stoj  przed mened erami we wspó czesnej gospodarce. 
 Wspó czesne wyzwania dla zarzadzania przejawiaj  si  w: 

 wyzwaniach dla przedsi biorstw wynikaj cych ze wspó czesnej tzw. nowej 
gospodarki, 

 wyzwaniach dla mened erów w zakresie oczekiwanej od nich jako ci pracy, 
wyników (efektów pracy) i sposobów, w jaki je uzyskuj , 

 zarysie problematyki zmian w systemie kszta cenia mened erów. 
S owa kluczowe: nowa gospodarka, nowe wyzwania, wspó czesny mened er. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 W tworzeniu warunków egzystencji i rozwoju ka dej organizacji g ówn  rol  
spe nia zarz dzanie rozumiane najogólniej jako sztuka (umiej tno ) podejmowania 
rozs dnych decyzji i ich konsekwentne wprowadzanie do praktyki przez ludzi 
w taki sposób, by realizuj c swe indywidualne cele i pragnienia przyczynili si  do 
jej sukcesu i powodzenia na rynku. Zarz dzanie przenosi idee i warto ci do praktyki 
i decyduje o tym, jak realizuj ce je osoby (mened erowie) wykorzystuj  posiadane 
zasoby, jak je pomna aj  i doskonal , tworz c wyró niaj ce si  organizacje, ich 
kompetencje i procesy pracy. Innymi s owy, jak opanowuj  oni podstawowe proce-

                                                 
1  Katedra Zarz dzania. 
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sy biznesu z punktu widzenia jako ci, szybko ci, precyzji, decyzji i ich kosztów, jak 
je stosuj  w praktyce w aspekcie efektywno ci i moralno ci oraz tworzenia szcze-
gólnych korzy ci dla klienta, co w rezultacie zapewnia firmie dobr  pozycj  na 
rynku i zdolno  do konkurowania. Dobre zarz dzanie umo liwia organizacji do-
stosowanie si  do zmian zachodz cych w otoczeniu i utrzymanie swej to samo ci 
oraz równowagi funkcjonalnej, mimo równoczesnej jej zmienno ci, niepewno ci 
i z o ono ci. 
 Celem opracowania jest próba wskazania na najwa niejsze – zdaniem autora – 
wyzwania, przed jakimi stoj  wspó czesne przedsi biorstwa i zarz dzaj cy nimi 
mened erowie. Zarówno w sensie osi ganych przez nich wyników, posiadanych 
umiej tno ci, jak i przygotowania ich (kszta cenia) do pracy w zmieniaj cym si  
szybko otoczeniu (rynku). 
 Teza opracowania koncentruje si  na stwierdzeniu, e wspó cze nie potrzebna 
jest „nowa filozofia” zarz dzania przedsi biorstwem i nowe podej cie do roli 
i zada  mened erów we wspó czesnej gospodarce. 
 
 
1. Uwagi o kszta ceniu wspó czesnych mened erów 
 
 Ka dej organizacji potrzebne jest dobre zarz dzanie i potrzebni s  dobrzy 
mened erowie, którzy jego idee i zasady potrafi  przenie  do praktyki, z korzy ci  
dla swych interesariuszy (stakeholders), spo ecze stwa, organizacji i siebie2. Mo na 
wi c bez wi kszego uproszczenia stwierdzi , e firma jest tak dobra jak przedsi -
biorczy s  jej mened erowie, jak sprawne stosuj  zarz dzanie i jak skuteczne po-
dejmuj  decyzje. 
 Przemiany zachodz ce we wspó czesnym wiecie biznesu stawiaj  jako ciowo 
nowe wymagania zarówno zarz dzaniu, jak i realizuj cym je mened erom. Zarz -
dzanie staje si  coraz bardziej procesem z o onym, wymagaj cym nie tylko wia-
domego i ustawicznego kszta towania organizacji w oparciu o nowoczesn  wiedz , 
ale te  tworzenia korzystnych stosunków z otoczeniem jej dzia ania w aspekcie 
kongruencji (odpowiednio ci, przystawania, itp. w powi zaniu z intensywno ci  
wymiany i wytrwa o ci  w jej realizacji). Dzi ki posiadanej sile (power of mana-
gement) ma ono zapewni  przedsi biorstwu negentropi  i przewag  komparatywn  
poprzez efektywne wykorzystanie posiadanych zasobów, a szczególnie energii 
i inicjatywy w tworzeniu nowych warto ci i pe niejsze anga owanie si  w sprawy 
firmy i rynku oraz w asne umiej tno ci. 

                                                 
2  Stosowane przez ni  zasady post powania, takie jak: instytucje pa stwowe, zwi zki 

zawodowe, konkurencyjne organizacje, pracownicy, odbiorcy i klienci, przywódcy miejscowej 
spo eczno ci i grupy dbaj ce o interes publiczny. Zadaniem mened era powinno by  koordyno-
wanie tych wszystkich cz ci systemu, eby osi gn  cele organizacji (Robbins, DeCenzo 2002, 
s. 78–79).  
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 Obecne systemy zarz dzania do  s abo radz  sobie z tymi problemami przed-
si biorstwa, nie zawsze s  w stanie nad y  za bie cymi zmianami, szybko wy-
czerpuj  swe si y witalne i nie mog  skutecznie sprosta  wymaganiom jutra. Cz sto 
wpadaj  w pu apk  aktywnej inercji (active inertia), a koszt zmian, wyra aj cy si  
w kategoriach zarówno ekonomicznych, jak i ludzkich, staje si  coraz wi kszy. 
Zaburzenia w otoczeniu i dezaktualizacja posiadanej wiedzy (know-how) niszcz  
walory dotychczasowego ich do wiadczenia i zagra aj  utrat  osi gni tej pozycji 
(por. Nizard 2008, s. 17–20). Mened erowie trac  si  wp ywu, czyli mo liwo  
kreowania i kontrolowania czynników niezb dnych do pokonania oporu stwarzane-
go przez otoczenie i modyfikowania swych dzia a  z niezb dn  intensywno ci  
i precyzj . 
 System edukacji mened erów zbyt wolno reaguje na zachodz ce zmiany 
w yciu spo ecznym, wymuszane potrzebami tworzenia sprawniejszych organizacji 
(wy sza rentowno , lepsza obs uga rynku) i sprostania wymaganiom internacjona-
lizacji i globalizacji. 
 Dzisiaj zmienia si  zarówno sama organizacja, jak i rozumienie efektywno ci 
jej dzia ania. Organizacja staje si  instytucj  ucz c  si , dzia aj c  inteligentnie 
(skupion  wokó  intelektu), organizmem zdolnym do adaptacji, podejmuj cym 
nowe wyzwania i zmieniaj cym zasady dzia ania, za  efektywno  staje si  wielo-
wymiarowa, z wyra nym przesuni ciem w kierunku prakseologii i etyki (por. Penc, 
2003, s. 65–81). 
 Absolwenci szkó  wy szych przygotowuj cych mened erów maj  niestety 
jeszcze niezbyt wysokie kwalifikacje, ale za to wygórowane ambicje, przy zetkni -
ciu si  z praktyk  prze ywaj  rozczarowania i stresy, pesymistycznie widz  te  swe 
szanse i perspektywy dalszej kariery. Wielu z nich brakuje profesjonalizmu i kom-
petencji znanych z rozwini tych gospodarek zachodnich, po czenia wysokich 
umiej tno ci fachowych w zakresie wykonywanych us ug z ideologi  s u by na 
rzecz spo ecze stwa i podmiotowego traktowania ludzi (Gladys-Jaskóbik 2008). 
 Nawet przedsi biorczo , która jest si  nap dow  wszelkiego biznesu (tak e 
gospodarki) jest traktowana jako umiej tno  podejmowania decyzji w celu osi -
gni cia zysku, gdy tymczasem jest ona poszukiwaniem szansy osi gni cia czego  
warto ciowego w sytuacji, gdy inni ograniczaj  si  do przyswojonych sobie wcze-
niej dzia a  i umiej tno ci. Przedsi biorczo  wyra a si  nie tylko w realizacji 

nowych pomys ów (dla zysku), lecz tak e w dostrzeganiu i wykorzystaniu okazji 
wy aniaj cych si  za spraw  zmian zewn trznych zachodz cych w otoczeniu. Oso-
ba przedsi biorcza to nie hazardzista, który stawia wszystko na jedn  kart , lecz 
jednostka cz ca inicjatyw  z umiej tno ci  trze wej oceny i pomniejszania ryzyka 
(Pietrasi ski 2006, s. 201). 
 Chyba mo na zaryzykowa  i postawi  tez , i  absolwenci szkó  biznesu 
w Polsce do  s abo s  przygotowani do sytuacji wyst puj cych w praktyce i do 
szybkich zmian w ka dej dziedzinie.  
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 Jest oczywiste, e lini  przewodni  dzia a  mened erów musi by  d enie do 
rentowno ci, a wi c uzyskiwania korzystnych wyników przy danych nak adach, ale 
na d u sz  met  nie jest to mo liwe bez konstruktywnej wspó pracy z pracownika-
mi i grupami wyznaj cymi ró ne warto ci i ideologie, bez orientacji na d ugofalow  
strategi  opart  na kompleksowym rozumieniu zada  nowoczesnego zarz dzania 
i firmy, jako organizacji s u cej otoczeniu i wspó pracuj cej z jego strukturami 
(zasada kongruencji). 
 Konieczne jest wi c doskonalenie studiów z zakresu zarz dzania i przekszta -
cenie postaw uformowanych w przesz o ci i dostarczenie wiedzy rzeczywi cie 
pokrywaj cej zapotrzebowania intelektualne nowej generacji mened erów. Uczel-
nie b d  musia y rozszerzy  i udoskonali  swoje programy nauczania. Proces ten 
powinien zmierza  w dwóch kierunkach: poszerzania wiedzy kadry kierowniczej 
najwy szego szczebla (studia podyplomowe) i przygotowania kompetentnych me-
ned erów, umiej cych zarz dza  w wielokulturowym rodowisku. Konieczne jest 
z pewno ci  doskonalenie specjalizacji, która b dzie u atwia  porozumienie z me-
ned erami innych krajów, ale te  kszta cenie „generalistów” dysponuj cych wiedz  
z ró nych dziedzin zawodowych, a szczególnie z zakresu kierowania zespo ami 
ludzkimi. Od wspó czesnego mened era wymaga si  wielu umiej tno ci, a przede 
wszystkim innego rozumienia w adzy, której miar  b d  sukcesy. Polega ona nie na 
wydawaniu rozkazów i ich wykonywaniu (w adza wymuszania), lecz na takim 
oddzia ywaniu na podw adnych, by zwi kszali swe zaanga owanie w efektywne 
dzia anie organizacji i wzbogacali sw  motywacj  do lepszej pracy, zmian i post pu 
(w adza ekspercka, w adza dokona  itp.). Podw adni powinni mie  tak e pewne 
poczucie w adzy i du e poczucie ch ci do osi gania celów wyznaczonych przez 
kierownika, b d  ustalonych wspólnie i mie  przy tym poczucie „sprawstwa”, bo 
tego wymaga praca we wspó czesnych organizacjach. 
 
 
2. Wspó czesne organizacje 
 
 Wspó czesne organizacje dzia aj  w tzw. nowej gospodarce (New Economy). 
Kojarzy si  ona przede wszystkim z bran  internetow , telekomunikacyjn  i me-
dialn  i z takim dzia aniem, które umo liwia niemal natychmiastowe podchwyty-
wanie nowych mo liwo ci i wykorzystywanie pojawiaj cych si  szans. W nowej 
ekonomii wspó czesne organizacje powinny budowa  strategi  „b kitnego oce-
anu”. B kitny ocean to wolna przestrze  rynkowa, na której konkurencja si  nie 
liczy. Podstaw  tej strategii jest innowacja w dziedzinie warto ci. Strategia ta, za-
miast koncentrowa  si  na pokonaniu konkurencji, stawia na koncentracj  na tym, 
by konkurencja przesta a by  istotna, co jest mo liwe przez stworzenie nowej war-
to ci dla nabywców i w asnej firmy, a tym samym otwarcie nowej wolnej prze-
strzeni rynkowej. Innowacja warto ci k adzie jednakowy nacisk na warto ci i zmia-
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ny (innowacje). Innowacja warto ci pojawia si  tylko wtedy, gdy firmy cz  
w jedn  ca o  innowacj  z u yteczno ci , cen  i pozycjami kosztowymi (Chan 
Kim & Mauborgne, 2005, s. 30–31). Cho  strategia b kitnego oceanu jest jeszcze 
raczej fikcj , to jednak sygnalizuje ona, e w dematerializuj cej si  gospodarce 
firmy stawia  b d  na nowoczesn  technik  i pozamaterialne czynniki sukcesu, 
które b d  warunkowa  dalsz  popraw  produktywno ci i pozycji w nasilaj cej si  
konkurencyjno ci.  
 Wspó czesna gospodarka jest gospodark  wysoko zintelektualizowan , opart  
na wiedzy, tworzeniu totalnych innowacji (the systematic policy of abandoning), 
wykorzystaniu techniki komputerowej (CIM – komputerowo zintegrowane systemy 
produkcji, Internet) i stosowaniu tzw. zaawansowanej technologii. Podstaw  jej 
rozwoju staje si  kapita  intelektualny, który ma dzisiaj cz sto wi ksz  warto  ni  
budynki, maszyny, zapasy lub udzia y finansowe. O jego znaczeniu mo e wiad-
czy  pozycja firmy Microsoft, czo owego producenta oprogramowania komputero-
wego. W 2007 roku maj tek General Motors wyceniony przez gie d  wyniós  oko o 
40 mld dolarów, za  maj tek Microsoftu a  70 mld dolarów, mimo e nie ma on 
wi kszych nieruchomo ci ani maszyn. Maj tek Microsoftu to wiedza, przy czym 
w a cicielem tej wiedzy nie jest firma, lecz jej pracownicy. Wiedza pracowników 
oraz odpowiednia infrastruktura w zak adzie, stosunki z klientami, motywacja za o-
gi i ró ne procesy, które znacznie pomna aj  warto  wiedzy, stanowi  podstaw  
warto ci tej firmy i jej pozycji w wiecie (Roos 1997, s. 42). 
 Inne firmy uj te w rankingu „Najbardziej podziwianych przedsi biorstw wia-
ta” tak e bazuj  na kapitale intelektualnym, specyficznym dla danej firmy, i odzna-
czaj  si  ci g ym poszukiwaniem innowacji w szerokim sensie (Stein 2000, s. 13). 
 W warto ci produkcji ro nie stale udzia  czynnika intelektualnego, który za-
pewnia ci g  popraw  produktywno ci, umo liwiaj cej d ugofalowy wzrost go-
spodarczy i wzrost kursu akcji. Wed ug firmy Arthur Andersen udzia  czynników 
pozamaterialnych w warto ci gie dowej przedsi biorstw ameryka skich wzrós  od 
1978 roku do po owy lat dziewi dziesi tych z 5% do a  80%3. 
 We wspó czesnej gospodarce nast puje wi c przyspieszenie procesu intelek-
tualizacji wytwarzania, „oderwanie si  produkcji od zatrudnienia” (P.F. Drucker); 
nak ady pracy fizycznej i surowców trac  na znaczeniu zarówno jako sk adnik 
kosztów komparatywnych, jak i czynnik konkurencji. Zyskuje natomiast na znacze-
niu wiedza jako ród o tworzenia kluczowych zdolno ci firmy (core competencies), 
które polegaj  na opanowaniu biznesu z punktu widzenia szybko ci, jako ci, zada , 
kosztów, poziomu serwisu, a tak e ukierunkowywania organizacji na cele rynkowe 
(skuteczne zarz dzanie) (Suter 2006, s. 34). Wiedza te  staje si  podstaw  warto ci 
wytwarzanych produktów. W wielu krajach zachodnich zapewnia ona ju  blisko 
po ow  warto ci wyrobów oraz us ug i jest rzeczywi cie doceniana przez kierow-

                                                 
3  Na czym polega tzw. Nowa Gospodarka, „Zarz dzanie na wiecie” 2000, nr 10, s. 22. 
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nictwa przedsi biorstw, które staraj  si  o zapewnienie rozwoju, utrzymanie i za-
bezpieczenie zasobów intelektualnych swoich organizacji i wykorzystanie wiedzy 
oraz ekspertyz do planowania i realizacji zada , zw aszcza o znaczeniu strategicz-
nym. We Francji na przyk ad a  84% cz onków zarz dów du ych przedsi biorstw 
przypisuje wiedzy du e znaczenie strategiczne i uwa a, e przedsi biorstwa, które 
zapewni  sobie jej pozyskanie i dobry przep yw i potrafi  j  efektywnie wykorzy-
sta , zdob d  du e atuty konkurencyjne, a tak e kreowanie swej przysz o ci (Rich 
2006, s. 34)4. 
 D enie do lepszego wykorzystania wiedzy i stosowania nowych rozwi za  
i innowacji w dzia alno ci organizacji zmienia zasadniczo warunki ich funkcjono-
wania, struktury w adzy i style zarz dzania. Wprowadza tak e nowe my lenie, 
wed ug którego efektywno  powinna by  widziana nie tylko w kategoriach finan-
sowych i maksymalizacji korzy ci osób i instytucji zaanga owanych materialnie 
i pragn cych czerpa  profity z rozwoju firmy, lecz w kategoriach rozwoju i odpo-
wiedzialno ci za dzia ania i osi gane wyniki, a wi c w kategoriach celów d ugo-
okresowych na rzecz spo ecze stwa, wykraczaj cych poza to, czego wymagaj  
prawo i ekonomia (por. Wawrzyniak 1999, s. 217). 
 Organizacje staj  si  szczup e i rezygnuj  z hierarchii, która powoduje ich 
oci a o  wynikaj c  st d, e w zhierarchizowanych strukturach lojalno  jest 
ukierunkowana bardziej na konkretnych prze o onych ni  na potrzeby organizacji. 
Tworzy si  struktury sp aszczone (sieciowe), w których pracownicy mog  wymie-
nia  si  swoj  wiedz  i dochodzi  przy tym do nowych pomys ów i przekazywa  je 
kierownictwu. Generalnie pracuj  oni w zespo ach zadaniowych, które zapewniaj  
im du o swobody. Znikaj  wi c klasyczne hierarchie i piramidy organizacyjne 
i zamiast sztywnej hierarchii jest wprowadzany system przejawiaj cy si  w zdolno-
ci do samoorganizacji (Simon 2000, s. 38–39). „Zmierzch produkcji o wysokim 

stopniu pracoch onno ci – podkre la Charles Handy – sprawi , e na rynku pojawi y 
si  organizacje, które czerpi  warto  dodan  z wiedzy i potencja u twórczego, 
a nie z si y ludzkich mi ni. Mniejsza liczba m drzej my l cych pracowników, 
wspomaganych inteligentnymi maszynami i komputerami, tworzy wi ksz  warto  
ni  ca e du e i liczne grupy «zasobów ludzkich» (…). Nawet najstarsze bran e, 
takie jak rolnictwo i budownictwo, zainwestowa y w wiedz  i inteligentne maszy-
ny, zast puj c nimi si  ludzkich mi ni” (Handy 2008, s. 50). 
 Tworzone s  wi c warunki dla inspirowania twórczych, przedsi biorczych 
postaw, mi dzy innymi dzi ki sp aszczeniu struktur, gdy  one bardziej sprzyjaj  
przedsi biorczemu my leniu i dzia aniu, a wi c pobudzaniu twórczej inwencji 
i kreowaniu innowacji. 

                                                 
4  Zob. tak e: O co chodzi w tzw. zarz dzaniu wiedz ?, „Zarz dzanie na wiecie” 2010, 

nr 12, s. 33–36. 
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 Innowacje nie rozkwitaj  bowiem w firmach zarz dzanych autorytarnie. 
G ówne czynniki nap dzaj ce innowacje to duch artystyczny i dyscyplina, to posia-
danie pewnej swobody improwizowania, naturalnie przy zachowaniu wspólnych 
regu  i zasad obowi zuj cych w firmie, to wspó praca mi dzy lud mi o ró nych 
priorytetach i zainteresowaniach. Jak wykazuj  badania, „skuteczne poszukiwanie 
innowacji wymaga takiego stylu zarz dzania, który optymalizuje odpowiedni  ak-
tywno  i dba o ukierunkowanie jej na w a ciwe cele, ale równocze nie przekazuje 
odpowiedzialno  za konkretne rezultaty osobom bezpo rednio uczestnicz cym 
w odpowiednich pracach. Innowacje kwitn  tylko w przedsi biorstwach o pewnej 
kulturze, która odznacza si  tolerowaniem b dów, swobod  my lenia, przywi zy-
waniem du ej wagi do nowo ci (nowe wybory, nowe procesy, nowe pomys y). 
Wszystkie te czynniki powinny by  widoczne nie tylko w formalnych zadaniach 
przedsi biorstwa (Kreuter & Wagner 2003). 
 Aby pobudzi  innowacje, przyspiesza si  procesy sta ego usprawniania pracy 
(empowerment) i poszukuje najlepszych sposobów dzia ania przedsi biorstwa 
i kontaktów mi dzy lud mi, wychodz c z za o enia, e ka dy powinien dyspono-
wa  odpowiedzialno ci  w dziedzinie, w której ma dobre rozeznanie i któr  mo e 
dobrze obs ugiwa , zapewniaj c sobie szans  przypisania sukcesu, a tak e dyskon-
towania p yn cych z niego korzy ci (por. Brown & Duguid 2000, s. 19–22)5. 
 We wspó czesnej gospodarce s  tworzone i rozwijane organizacje, które czer-
pi  warto  dodan  z „kapita u wiedzy”. Staj  si  one organizacjami ucz cymi si , 
tzn. takimi, które wymagaj  od swoich pracowników wysokiego poziomu inteligen-
cji i zaanga owania i które „ci gle rozszerzaj  swoje mo liwo ci kreowania w asnej 
przysz o ci”, a techniki adaptacyjne cz  z uczeniem si  znajdowania nowych 
rozwi za  – uczeniem rozszerzaj cym swoje mo liwo ci twórcze dla wprowadze-
nia zmian i doskonalenia w asnego potencja u, struktury i kultury (Senge 1998, 
s. 26). 
 Ucz ca si  organizacja u atwia uczenie si  wszystkich swoich pracowników 
w celu opanowania dwóch umiej tno ci. Pierwsz  jest ci g e okre lanie, co jest dla 
firmy naprawd  wa ne, z czego mo na zrezygnowa , a czemu przyzna  priorytet, 
drug  za  uczenie si  wyra nego dostrzegania otaczaj cej rzeczywisto ci, aby okre-
li  dystans i znale  si y mog ce zbli y  stan obecny do stworzonej wizji, która 

stanowi wytyczn  dzia ania wszystkich, daj c obraz po danej przysz o ci (tam e, 
s. 208–212). 
 Ucz ca si  organizacja poszerza i wzbogaca swoj  wiedz , dzi ki temu ludzie 
staj  si  ch tni do poszukiwania i powi kszania tej wiedzy dla korzy ci osobistych 
i dla dobra przedsi biorstwa, pod warunkiem wszak e, e wiedza staje si  rzeczy-

                                                 
5  Takie podej cie wynika ze znanej zasady subsydiarno ci, w wietle której hierarchia nie 

powinna spe nia  tych funkcji, które mog  by  skutecznie wykonywane przez szczeble ni szego 
rz du. Zob. tak e (Handy 2006, s. 114–125). 



Wspó cze ni mened erowie i przedsi biorstwa – zarys problematyki 150 

wi cie konkurencyjnym zasobem i e kierownictwo jest wiadome jej znaczenia 
i potrafi j  upowszechni  wewn trz organizacji (zob. Bratnicki 1998, s. 113). Sta-
wianie na wiedz  zach ca mened erów redniego i podstawowego szczebla oraz 
szeregowych pracowników do osobistego zaanga owania w jej pozyskiwanie 
i wykorzystanie. 
 Wiedza staje si  podstaw  kreowania si y konkurencyjnej i warto ci firmy. Jej 
zasoby i sposób ich wykorzystania ju  dzisiaj staj  si  najwa niejszym czynnikiem 
ró nicuj cym przedsi biorstwa, oczywi cie w takim znaczeniu, gdy w jaki  sposób 
przyczyniaj  si  do pomna ania korzy ci (zysków, image) firmy. St d wiele firm 
traktuje dobra intelektualne jako integraln  cz  swych zasobów o warto ci wy-
kraczaj cej poza sfer  produkcyjn . Zatrudnieni w nich pracownicy z odpowiedni  
wiedz  i kwalifikacjami staj  si  najcenniejszym kapita em, warto ci  najwy sz , 
przewy szaj c  pod wzgl dem znaczenia kapita  finansowy. Szczególnie ceniona 
jest wiedza mened erska. Odnosz ce sukcesy korporacje wyszukuj  ludzi ze zdol-
no ciami przywódczymi i poddaj  ich ró nym do wiadczeniom w celu rozwoju 
tych zdolno ci. Poszukuje si  zw aszcza na najwy sze stanowiska mened erów 
o szczególnej wiedzy i talencie, którzy potrafi  nawet ratowa  przedsi biorstwa 
zagro one bankructwem. S  to mened erowie-ratownicy, nazywani po angielsku 
„company doctors” lub po niemiecku „Sanierer”, co mo na przet umaczy  jako 
senatorzy – od s owa sanacja6. Ankieta przeprowadzona przez ameryka sk  firm  
doradztwa personalnego Amrop w ród prawie 3000 wy szych mened erów kon-
cernów mi dzynarodowych wykaza a, e za najwa niejsze czynniki sukcesu uznali 
oni pozyskiwanie w a ciwych mened erów, dbanie o ich motywacje i doskonalenie 
ich umiej tno ci7. 
 Jeden z najbardziej uznanych polskich autorytetów z dziedziny zachowa  
wspó czesnych mened erów Rafa  Kuc tak charakteryzuje wyró niaj ce cechy 
wspó czesnego i przysz ego mened era; mened era – lidera (Kuc 2004, s. 325):  

 dostrzeganie ró nicy mi dzy tym, jak rzeczy robione s  obecnie, a tym, jak 
mo na by je poprawi ; 

 nastawienie na dzia ania – woli raczej mówi  ni  pisa  czy rysowa ; 
 umiej tno  dobrego komunikowania si  z podw adnymi i zdolno  za-

pewnienia, e pozostali cz onkowie przedsi biorstwa po cz  si  w proce-
sie realizacji wizji firmy; 

 sk onno  do podejmowania skalkulowanego ryzyka; 
 ch  nieustannego wspierania procesów pracy; 
 niezale no  – s ucha i obserwuje, lecz podejmuje w asne decyzje; 

                                                 
6  Uzdrowiciele przedsi biorstw, „Zarz dzanie na wiecie” 1996, nr 2, s. 7–11.  
7  Mened erowie koncernów mi dzynarodowych o czynnikach sukcesu, „Zarz dzanie na 

wiecie” 2000, nr 3, s. 46. 
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 ukierunkowanie na osi gni cia – jest zdecydowany uzyska  rezultaty 
i znajdowa  sposoby obchodzenia przeszkód, które w sposób nieunikniony 
staj  na drodze wizjonera, w miar  jak stara si  wprowadzi  w ycie nowe 
idee; 

 wra liwo  na wyrazy uznania – pragnie nagród zarówno finansowych, jak 
i niefinansowych, które potwierdza yby jego osi gni cia; 

 optymizm – wierzy, e wiat jest pe en mo liwo ci, e wi kszo  rzeczy 
jest mo liwa do zrobienia. 

 
 
Podsumowanie 
 
 Mened erowie decyduj  w najwy szym stopniu o sprawno ci funkcjonowania 
i dzia ania przedsi biorstw i wszelkich organizacji. Oni zatem powinni wch on  
nowe idee, warto ci i podstawowe zasady, które b d  kszta towa  zarz dzanie 
w nadchodz cych latach. Idziemy bowiem wielkimi krokami w kierunku rynku 
nowych organizacji, w których trzeba b dzie kierowa  lud mi, a nie ogranicza  ich 
dzia ania. Przedsi biorstwo bowiem stawa  si  b dzie twórcz , ucz c  si  i gotow  
uczy  innych spo eczno ci . Musi wi c pojawi  si  nowa jako  pracy liderów 
organizacji w celu zapewnienia wzrostu zbiorowej inteligencji. Liderzy ci b d  
poszukiwa  drogi do lepszej przysz o ci swej firmy przez wykorzystanie i rozwija-
nie ca ego bogactwa ludzkich mo liwo ci. Musz  wi c wyj  poza dotychczasowe 
ograniczenia, a do tego potrzebna jest im nowa wiedza. 
 Ich dzia anie nie b dzie definiowane w kategoriach zysku, cho  zysk b dzie 
nadal wa nym miernikiem sukcesu, ale w kategoriach ich roli w spo ecze stwie, 
któremu powinni da  nadziej  i wiar , e s  lud mi, którzy potrafi  wszystko zmie-
ni  na lepsze, znaj  nowe obowi zki i maj  poczucie godno ci w dzia aniu. 
 Mened erowie powinni podj  to wyzwanie i przyczynia  si  – swoj  prac  
i osi ganymi wynikami, do zorganizowania sprawniejszej gospodarki, w tym g ów-
nie do sprawniejszego funkcjonowania podmiotów gospodarczych (prowadz cych 
dzia alno  gospodarcz , ale tak e innych organizacji i instytucji), przejawiaj cej 
si  g ównie w sta ym i wysokim wzro cie PKB. 
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TODAY’S MANAGERS AND PROFESSIONALS  
– AN OUTLINE OF THE ISSUES  

 
 

Summary 
 
 The study covers the following topics sphere, new economy, today’s managers 
and a new management philosophy. It is important that a new approach to the role and 
tasks facing managers in the modern economy.  
 Contemporary challenges for managing manifest themselves in: 

 Challenges for businesses resulting from the so-called modern new economy; 
 Challenges for managers in terms of their expected quality of work, perfor-

mance (your work), and the ways in which they receive; 
 Outline the issues of changes in the education system managers. 

Keywords: new economy, new challenge, modern managers. 
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WYKORZYSTANIE PODEJ CIA MARKOWITZA DO MINIMALIZACJI RYZYKA 
PROJEKTU INFORMATYCZNEGO 

 
 

Streszczenie 
 
 W artykule zaprezentowano algorytm minimalizacji ryzyka projektu informatycz-
nego przygotowany w oparciu o teori  portfelow  Markowitza. Zastosowanie teorii 
portfelowej daje mo liwo  optymalizowania ekspozycji na ryzyko projektu informa-
tycznego poprzez wiadomy dobór struktury zada  projektowych. Wybór projektu 
o zadanym (minimalnym) poziomie ryzyka wynika z decyzji osób zaanga owanych 
w projekt, jednak powinien by  on ograniczony do tzw. projektów efektywnych. 
W artykule projekty informatyczne potraktowano jako zbiory aktywno ci sk adaj ce si  
z kategorii zada : Wytwarzania (W), Analizy i projektowania (P), Zarz dzania (Z), 
Wdro enia i wsparcia (S). Takie podej cie pozwoli o wyznaczy  projekt informatyczny 
o minimalnym ryzyku z wykorzystaniem metody mno ników Lagrange’a. 
S owa kluczowe: zarz dzanie ryzykiem, teoria portfelowa, projekty IT. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 H. Markowitz zauwa y , e racjonalne inwestowanie polega na minimalizacji 
ryzyka inwestycyjnego przy jednoczesnej maksymalizacji stopy zwrotu. Zgodnie 
z zaproponowan  teori  inwestor podejmuj c decyzje dotycz ce inwestycji, b dzie 
analizowa  dwa podstawowe kryteria, tzn. oczekiwan  stop  dochodu (zysku) oraz 
ryzyko danego aktywum, mierzone za pomoc  zmienno ci oczekiwanej stopy do-
chodu. W praktyce post powanie zgodne z teori  portfelow  polega na analizie 
zbioru tzw. portfeli efektywnych, gdzie portfele efektywne to takie, które gwarantu-
                                                 

1  Wydzia  Informatyki. 
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j  najwy szy mo liwy zysk, przy ustalonym poziomie ryzyka akceptowalnym dla 
inwestora. Teoria Markowitza wykorzystywana jest w obr bie rynków finanso-
wych, jednak jej zastosowanie mo na przenie  na grunt realizacji projektów in-
formatycznych – po to, aby wybra  takie projekty, które s  najbardziej efektywne, 
przy jednoczesnym ograniczeniu ryzyka ich realizacji. Przyjmuj c za o enie, e 
projekty informatyczne traktowane s  jako portfel kategorii zada , analizowanych 
w uj ciu kosztowym (np. w osobodniach), wykorzystanie teorii portfelowej spro-
wadza si  do wyznaczenia projektów informatycznych o minimalnym ryzyku 
i koszcie.  
 
 
1. Teoria portfelowa w projektach informatycznych  
 
 Przyk adowa struktura czynno ciowa projektu informatycznego, wykorzystu-
j ca podzia  na kategorie zadaniowe w projekcie informatycznym, przedstawiona 
zosta a na rysunku 1.  
 

  
 
Rys. 1.  Model czynno ciowy projektu informatycznego 

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Dla poszczególnych kategorii zada , tj. Wytwarzania (W), Analizy i projek-
towania (P), Zarz dzania (Z), Wdro enia i wsparcia (S), konieczne jest wyznacze-
nie: stóp przyrostu pracoch onno ci (w obr bie W, P, Z, S), zmienno ci oraz wspó -
czynników korelacji pomi dzy kategoriami zada  w projektach informatycznych. 
To z kolei pozwala wyznaczy  oczekiwane stopy przyrostu pracoch onno ci oraz 
zmienno  (ryzyko) projektów informatycznych. Dla celów badawczych projekty 
informatyczne, dla których wyznaczone zosta y wskazane wy ej warto ci, zosta y 
pozyskane, przygotowane i opracowane w oparciu o projekty dost pne na platfor-
mie http://SourceForge.net. Wyznaczono oczekiwane stopy przyrostu pracoch on-
no ci dla poszczególnych projektów informatycznych z bazy badawczej wed ug 
wzoru (1). Oczekiwana stopa przyrostu pracoch onno ci wyra ona zosta a poprzez 
redni  wa on  stóp przyrostu pracoch onno ci poszczególnych kategorii zada , 

gdzie wagami by y udzia y kategorii w projekcie informatycznym. 

PR
1

n

i i
i

r w r  (1) 

gdzie: 
r PR – oczekiwana stopa przyrostu pracoch onno ci projektu informatycznego, 
wi – udzia  pracoch onno ci poszczególnych kategorii zada  w projekcie, dla któ-

rych spe niony jest warunek 
1

1
n

i
i

w , 

ri – stopa przyrostu pracoch onno ci poszczególnych kategorii zada . 
Kolejne indeksy i oznaczaj  odpowiednio kategorie W, P, Z, S, czyli n = 4. 
 
 Kolejnym parametrem maj cym wp yw na wybór efektywnych projektów 
informatycznych jest zmienno  poszczególnych projektów informatycznych wy-
znaczona wed ug wzoru (2). Warto  ta zale na jest z jednej strony od zmienno ci 
kategorii zada  (W, P, Z, S), a z drugiej od korelacji pomi dzy nimi. Dla projektów 
z platformy SourceForge.net korelacja pomi dzy kategoriami zada  jest ujemna. 
Zgodnie z teori  portfelow  Markowitza zmienno , czyli ryzyko projektu informa-
tycznego powinno by  znacz co mniejsze ni  ryzyko poszczególnych kategorii 
zada , co w sposób jednoznaczny wynika z wzoru (2): 
 

(2) 

 
gdzie: 

PR – zmienno  projektu informatycznego, 
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i – zmienno  (pracoch onno ci) poszczególnych kategorii zada , 

ij – wspó czynniki korelacji pomi dzy poszczególnymi kategoriami zada , 
w naszym przypadku ujemne, czyli zmniejszaj ce wypadkow  zmienno , a wi c 
zmniejszaj ce ryzyko realizacji projektu.  
  
 W tabeli 1 zosta y przedstawione warto ci wyliczone na podstawie zaprezen-
towanych powy ej wzorów dla wybranych projektów informatycznych z platformy 
SourceForge.net 
 

Tabela 1 
Warto ci zmienno ci i stopy przyrostu pracoch onno ci dla wybranych projektów 

 

Zmienno  Stopa przyrostu 
pracoch onno ci Udzia  W Udzia  P Udzia  Z Udzia  S 

0,404 0,251 0,114 0,039 0,808 0,039 
0,232 0,106 0,015 0,561 0,074 0,350 
0,193 0,080 0,221 0,171 0,010 0,598 
0,030 0,164 0,355 0,222 0,224 0,199 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Na podstawie wszystkich mo liwych udzia ów poszczególnych kategorii za-
da  w projekcie informatycznym utworzona zosta a figura (rysunek nr 2), której 
wn trze oraz obwiednia wskazuj  na wszystkie mo liwe warto ci oczekiwanej 
stopy przyrostu pracoch onno ci i zmienno ci dla projektów informatycznych 
(z bazy badawczej). Wyznaczony zosta  w ten sposób zbiór mo liwych realizacji 
projektów informatycznych (ang. ooppppoorrttuunniittyy  sseett))..  Przerywana linia oznacza pod-
zbiór najmniej ryzykownych projektów efektywnych (ang. eeffffiicciieenntt  sseett), dla których 
nie mo na wskaza  projektów lepszych. Projekty informatyczne wchodz ce 
w sk ad tego zbioru to projekty, które: 

– maj  minimaln  zmienno  przy zadanej stopie przyrostu pracoch onno ci; 
– maj  minimaln  stop  przyrostu pracoch onno ci przy zadanej zmienno ci. 
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Rys. 2.  Zbiór mo liwych realizacji projektu informatycznego 

ród o:  opracowanie w asne. 

  
 Zgodnie z za o eniem wynikaj cym z teorii Markowitza, przeniesionym na 
grunt projektów informatycznych, nale y tak prowadzi  projekt, aby znajdowa  si  
on w zbiorze efektywnym (lub d y  do niego). Wybór wariantu realizacyjnego 
zale y równie  od sk onno ci do akceptacji ryzyka. W przypadku kierownika pro-
jektu preferuj cego bezpieczne rozwi zania wybór dotyczy  b dzie takiej realizacji, 
która znajduje si  w lewej cz ci zbioru efektywnego. W przypadku wi kszej 
sk onno ci do ryzykowania zarz dzaj cy projektem b dzie prowadzi  projekt 
w kierunku prawej cz ci zbioru.  
 W praktyce problem wyznaczenia zbioru efektywnego jest mo liwy do roz-
wi zania dzi ki zastosowaniu metod prognozowania i optymalizacji implemento-
wanych obecnie w specjalistycznych narz dziach informatycznych. Dla wyznacze-
nia projektu o minimalnym ryzyku, czy projektu o minimalnym ryzyku przy zada-
nej stopie przyrostu pracoch onno ci, wykorzystane mog  by  rozwi zania matema-
tyczne z obszaru programowania wypuk ego, tzn. mno niki Lagrange’a. 
 
 
2. Projekt informatyczny o minimalnym ryzyku 
 
 W przypadku projektu informatycznego o minimalnym ryzyku poszukujemy 
takiego rozwi zania, dla którego zmienno  projektu jest minimalna. Nie nak ada-
my ogranicze  zwi zanych z warto ci  stopy przyrostu pracoch onno ci. Dla tak 
postawionego warunku udzia  kategorii zada  poszukiwanego projektu informa-
tycznego okre lony jest wzorem (3). 
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-1C ×Iw  (3) 

gdzie: 
w* – wektor n+1-elementowy, przy czym pierwsze n elementów to udzia y po-
szczególnych kategorii zada  w projekcie, a ostatni element to mno nik Lagrange’a 

, 
C – macierz kwadratowa o wymiarze n , której elementy okre lone s  nast pu-
j co (4): 
 

 (4) 

 
C-1– macierz odwrotna do macierzy C, 
I – wektor n 1-elementowy, przy czym pierwsze n elementów jest równe , a 
ostatni element jest równy . 
 
 Dla danych z platformy http://SourceForge.net wyznaczono wspó czynniki 
korelacji oraz zmienno  pracoch onno ci poszczególnych kategorii zada  na pod-
stawie danych historycznych. Dla projektów informatycznych zarz dzanych na 
platformie otrzymano – na podstawie wzoru (4) – wektor udzia ów poszczególnych 
kategorii zada  dla projektu informatycznego o minimalnym ryzyku. 
 Wynik prezentuje zale no  (5). 
 

 

(5) 
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 Zgodnie z otrzymanymi warto ciami projekt informatyczny o minimalnym 
ryzyku to taki, w którym udzia y poszczególnych kategorii zada  w stosunku do 
ca o ci zada  projektowych stanowi  (dla wyznaczonych wcze niej zmienno ci 
i macierzy korelacji): Wytwarzanie 35,5%, Projektowanie i analiza 22,2%, Zarz -
dzanie 22,4%, Wdro enie i wsparcie 19,9%. Ryzyko wskazanego projektu okre lo-
ne poprzez zmienno  wynosi 3%, a oczekiwana stopa przyrostu pracoch onno ci to 
16,4%. Wyznaczony projekt jest rozwi zaniem bezpiecznym, co okupione zostaje 
wysok  stop  przyrostu pracoch onno ci, a wi c kosztu projektu. 
 Strategia zarz dzania projektem kierowana na zwi kszone ryzyko b dzie d -
y  do zmniejszenia stopy przyrostu pracoch onno ci kosztem zwi kszenia ryzyka 

projektu. Kierownik projektu, który jest sk onny do podejmowania ryzyka, mo e 
poszukiwa  rozwi zania mniej bezpiecznego, ale za to o mniejszym przyro cie 
pracoch onno ci, czyli takiego projektu, którego realizacja mo e poch on  mniej 
kosztów. W takim przypadku rozwa y  mo na wariant wyznaczenia projektu in-
formatycznego o minimalnym ryzyku, przy zadanej stopie przyrostu pracoch onno-
ci. Ze wzgl du na ograniczenia wariant ten nie zostanie zaprezentowany w niniej-

szym opracowaniu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Kierownik projektu, zarz dzaj c projektem informatycznym, zazwyczaj wy-
korzystuje do tego celu jedn  z powszechnie stosowanych metodyk formalnych (np. 
RRaattiioonnaall  UUnniiffiieedd  PPrroocceessss) lub zwinnych (np. SSccrruumm), które zak adaj  okre lony 
poziom poszczególnych kategorii zada  w projekcie. Dodaj c do tego wiedz  
o udziale poszczególnych kategorii zada  dla projektu o minimalnym ryzyku, nale-
y na o y  dodatkowe warunki przy planowaniu grup zada . Warto ciowym roz-

wi zaniem jest równie  wyznaczenie zbioru efektywnego dla projektów informa-
tycznych realizowanych w danej organizacji.  
 Baza projektów informatycznych http://SourceForge.net, mo e by  stosowana 
w organizacji realizuj cej projekty informatyczne. Jednak lepszym rozwi zaniem 
jest wykorzystanie w asnego repozytorium projektowego i jego analiza w oparciu 
o wskazany w opracowaniu sposób post powania. 
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APPLYING PORTFOLIO THEORY FOR RISK MINIMIZATION  
IN IT PROJECTS 

 
 

Summary 
 
 This paper presents an algorithm for minimizing the risk of IT project based on 
Markowitz portfolio theory. The application of portfolio theory makes possible optimiz-
ing the risk exposure of an IT project through conscious choice of the structure of the 
project tasks. IT project is treated as a set of activities consisting of the categories of 
tasks: Manufacturing (W), Analysis and Design (P), Management (Z), Implementation 
and Support (S). This approach allowed to designate minimal risk in IT project with 
using the method of Lagrange multipliers. 
Keywords: risk management, portfolio theory, IT project. 
 

Translated by Magdalena Kieruzel 
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MARKETING DO WIADCZE  A BUDOWANIE INTERAKCJI KONSUMENTA 
W RODOWISKU WIRTUALNYM 

 
 

Streszczenie 
 

 Celem artyku u jest pokazanie wp ywu marketingu do wiadcze  na kszta to-
wanie interakcji konsumenta w rodowisku internetowym. W artykule zwrócono szcze-
góln  uwag  na bod ce wywo uj ce interakcje oraz elementy (narz dzia) buduj ce 
obszar interakcji za po rednictwem ró nych no ników dozna  (tj. strona WWW, portale 
spo eczno ciowe, media spo eczno ciowe itp.) oraz opisano dzia ania wybranych firm 
w obr bie marketingu do wiadcze .  
S owa kluczowe: marketing do wiadcze , narz dzia interakcji, projektowanie doznania.  
 
 
Wprowadzenie 
 
 Marketing do wiadcze  odzwierciedla za o enia nowej ery dozna  i do wiad-
cze , w której konsumenci poszukuj  czego  wi cej ni  dobrych jako ciowo pro-
duktów, us ug czy znanych marek. Wspó czesne przedsi biorstwo zmuszone jest do 
przedefiniowania oferty i dzia a  w kierunku tworzenia zdolno ci do generowania 
niezapomnianych dozna , które konsument odbiera na poziomie zmys owym, 
emocjonalnym, intelektualnym, behawioralnym oraz relacyjnym (Schmitt 
1999). No nikiem do wiadczenia jest ka dy kontakt odbiorcy (klienta lub otocze-
nia) z firm . Mo e nim by  strona internetowa, media spo eczno ciowe, portale 
spo eczno ciowe itp. Wybieraj c i opracowuj c no nik dozna , nale a oby zatem 
pozna  kluczowe ich obszary, które maj  istotny wp yw na budowanie do wiadcze-
nia odbiorcy. wiadomo  ich skuteczno ci stanowi równie  istotne ród o wiedzy 
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Marketingu, Zak ad Strategii Marketingowych.  
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o jego odbiorcach, co nie pozostaje bez znaczenia dla firmy, która czerpie korzy ci 
z tej wiedzy. Instytucja ma szanse odnie  sukces, je eli potrafi nawi za  z u yt-
kownikiem danego no nika niepowtarzaln  wi  opart  na autentycznym prze yciu.  
 
 
1. Marketing do wiadcze  – w celu nawi zania interakcji z odbiorcami  
 
 Przedmiotem zainteresowania psychologii klienta i jego zachowa  jest marke-
ting do wiadcze . Koncepcja ta wykorzystuje obok przekazu racjonalnego tak e 
komunikaty emocjonalne maj ce na celu wzbogaci  wn trze klienta, pozostawiaj c 
pozytywne wspomnienia i odczucia (Skowronek 2012; Dziewanowska, Kacprzak 
2013; Boguszewicz-Kreft 2013).  
 W podej ciu marketingu do wiadcze  nast puje czenie klientów z mar-
k /produktem/firm  w sposób bezpo redni i osobisty za pomoc  efektów pozostaj -
cych w pami ci klienta. W marketingu do wiadcze  wykorzystuje si  zarówno 
atrybuty samych produktów, us ug i rozwi za , jak i emocjonalne elementy wyni-
kaj ce z do wiadczenia klienta z mark , organizacj  czy narz dziami komunikacji, 
które wspieraj  dialog klient – organizacja. Zasadniczym celem organizacji powin-
na by  identyfikacja punktów kontaktu klienta z firm  i okre lenie wra e , jakie on 
odniós  korzystaj c z nich. Chodzi tu o okre lenie bod ców, które maj  wp yw na 
zachowanie konsumenta w zakresie zdobywania do wiadczenia. 
 Do wiadczenie, zarówno to powi zane z markami, jak i z codziennym yciem, 
sk ada si  z dwóch wymiarów, które to tworz  jego cztery rodzaje. Wed ug Pine 
i Gilmore (1998) „konsumenci pragn  by  stymulowani (estetyka), zabawiani (roz-
rywka), edukowani (edukacja) i zdobywani (ucieczka). Wymienione cztery typy 
do wiadczenia oparto o wymiar tzw. uczestnictwa i wi zi. Pierwszy wymiar mo e 
by  zarówno bierny, jak i aktywny. W biernym cz owiek nie ma absolutnie wp ywu 
na przebieg wydarze , np. publiczno  na koncercie w filharmonii. Aktywny nato-
miast w pe ni wspó kieruje do wiadczeniem, np. sporty indywidualne, jak narciar-
stwo. Drugim wymiarem jest wi  z otoczeniem, która powstaje, oraz relacje 
w rodowisku, które do wiadczenie buduje. Do wiadczenia mog  prowadzi  do 
pe nego zaanga owania, czyli absorpcji, lub do ca kowitego poch oni cia, czyli 
immersji (Posmyk 2014). 
 
 
2. Interakcja w rodowisku wirtualnym  
 
 Interakcja w rodowisku wirtualnym (internetowym) polega na wymianie 
informacji pomi dzy nadawc  i jej u ytkownikami. Realizowana jest ona g ównie 
poprzez gromadzenie informacji o jej u ytkownikach i rejestrowanie ich zachowa  
za po rednictwem ró nych no ników (tj. strona WWW, portale spo eczno ciowe, 
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media spo eczno ciowe itp.). W obr bie wymienionych no ników mo na wytypo-
wa  narz dzia (elementy), które s  w stanie zarejestrowa  stopie  interakcji u yt-
kowników w sieci oraz wp yn  na zaanga owanie si  ich w akcje proponowane 
przez firmy (Grzegorczyk, Sibi ska, Krawiec 2009). 
 W obr bie wspomnianych narz dzi maj cych wp yw na interakcj  cz owieka 
mo emy dokona  klasyfikacji na te, które w sposób sta y spe niaj  swoje podsta-
wowe funkcje, g ównie o charakterze pomiarowym i relacyjnym (tj. statystyki por-
talu; aplikacja rejestracji u ytkowników; zapytania o us ugi i produkty; publiczny 
adres emailowy instytucji; dost p do wirtualnego doradcy klienta czy sprzedawcy 
itp.), oraz te, których podstawowe funkcje i wykorzystanie s  zale ne od firmy 
i wymaga  rynku (tj. symulacje i demonstracje produktów i us ug oparte na intere-
suj cej grafice; gry; konkursy; debaty itd.).  
 Odnosz c si  do tematu artyku u, punktem zainteresowa  autorki jest g ównie 
druga kategoria narz dzi buduj cych interakcj . Na t  grup  narz dzi ma wp yw 
marketing do wiadcze , którego celem jest budowanie do wiadczenia z góry zapro-
jektowanego i mierzalnego przez firm . Gry czy konkursy itp. s  jedynie form  
umo liwiaj c  do wiadczenie (doznanie), jakie mo e odczuwa  osoba, która ze-
tkn a si  z zaprojektowanym odpowiednio narz dziem.  
 
 
3. Projektowanie do wiadczenia w rodowisku wirtualnym  
 
 Przy tworzeniu i projektowaniu do wiadcze  klientów firmy no nikiem tego 
do wiadczenia jest ka dy kontakt organizacji z klientem. Ma to miejsce podczas 
komunikowania si  z nim. W wiecie rzeczywistym budowanie do wiadczenia 
klienta zachodzi poprzez oddzia ywanie na zmys y cz owieka. Jest to równie  mo -
liwe przy tworzeniu do wiadczenia w wiecie wirtualnym (Mergeto.pl 2013). 
 Punktem kontaktu u ytkownika sieci z efektem ko cowym projektu buduj -
cego jego do wiadczenie s  g ównie strony internetowe, portale spo eczno ciowe, 
blogi, serwisy informacyjne, czy te  portale specjalnie opracowane przez firm  (np. 
platformy crowdsourcingowe). W tych miejscach umieszczane s  ró nego rodzaju 
bod ce (np. odpowiednio przygotowane tre ci, formy tre ci nacechowane pozytyw-
nie b d  negatywnie) i wdro one w „ ycie” za pomoc  okre lonego narz dzia 
(aplikacji, gry, konkursu, reklamy, us ugi itp.), które maj  wp yw na budowanie 
do wiadczenia (doznania) u ytkowników. 
 Proces projektowania do wiadczenia jest zale ny od wielu czynników, ale do 
najwa niejszych mo na zaliczy : 

 strategiczny cel firmy, 
 grup  odbiorców do wiadczenia, 
 okre lenie bod ców wywo uj cych po dane do wiadczenie (pozytywne 

i negatywne), 
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 wybór narz dzia/-i nios cego/-cych do wiadczenie, 
 efekt ko cowy oczekiwany przez firm  i zgodny z za o onym celem firmy.  

 Strategiczny cel firmy mo e obejmowa  szeroki wachlarz celów strategicz-
nych na ró nych obszarach kontaktu firmy z klientem. Najcz ciej jednak dotykaj  
one prezentacji oferty firmy, budowania wizerunku firmy, podtrzymywania komu-
nikacji z rynkiem i klientem docelowym. Punktami kontaktu klienta z firm , jak ju  
wspomniano mog  by  strony WWW, portale spo eczno ciowe itp. Wybieraj c 
i opracowuj c no nik dozna , nale a oby zatem pozna  kluczowe ich obszary, które 
maj  istotny wp yw na budowanie do wiadczenia odbiorcy. Celem strategicznym 
praktyków powinno by  zatem skomponowanie takiego zestawu dzia a , wykorzy-
stuj c ró ne narz dzia, które pozwol  odbiorcy na prze ycie optymalnego doznania.  
 Grupa odbiorców do wiadczenia wymaga prze wietlenia przez firm , które 
bod ce, jakie i w jaki sposób oddzia ywaj  na jego odbiorc  (np. kobiet , m czy-
zn , dziecko itd.). W tym celu wymagane s  badania marketingowe (np. neuroba-
dania) maj ce na celu wytypowanie grupy bod ców najlepiej maj cych wp yw na 
obszar ssaczy (emocjonalny) mózgu ludzkiego, który dokumentuje do wiadczenia 
w pami ci d ugotrwa ej jego odbiorców. Pomocne równie  mog  tu by  tradycyjne 
badania o charakterze jako ciowym, tj. obserwacje i eksperymenty w rodowisku 
naturalnym, jak i laboratoryjnym. Jednak e nale y podkre li , e w aspekcie po-
szukiwania bod ców lepsze b d  wspomniane badania jako ciowe ni  ilo ciowe, 
gdy  one stanowi  jedynie deklaracj , nie mówi  nic o zachowaniu cz owieka, a to 
w a nie zachowanie cz owieka jest cz sto wywo ywane przez wachlarz do wiad-
cze , jakie posiada.  
 W literaturze marketingu do wiadcze  mo na spotka  si  z ró nymi podej-
ciami klasyfikacji potrzeb u ytkowników w obr bie budowania dozna . Shaw 

opracowa  m.in. piramid  potrzeb do wiadcze  konsumenta, w której pokazuje 
hierarchi  wa no ci zdobywanych przez odbiorc  dozna  (Shaw 2005). Piramida ta 
sk ada si  z dwóch poziomów. W pierwszym dominuje aspekt fizyczny (podstawa 
piramidy), natomiast w drugim przewa a aspekt emocjonalny. Aspekt fizyczny 
wymagany jest dla zaistnienia pozytywnego do wiadczenia. Nie przek ada si  to 
jednak na jego niezapomniany charakter. Istotn  rol  odgrywa druga grupa aspek-
tów emocjonalnych. Elementy emocjonalne pozwalaj  na ró nicowanie oferty 
i kreowanie intensywnych dozna . Niemniej jednak nale y pami ta , aby zadba  
o aspekt fizyczny – po to, aby móg  zaistnie  aspekt emocjonalny. 
 Okre lenie bod ców wywo uj cych po dane do wiadczenie wymaga, 
oprócz koncentracji na okre lonej grupie odbiorców, równie  klasyfikacji (po-
dzia u) bod ców na wywo uj ce pozytywne, jak i negatywne do wiadczenia. Ze 
wzgl du na to, e do wiadczenia maj  z o on  struktur  i subiektywny charakter, 
mo liwe jest czenie dozna  o podobnych cechach i podejmowanie próby ich wy-
wo ania poprzez okre lone dzia ania. Spotka  si  tu mo na z koncepcj  modularn  
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opracowan  przez Schmitta (1999). Wyznaczy  on pi  elementów buduj cych i 
rozwijaj cych do wiadczenie odbiorców. Nale  do nich: 

– Modu  zmys ów (modu  sensoryczny) – wszelkie narz dzia oddzia uj ce na 
zmys y ludzi, np. przyci gaj ce wzrok do zdj cia lub obrazu, czy muzyka. 
Uzyskiwana przyjemno  zmys ów oraz stymulacja powoduj  ch  zakupu 
produktu i zwi kszaj  warto  produktu w ocenie klienta. 

– Modu  uczu  (modu  emocjonalny) – pobudzaj cy uczucia klientów w od-
niesieniu do marki lub firmy. Dostarczane s  warto ci cz ce do wiadcze-
nie, klienta oraz produkt, np. slogany, has a reklamowe komunikuj ce po-
zytywne warto ci. 

– Modu  opinii i s dów (modu  intelektualny) – skierowany na pobudzanie 
w ród klientów innowacyjnego my lenia. Niezb dne jest w tym celu roz-
poznanie opinii i my lenia klienta oraz jego zainteresowa , np. sposób 
znajdowania nagród w ród graj cych w gry internetowe. 

– Modu  zachowa  (modu  behawioralny) – skierowany na interakcje z in-
nymi klientami i fizycznym do wiadczeniem, np. kontakt z uczestnikami 
strony lub personelem organizacji. 

– Modu  relacji (modu  relacyjny) – odnosi si  do wszystkich opisanych po-
wy ej do wiadcze . Klienci s  w relacji z innymi klientami oraz rzeczami 
poprzez wytworzone u nich do wiadczenie osobiste. 

 Kolejnym krokiem jest wybór narz dzi nios cych do wiadczenie. Narz -
dzia, jak ju  wcze niej wspomniano, mo na podzieli  na te, które mog  stanowi  
równie  ród o pomiaru (np. statystyki portalu, logowanie itp.), jak i te, które maj  
wp yw na form  interakcji wynikaj c  cz sto z projektu (np. organizacja konkursu, 
debaty na forum itp.). Wybór narz dzia zale ny jest od no nika kontaktu z grup  
docelow , ale równie  od celu akcji maj cej wywo a  interakcj .  
 W tym temacie, maj c wiedz  o bod cach oraz narz dziach, mo na zaplano-
wa  akcj  marketingow  maj c  na celu wywo a  efekt zaanga owania odbiorcy. 
Proces zaanga owania wynika z wachlarza bod ców podanych za po rednictwem 
spójnie opracowanego zestawu no ników, narz dzi i ich ró nych form, które maj  
wp yw na zachowanie konsumenta oraz zdobywanie do wiadczenia. Okre lenie 
wra e  (impresja), jakie odnosi klient, przenosi si  na jego emocje (pozytywne, 
negatywne), które zapisywane s  w pami ci d ugotrwa ej (tzw. proces kodowania 
wspomnie ). Emocja natomiast generuje postaw  wzgl dem obiektu, a to przek ada 
si  na jego akceptacj  b d  unikanie (Skowronek 2012, s. 116). 
 Efekt ko cowy oczekiwany przez firm  to przede wszystkim zbudowanie 
do wiadczenia i zatrzymanie przy firmie do wiadczonych. Odczuwanie rado ci lub 
smutku, który zostanie zapami tany na d ugo w pami ci jego odbiorcy i b dzie 
czynnikiem maj cym wp yw na kolejne decyzje klienta i firmy. Instytucja mo e 
odnie  sukces, je eli potrafi nawi za  z u ytkownikiem niepowtarzaln  wi  opar-
t  na autentycznym prze yciu (Palmer 2010).  
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4.  Wykorzystanie marketingu do wiadcze  w rodowisku wirtualnym  
– wybrane przyk ady 

 
 Zasadniczym celem marketingu do wiadcze  jest umo liwienie konsumentowi 
bezpo rednich dozna  z mark . Do pozosta ych zada  tego rodzaju komunikacji marke-
tingowej wymienia si  tak e anga owanie konsumenta oraz wywo ywanie w nim pozy-
tywnych emocji. Jednak e nale y zaznaczy , e na przyk ad ka da reklama w dzisiej-
szych czasach ma na celu anga owanie i wzbudzanie emocji u jej odbiorcy, jednak e 
nie ka da zak ada bezpo rednie do wiadczenia z mark . Marketing do wiadcze  polega 
zatem na takim wkomponowaniu marki/produktu/us ugi w codzienne ycie konsumen-
tów, aby mogli oni podejmowa  decyzje zakupowe na podstawie bezpo rednich do-
wiadcze  z produktem, a nie tylko komunikatów reklamowych umieszczanych 

w rodkach masowego przekazu. Marketing do wiadcze  opiera si  tak e na wiado-
mej decyzji konsumenta o uczestnictwie w konkretnej akcji marketingowej, na jego 
indywidualnych do wiadczeniach, zdolno ciach i mo liwo ciach. 
 Za przyk ad mo e pos u y  platforma opracowana przez firm  Dell dla 
celów akcji crowdsourcingowych, jak równie  dla celu budowania wizerunku 
firmy otwartej na pomys y i do wiadczenie szeroko poj tego otoczenia. Za po red-
nictwem platformy IdeaStorm.com Dell pozwala u ytkownikom platformy w do-
browolny sposób zamieszcza  na niej swoje pomys y, szczególnie te dotycz ce 
ulepsze  zwi zanych z urz dzeniami Della. Pozostali u ytkownicy g osuj  na dane 
idee i oceniaj  je, zwi kszaj c lub zmniejszaj c ich warto . Proces oceny zg asza-
j cych pomys y jest dobrowolny, firma nie ingeruje w decyzje uczestników akcji, 
jedynie monitoruje jej przebieg. Dell pyta u ytkowników o ró ne rzeczy: prefero-
wane parametry sprz tu, design czy ekologi , natomiast zadaniem jej uczestnika 
jest dobrowolne dzielenie si  w asn  wiedz  i do wiadczeniem wzgl dem zg asza-
nego rozwi zania. Jak wynika ze statystyk zamieszczonych na stronie programu 
Della, dotychczas zg oszono ponad 19 tys. pomys ów, z których blisko 541 zosta o 
wdro onych. Dodatkowo oddano cznie ok. 742 tys. g osów i wystawiono ponad 
98 tys. komentarzy. Przytoczony przyk ad ukazuj  si  zaanga owania zwyk ego 
Kowalskiego w strategiczne cele firmy. Umo liwienie u ytkownikom platformy 
dzielenia si  wiedz  i w asnym do wiadczeniem mo e stanowi  jeden z bod ców 
(docenienie uczestnika akcji), który powinien prze o y  si  na zaanga owanie 
i d enie do znalezienia jak najlepszego rozwi zania dla firmy. Dopuszczenie u yt-
kowników platformy do oceniania i poprawiania innych osób mo e sta  si  obsza-
rem buduj cym rywalizacj , zaanga owanie, ale równie  emocje pozytywne b d  
negatywne oraz bardziej sumienne wykonywanie zadania. T um uczestnicz cy 
w akcji w sposób mo e nie do ko ca wiadomy uczy si  i nabywa now  wiedz . 
Taki sposób pozyskiwania i dzielenia si  wiedz  ma równie  wp yw na wizerunek 
firmy i budowanie emocji wokó  marki firmy. Wyst puje tu zjawisko uczestnicze-
nia aktywnego i budowania wi zi oraz relacji z otoczeniem.  
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 Za inny przyk ad firmy wykorzystuj cej dobrodziejstwo marketingu do wiad-
cze  w rodowisku wirtualnym mo na uzna  dzia anie firmy Winiary na portalu 
spo eczno ciowym Pinterest. Dzia ania tej firmy s  dobrym przyk adem wykorzy-
stania kultury obrazkowej w celu kreowania w asnej marki, buduj c równoczesne 
doznania jego odbiorcy. Analizuj c profil Winiary na Pintere cie mo na zauwa y , 
i  ods ona jest tworzona g ównie w obr bie mi o ników „smacznego i zdrowego 
gotowania”. Tym samym nawi zuje do zakodowanych w umy le cz owieka obra-
zów z jego ycia. Ka dy odwiedzaj cy lub b d cy u ytkownikiem ods ony w do-
browolny sposób mo e do czy  si  do kreowanej przez firm  Winiary rodziny 
kochaj cej zdrowe od ywianie i gotowanie. Na portalu firma umie ci a 20 tablic 
tematycznych, w obr bie ka dej z nich „przyczepione” zosta y w tki, co powoduje, 
e wyst puje 296 przypinek (zdj ). W obr bie tych e przypinek pojawili si  ich 

fani (110). Pozosta e statystyki profilu pozwalaj  okre li  grup  osób pod aj cych 
ladami ( ledz cych) firmy, która z dniem analizy liczy a sobie 372 ledz cych 

(followers) (Pinterest 2013). Natomiast oprócz „ ledz cych” s  równie  „nast pcy”, 
którzy maj  swoje w asne profile z podobn  kultur  ycia i inspiracjami (tzw. pod -
aj cy za trendem). Statystyki podaj , e pod aj cych za trendem jest 37 (follo-

wing), którzy inspiruj  si  mark  i wdra aj  j  w swoje ods ony na portalu i w y-
ciu. Ich zaanga owanie wynika z pobudek osobistych lub zawodowych. 
 Na ka dym kroku mo na odczu , e nasi bliscy, cz onkowie naszych rodzin czy 
te  nasi przyjaciele s  bliskimi osobami dla marki Winiary, z którymi marka (firma) 
chce si  spotyka  i dzieli . Je eli mowa o rodzinie, to te  nie mo na zapomnie  
o „ wi tach” swoich cz onków, dlatego te  m.in. na portalu mo na zaobserwowa  akcje 
ukierunkowane na dzie  matki, ojca, dziecka, czy te  spotkania z przyjació mi na grillu 
itp. Najcz ciej na tego typu spotkaniach tworzone s  albumy fotografii, z którymi 
przez d u szy czas nie mo emy si  rozsta , opowiadaj c o mi ych sytuacjach innym 
znajomym. Firma Winiary równie  na swojej ods onie umie ci a takiego typu album pt. 
Spotkanie z przyjació mi WINIARY. Mówi c o anga owaniu u ytkownika, istotne s  
akcje w formie np. konkursów, spotka  z mi o nikami gotowania itp. Winiary og osi y 
chocia by konkurs pt. Konkurs Bulionowy WINIARY, w ramach którego niemal e co-
dziennie umieszczane s  krótkie zadania, np. pokazana jest na zdj ciu kostka przypraw 
firmy Winiary i po kolorze, kszta cie u ytkownik ma zgadn , co to za smak, czy te  
odnale  na stronie winiary.pl przepis na danie, w którym tej prezentowanej kostki 
mo e u y . Nagrody s  w postaci np. puszki na przyprawy itp. 
 Za kolejny przyk ad wykorzystania marketingu do wiadcze  mo na uzna  
stron  WWW firmy Nivea (2014). Strona WWW jest odpowiedzi  na strategi  
wizerunkow , jak  ma firma, tzn. docenia pi kno cia a i zdrowy tryb ycia. W ob-
r bie strony buduje emocje odnosz c si  do skojarze  naszych przesz ych do wiad-
cze  oraz otrzymanych do tej pory nagród i kar. Nale y zaznaczy , e tzw. markery 
somatyczne odwo uj  si  do wspomnie  i skojarze , znacznie skracaj c procesy 
decyzyjne. Projekt strony posiada wiele miejsc, które nawi zuj  do marketingu 
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do wiadcze . Jednak e autorka artyku u skoncentrowa a swoje rozwa ania na kilku 
obszarach strony WWW. Sama g ówna ods ona strony wprowadza odbiorc  w 
wiat posiadanego do wiadczenia lub te  ma na celu rozbudowanie naszych do-

zna . Strona m.in. ods ania zaproszenie do konkursu pt. Elegancko czy na luzie. 
U ytkownik dobrowolnie mo e dokona  wiadomego wyboru, czy interesuj  go 
eleganckie, czy te  na luzie ubrania, i wzi  udzia  w konkursie, którego nagrod  
stanowi  zakupy w towarzystwie znanych projektantów mody (Macieja Zienia i 

ukasza Jemio a). Konkurs jest dobrym sposobem budowania relacji z jego uczest-
nikami, ale równie  mo liwo ci  nauczenia si  „sztuczek modowych” lub skonsul-
towania w asnych pomys ów z ekspertami w dziedzinie mody. Na stronie widniej  
równie  wyniki akcji, anga uj ce klientów w zabaw  pod has em Odkryj moc Q10. 
Celem akcji by o zdobycie 100 zdj  u miechów z moc  Q10 Plus. Nagrod  jest 
umieszczenie tych wybranych zdj  uczestniczek akcji na ok adce magazynu 
„Viva”. Kolejna akcja maj ca wp yw na doznania jej odbiorców zosta a przeprowa-
dzona pod has em …znajd  swój idea … Celem konkursu by o dopuszczenie klien-
tek do wyra ania swojej opinii w temacie idealnego balsamu do cia a. Nagrodzone 
zosta o 6 osób, a nagrod  stanowi y kosmetyki firmy Nivea oraz profesjonalna sesja 
zdj ciowa.  
 
 
Podsumowanie  
 
 Marketing do wiadcze  jest nast pnym etapem rozwoju marketingu, a jego 
priorytetowym celem jest stworzenie pozytywnego, bezpo redniego do wiadczenia 
konsumenta z konkretn  mark . Akcja wykorzystuj ca ten rodzaj dzia a  musi 
sprawi , aby nie tylko wzbudzi  emocj , ale aby klient w ni  si  zaanga owa  
z w asnej woli. Tworz c unikalne, pozytywne do wiadczenia u konsumenta, firmy 
maj  szans  wyró ni  si  spo ród konkurencji. Firmy wykorzystuj ce marketing 
do wiadcze  wiele zyskuj , i to w du ej mierze od nich zale y, jak b d  ukierun-
kowywa  zbudowan  wi  emocjonaln  z klientem. Nale y te  doda , i  je li we -
miemy pod uwag  efektywno , to marketing do wiadcze  op aca si  bardziej ni  
tradycyjne formy marketingu i reklamy. Jest to spowodowane tym, e konsument, 
który wzi  udzia  w danej kampanii, która wywo a a u niego pozytywne emocje, 
najprawdopodobniej trwale zapami ta zawarty w niej przekaz, wi c nie ma potrze-
by powtarzania akcji, tak jak to jest w marketingu tradycyjnym. 
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MARKETING EXPERIENCE AND BUILDING CUSTOMER INTERACTION 
IN THE VIRTUAL ENVIRONMENT 

 
 

Summary 
 
 This article shows the impact of marketing experience in the development of con-
sumer interaction in the online environment. Attention is paid to stimuli interactions and 
elements (tools) that build interaction through different media experience (ie. Web page, 
portals, social media, etc.). The article also presents company examples that use market-
ing experience in the virtual environment. 
Keywords: marketing experience, interaction tools, design experience. 
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WSPÓ CZESNE ASPEKTY ZARZ DZANIA W CHMURACH KOMPUTEROWYCH 
I BIBLIOTEKI INFRASTRUKTURY TECHNOLOGII INFORMATYCZNYCH 

 
 

Streszczenie 
 

 Wspó czesny biznes powinien mie  skuteczny dost p do otwartych róde  infor-
macji. Konieczno  ta determinuje potrzeb  posiadania odpowiedniej infrastruktury 
informatycznej i wzrastaj cej szybko ci przetwarzania informacji. W sytuacji tych wy-
zwa  rola wirtualnych chmur aplikacyjnych us ug dost pnych dla klienta w trybie on-
line w operacyjnym zarz dzaniu jest wi c lewarowa. Chmura tego rodzaju oparta jest 
dzi  zwykle na wyrafinowanych, najcz ciej inteligentnych bibliotekach infrastruktury 
IT.  
S owa kluczowe: biblioteki infrastruktury IT, cloud computing, wirtualna chmura. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Celem artyku u jest prezentacja wybranych informacji na temat kluczowego 
znaczenia wykorzystania prywatnych chmur komputerowych oraz rosn cej roli 
bibliotek infrastruktury technologii informatycznych. Przedstawiono równie  wy-
brane aspekty bezpiecze stwa chmur wirtualnych.  
 Biblioteki infrastruktury technologii informatycznych (IT Infrastructure Li-
brary – ITIL) s  zbiorem dobrych praktyk zarz dzania innowacyjn  organizacj , 
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tak , która skutecznie wykorzystuje informatyczne rozwi zania nowej generacji, 
np. klasy BI lub BOT. Aktualnie proponuje si  ju  tutaj przyj cie podej cia proce-
sowego nowej ery, skoncentrowanego na dostarczaniu kreatywnych us ug informa-
tycznych, a nie technologii. W takiej konwencji aktywno ci biznesowej nowe gene-
racje IT (g ównie mobilne) maj  dopiero realn  szans  skutecznie odpowiada  na 
zmieniaj ce si  ci gle wymagania, które stawiaj  obs ugiwane przez nie dywizjony. 
Wydaje si , e jedynie wówczas mog  one efektywnie spe nia  oczekiwania klien-
tów i dostarcza  im zadowolenie. Mo na przyj  w du ym uproszczeniu, i  cloud 
computing (CC) jest wirtualn  (zwykle ju  „inteligentn ”) chmur  aplikacyjnych 
us ug dost pnych dla wewn trznego i zewn trznego klienta. W takiej CC ukryte s  
wszelkie szczegó y software i hardware, których znajomo  dla klienta w praktyce 
jest zb dna w ca ym cyklu korzystania z informatycznych us ug. IBM okre la1 
cloud computing jako nowy model wykorzystania IT, lecz tak e styl przetwarzania, 
w którym procesy biznesowe, aplikacje, dane i zasoby IT s  dostarczane do u yt-
kowników w formie skutecznych i „inteligentnych” us ug. Wydaje si , i  chmura 
jest wspó czesn , szczególnie w dobie mobilno ci, odpowiedzi  na wi ksze wyrafi-
nowane „informatyczne” zapotrzebowanie. Zwykle wi c z za o enia CC umo liwia 
oparte na us ugach podej cie do zasobów obliczeniowych. Ta koncepcja pozwala 
szybciej dostarcza  nowe produkty i us ugi oraz szybciej przetwarza  dane. Przy-
spiesza równie  przygotowanie rodowisk deweloperskich i testowych. Chmura 
obliczeniowa zapewnia dost p na danie do danych i oprogramowania za po red-
nictwem udost pnionych, obecnie ju  zazwyczaj zdalnie, zasobów sieci, serwerów, 
pami ci masowych, aplikacji i us ug, zawsze zgodnie z wymaganiami u ytkownika 
i zwykle w ramach nowej formy outsourcingu. 
 
 
1. Bezpiecze stwo wirtualnych chmur obliczeniowych – wybrane aspekty 
 
 K. Chellapa2 jako jeden z pierwszych ju  w 1997 roku przyj , e cloud com-
puting to paradygmat przetwarzania, mówi cy o tym, i  granice zarz dzania infor-
macjami wynikaj  z uzasadnienia ekonomicznego, a nie z ogranicze  technicznych. 
Podobn  definicj  podaj  R. Giordanelli i C. Mastroianni (Giordanelli, Mastroianni 
2010, s. 2–20) oraz Larry Ellison, CEO Oracle. P. agowski potwierdza, e pierw-
sze wzmianki o chmurze datowane s  na po ow  ubieg ego wieku, kiedy to na-
ukowcy szukaj cy optymalnych zastosowa  informatyki i zwi kszenia mocy obli-

                                                 
1  Mimo wielu lat funkcjonowania modelu CC w dalszym ci gu brak jednej ogólnie ak-

ceptowanej jego definicji. 
2  K. Chellapa w artykule Intermediaries in Cloud Computing: A New Computing Para-

digm, INFORMS Annual Meeting. Dallas, TX, October 26, stwierdzi : „Cloud Computing – a 
computing paradigm where the boundaries of computing will be determined by economic ra-
tionale rather than technical limits” (Chellapa 1997). 
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czeniowej komputerów (np. wykorzystuj cych algorytm Grovera i szanse informa-
tyki kwantowej) przewidywali, e w przysz o ci wi kszo  zasobów komputero-
wych b dzie scentralizowana, a ich moc obliczeniowa zostanie udost pniona pu-
blicznie, w otwartej formie ( agowski 2010, s. 1–8). Idea ta musia a jednak pocze-
ka  do pocz tku XXI wieku, gdy coraz to ta szy sprz t nowej generacji oraz dost p 
do Internetu sprawi y, e powsta y pierwsze komputerowe centra masowego prze-
twarzania danych (w tym farmy komputerowe), na kilka lat przed sformu owaniem 
istoty definicji chmury. Jednak jak si  szacuje, ju  w 2009 roku rynek cloud compu-
ting mia  warto  ponad 56 miliardów dolarów, a w 2014 roku rynek ten mo e by  
ju  warty oko o 150 miliardów USD. Aktualnie, przyk adowo w nowych genera-
cjach reklam3:  

– telewizyjnych, np. w kodach QR,  
– internetowych,  
– mobilnych (np. smartfony, tablety), 

a g ównie w wearable devices zwykle klient „nie wiadomy” dostaje co  „gratis w 
chmurze”. Jednocze nie coraz cz ciej równie  „ wiadomy” klient przenosi wiele 
swoich oblicze  do chmury. 
 Aplikacyjnie zasada dzia ania chmury obliczeniowej (Urban 2014, s. 2–78) 
polega na przeniesieniu ca ego ci aru wiadczenia us ug IT (danych, oprogramo-
wania lub mocy obliczeniowej), zazwyczaj najcz ciej, na zewn trzny serwer 
i umo liwienie sta ego dost pu do zasobów poprzez komputery klienckie. Dzi ki 
temu ich bezpiecze stwo nie zale y od tego, co stanie si  z komputerem klienckim, 
a szybko  procesów wynika zwykle z wystarczaj co du ej mocy obliczeniowej 
serwera i adekwatnej szybko ci transmisji (szyna wyj cia/wej cia). Mobilnie wi c 
wystarczy zalogowa  si  z jakiegokolwiek urz dzenia z dost pem do Internetu, by 
zacz  korzysta  z dobrodziejstw chmury obliczeniowej. W dalszym ci gu, g ównie 
z przyczyny ci g ego kreatywnego post pu generowanego w firmach komputero-
wych, a szczególnie start-upach, poj cie chmury nie jest jednoznaczne. W szerokim 
klasycznym znaczeniu w chmurze jest wszystko przetwarzane na zewn trz „ognio-
wej” zapory sieciowej (firewall), w czaj c w to tak e konwencjonalny outsour-
cing. Akceptuj c najwy sze standardy bezpiecze stwa, nale y przyj , i  rola fire-
walli w CC jest targetowa. W zasadzie dzisiaj zapora sieciowa najnowszej generacji 
powinna by  najistotniejszym instrumentem zabezpieczania sieci i systemów in-
formatycznych przed atakami z zewn trz i wewn trz. W takiej sytuacji wspó czesna 
definicja CC powinna odnosi  si  g ównie do dedykowanego sprz tu komputero-
wego wraz ze specjalnymi systemami operacyjnymi (dzi  równie  np. nowej wersji 

                                                 
3  Jak potwierdzaj  równie  nasze badania, prowadzone w 2014 w Dolinie Lotniczej, re-

klamy nowej generacji zwykle korzystaj  z wyrafinowanych opcji BI. 



Wspó czesne aspekty zarz dzania w chmurach komputerowych… 176 

Androida lub Aliyun OS4), aplikacjami u ytkowymi, coraz cz ciej „inteligentny-
mi”, oraz oprogramowania (software) blokuj cego niepowo any dost p do sprz tu 
(hardware). Wspó czesny firewall pe ni wi c dzi  rol  po czenia ochrony sprz to-
wej i programowej sieci wewn trznej (LAN) przed wrogim dost pem z zewn trz, 
tzn. z sieci publicznych (WAN), Internetu, oraz chroni te  przed nieuprawnionym 
wyp ywem danych z sieci lokalnej na zewn trz. Najcz ciej u ywanymi technikami 
obrony s : 

– stosowanie algorytmów identyfikacji u ytkownika (np. has a, cyfrowe cer-
tyfikaty), 

– zabezpieczanie programów obs uguj cych niektóre protoko y (np. FTP, 
Telnet), 

– filtrowanie pakietów, czyli sprawdzanie pochodzenia pakietów i akcepto-
wanie jedynie po danych (np. Firewall SPI). 

 Firewall SPI i filtr pakietów, np. Zeroshell, stosuj  szkielet netfilter-a i linu-
xowy program steruj cy pakietami (iptables). S  one zwykle skonfigurowane do 
dzia ania jako firewall oraz ochrony sieci LAN przed atakami i skanowaniem por-
tów z sieci WAN. Zazwyczaj taki typowy filtr ochronny mo e pracowa  zarówno 
jako filtr pakietów, tj. filtrowa  je w oparciu o warunki (zasady) ustanowione dla 
nag ówków pakietów, lub jako SPI (firewall sprz towy). Zasady te s  zapisane na 
listach zwanych „ a cuchami” (input chain, output chain, forward chain). Software 
tej klasy, funkcjonuj ce wed ug tych regu , nadzoruje pakiety przychodz ce (pac-
kets input), wychodz ce (packets output) i tranzytowe (packets in transit). W tym 
ostatnim przypadku mo liwe jest ustalenie, czy regu a ma by  stosowana jedynie do 
zasobów w routingu, czy równie  do pakietów mostkowanych lub dla jednych 
i drugich. Aby uczyni  sposób konfigurowania zapory bardziej modularnym, nowe 
listy mog  by  tworzone w oparciu o listy zdefiniowane wcze niej przez admini-
stratora5. Bardzo wa n  funkcj  zapory sieciowej w CC jest monitorowanie ruchu 
sieciowego i zapisywanie najwa niejszych zdarze  do dziennika (logu). Umo liwia 
to administratorowi wczesne dokonywanie zmian konfiguracji. Na zaporze mo na 
zdefiniowa  stref  ograniczonego zaufania, tzn. podsie , która izoluje od we-
wn trznej sieci lokalne serwery udost pniaj ce us ugi na zewn trz. Spotykamy trzy 
typy zapór sieciowych: a) zapory filtruj ce, b) translacja adresów sieciowych 
(NAT), c) zapory po rednicz ce. Wszystkie kryteria zapór, w tym Stateful Packet 
Inspection, który posiada modu y: 

- NEW: jest to pakiet nale cy do nowego po czenia w warstwie czwartej;  
- ESTABLISHED: jest to pakiet nale cy do ju  nawi zanego po czenia;  

                                                 
4  System operacyjny Aliyun OS, opracowany w firmie Alibaba Group Holding Ltd., ofe-

rowany jest równie  free i aktualnie wykorzystuje go oko o 2 mld urz dze  mobilnych, znajduj -
cych si  przewa nie w Chinach.  

5  Wi cej na: http://www.zeroshell.net/listing/Zeroshell-Firewall-SPI-polish.pdf. 
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- RELATED: jest to pakiet skorelowany z ju  nawi zanym po czeniem, np. 
ICMP;  

- INVALID: jest to uszkodzony pakiet; 
mog  zosta  zanegowane i wówczas packet filter criteria mo e dzia a  jedynie jako 
kryterium SPI, dzi ki czemu firewall jest bardzo elastyczny. Poprawnie skonfigu-
rowany firewall powinien wi c w zasadzie odeprze  wszelkie aktualnie znane typy 
ataków na CC, w tym równie  szczególnie na prywatn  chmur  obliczeniow . 
 
 
2. Prywatna chmura obliczeniowa, metodyka ITIL i jej generacje 
 
 Stosuj c kryterium zakres przestrzenny wykorzystania, zwykle wyró niamy 
trzy rodzaje chmur. S  wi c na rynku cloud computing: a) prywatne, b) publiczne, 
c) hybrydowe. Zazwyczaj najistotniejsza z punktu widzenia start-upów jest najcz -
ciej Private Cloud (PC). PC (prywatna chmura obliczeniowa) s u y do tworzenia 
rodowiska oblicze  rozproszonych oraz przenoszenia danych, systemów operacyj-

nych lub aplikacji wymagaj cych du ej mocy obliczeniowej na zewn trzny serwer 
us ugodawcy. Najistotniejszym elementem technicznym prywatnej chmury jest 
udost pnianie zasobów IT za po rednictwem sieci i pobieranie op at za stopie  ich 
wykorzystania. Klient nie ponosi nak adów inwestycyjnych z góry i nie musi oba-
wia  si  niedoszacowania ani przeszacowania swoich potrzeb. Jednocze nie specja-
lizacja us ugodawcy oraz efekt skali powoduje, e us ugi takie powinny by  wy -
szej jako ci, a koszty dla klienta zwykle znacznie ni sze, ni  gdyby sam utrzymy-
wa  rodowisko IT. Chmura prywatna to tak e rodzaj wewn trznej us ugi chmury 
obliczeniowej, w której us ugodawc  jest dzia  IT firmy, a w której inne dzia y s  
klientami takiej chmury. Enterprise private cloud jest wi c prywatn  chmur  dane-
go przedsi biorstwa, udost pniaj c  us ugi IT dzia om biznesowym i partnerom, 
np. spó kom zale nym. Z punktu widzenia programistów najciekawszym wariantem 
takiej chmury jest Platform as a Service. Zapewnia ona bowiem mo liwo  stosun-
kowo prostego tworzenia dodatkowych rodowisk na danie. Z za o enia chmura 
taka jest atwa w rozbudowie i powinna „pomie ci ” dodatkowe instalacje, je li ich 
potrzebujemy. Równocze nie tworzenie spersonalizowanych rodowisk pracy jest 
w niej zazwyczaj zautomatyzowane, a proste i atwe zarz dzanie zasobami oddane 
w r ce u ytkowników. Przyk adowe wielko ci darmowej przestrzeni dyskowej CC 
dla us ug oferowanych obecnie przez zewn trznych us ugodawców IT, równie  dla 
Platform as a Service, s  znaczne i zwykle przekraczaj  nawet kilka GB, np.: 

– GG Dysk firmy GG Network (3 GB), 
– OwnCube (5 GB), 
– Google Drive firmy Google Inc.(15 GB), 
– Dropbox firmy Dropbox, Inc. (2 GB), 
– iCloud firmy Apple Inc. (5 GB), 
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– Ubuntu One firmy Canonical Ltd. (5 GB), 
– SugarSync (5 GB), 
– SpiderOak (2 GB), 
– Box (5 GB), 
– CloudDrive firmy Amazon (5 GB).  

 Jednym z kluczowych elementów architektury Private Cloud Computing jest 
Common Cloud Management Platform (CCMP). CCMP umo liwia równoczesne 
zarz dzanie infrastruktur  oraz lud mi zaanga owanymi w wytwarzanie i dostar-
czanie us ug CC. Wyst puje wówczas zwi zek pomi dzy szablonem ITIL (IT Infra-
structure Library) a CC Management Platform. Klasyczne ITIL jest jednoznacznie 
ukierunkowane na us ugi i porz dkowanie relacji dostawca – odbiorca. Doskonale 
nadaje si  jednocze nie do zastosowania w zarz dzaniu równie  specyficznym 
typem us ug IT, w tym szczególnie w zakresie przetwarzania w rodowisku wybra-
nej chmury. Filozofia IT Infrastructure Library opiera si  na dostarczaniu i zarz -
dzaniu us ugami IT poprzez procesy. Szkielet ITIL okre la procesy zarz dzaj ce, 
ich wej cie/wyj cie oraz powi zania i zakres odpowiedzialno ci. Pierwotnie, wiele 
lat temu, ITIL pierwszej generacji opisywa  jedynie relacje dostawca – odbiorca 
w kontek cie du ych o rodków obliczeniowych, np. ZETO. W drugiej generacji 
ITIL zosta  zaadaptowany do funkcjonowania w ramach outsourcingu IT, w tym 
tak e okre lania i porz dkowania wewn trznych relacji dzia u IT z pozosta ymi 
wydzia ami/oddzia ami danego podmiotu zorganizowanego. Obecnie, w trzeciej 
generacji, podstawowe cele procesów ITIL to:  

– dostarczanie wybranych us ug IT, zazwyczaj zorientowanych biznesowo,  
– d ugoterminowa redukcja kosztów,  
– sta a kontrola w celu poprawy jako ci tych us ug.  

 Zwykle ITIL ogranicza do niezb dnego minimum redundancj  i dostarcza te  
precyzyjne s ownictwo u atwiaj ce komunikacj  pomi dzy odbiorc  a dostawc  
us ug IT.  
 Przyjmuje si , i  zasadnicza cz  (root) metodyki ITIL powsta a pod koniec 
lat osiemdziesi tych XX wieku w Wielkiej Brytanii jako odpowied  na potrzeb  
wsparcia projektów z zakresu zarz dzania IT realizowanych dla rz du brytyjskiego, 
g ównie przemys u obronnego. Zaproponowane skuteczne rozwi zania znalaz y 
zwolenników na ca ym wiecie, zacz y by  wykorzystywane i rozwijane przez 
ekspertów IT pracuj cych w ró nych sektorach gospodarki, w wielu krajach. Dzi ki 
temu nabra y wszechstronnego, elastycznego i kompleksowego charakteru. Zgodnie 
z zasadnicz  ide  metodyka ITIL wprowadza porz dek i logik  do procesów IT, 
jednoznacznie je definiuj c, przypisuj c im konkretne czynno ci, kwantyfikatory, 
KPI (Key Performance Indicators)6, role, zakresy obowi zków i odpowiedzialno ci. 
                                                 

6  KPI to kluczowe wska niki efektywno ci finansowej i niefinansowej, zwykle po-
wszechnie stosowane jako mierniki w procedurach kwantyfikacji i stratyfikacji realizacji celów 
organizacji. 
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Zwykle w klasycznych analizach wyró nia si  zasadniczo 11 podstawowych proce-
sów podzielonych na dwa g ówne obszary i obs ugiwanych przez procedury ITIL. 
Podzia  procesów zgodnie z fazami cyklu ycia us ugi IT obejmuje: 

– Service Strategy – strategia i planowanie us ug IT, 
– Service Design – projekt i przygotowanie aplikacji IT, 
– Service Transition – wdro enie us ugi do produkcji (pisanie kodów pro-

gramowych, np. w konwencji agentowej), 
– Service Operation – utrzymanie us ugi w realizacji, 
– Continual Service Improvement – ci g a poprawa jako ci pracy. 

 ITIL trzeciej generacji obejmuje ponad 20 procesów pokrywaj cych w pe ni 
wszystkie fazy cyklu ycia okre lonej us ugi IT. W kontek cie CC najistotniejsze 
procesy ITIL dla obszarów dotycz cych przygotowania us ugi, wdro enia jej oraz 
serwisowania to:  

1. Service Catalogue Management – celem tego procesu jest utrzymywanie 
spójnego Katalogu Us ug aktualnie oferowanych i b d cych w produkcji. 
Katalog ten zawiera mi dzy innymi opis standardowych wska ników dla 
ka dej us ugi, np. dost pno , wydajno . 

2. Service Level Management – proces maj cy na celu uzgodnienie i monito-
rowanie warunków dostarczania konkretnej us ugi do konkretnego odbior-
cy. Warunki te spisane s  w umowie dwustronnej (Service Level Agre-
ement). Punktami wyj cia dla negocjacji takiej umowy s  z jednej strony 
warunki standardowe okre lone w katalogu us ug, a z drugiej strony wy-
magania odbiorcy (Service Level Requirements). 

3. Capacity Management – ten proces ma na celu planowanie i monitorowa-
nie zasobów w celu zapewnienia warunków wydajno ci opisanych w SLA7 
(Service Level Agreement) oraz planowanie ewentualnej zmiany zasobów 
w celu spe nienia tych warunków w przysz o ci. 

4. Availability Management – proces ten ma na celu planowanie i monitoro-
wanie warunków dost pno ci zasobów opisanych w SLA. 

5. Change Management – zadaniem tego procesu jest zapewnienie, aby zmia-
ny by y wprowadzane w sposób kontrolowany, z minimalnym zaburzeniem 
dla produkcji. 

                                                 
7  Service Level Agreement, SLA (umowa o gwarantowanym poziomie wiadczenia 

us ug), to porozumienie w zakresie utrzymania i systematycznego poprawiania, ustalonego mi -
dzy klientem a us ugodawc , poziomu jako ci us ug. SLA to sta y cykl obejmuj cy: uzgodnienia, 
monitorowanie us ugi, raportowanie, przegl d osi ganych wyników. SLA dla us ug informatycz-
nych obejmuje: zdefiniowanie katalogu wiadczonych us ug, który w konsekwencji zwykle po-
rz dkuje profil dzia ania IT, pozwala lepiej zrozumie  rol  informatyki w przedsi biorstwie i jego 
procesach biznesowych. W efekcie powstaje specyficznie wyprofilowane drzewo zale no ci: na 
szczycie s  us ugi wiadczone dla biznesu, poni ej us ugi je wspieraj ce, tj. aplikacje, kolejno 
konieczna infrastruktura oraz sie  transmisji, dzi  mobilna i coraz cz ciej pracuj ca w CC. 
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6. Service Assets and Configuration Management – w ramach tego procesu 
budowana jest i utrzymywana baza danych o rodkach potrzebnych do re-
alizacji us ug (Configuration Management Database). Pojedynczy element 
potrzebny do dostarczenia us ugi nazywamy CI (Configuration Item). Baza 
CMDB (Configuration Management Database) przechowuje opis CI-ów 
i ich wzajemne relacje na zdefiniowanym poziomie szczegó owo ci ade-
kwatnym do oczekiwa  w danym okresie. 

7. Release and Deployment Management – proces RDM odpowiada za tech-
niczne zbudowanie podstawowej wersji pakietu wykonawczego, przete-
stowanie i wdro enie us ugi lub wykonanie koniecznych zmian w dotych-
czas realizowanych us ugach. Zadaniem tego procesu jest wi c g ównie za-
pewnienie mo liwo ci efektywnego i skutecznego wykorzystania us ugi 
przez Odbiorc . 

8. Event Management – celem tego procesu jest monitorowanie, rejestrowanie 
i kategoryzacja zdarze  w rodowisku zapewniaj cym dostarczanie us ug 
IT. 

9. Incident Management – proces ten ma na celu jak najszybsze usuni cie 
skutków incydentu i przywrócenie uzgodnionego poziomu us ugi. Aktyw-
no ci tego procesu polegaj  równie  na rozpoznaniu, rejestracji, kategory-
zacji i nadaniu okre lonych priorytetów incydentom. 

10. Optymalizacja zarz dzania incydentami – w ramach tego procesu szukana 
jest ród owa przyczyna jednego lub wi cej incydentów. W przypadku zna-
lezienia szybkiego rozwi zania tymczasowego rejestrowane jest tzw. obej-
cie (workaround), które mo e s u y  przy obs udze kolejnych incydentów. 

Zdefiniowane symptomy incydentów i ich obej cia rejestrowane s  jako 
znane b dy (known errors). Docelowym rozwi zaniem problemu jest usu-
ni cie przyczyny ród owej poprzez zmian  zg oszon  formalnie w proto-
kole RFC (Request for Comments)8. 

11. Request Fulfillment – celem tej us ugi jest g ównie kompleksowe zarz -
dzanie zg oszeniami serwisowymi, np. standardowe operacje administra-
cyjne lub typu: reset has a. 

 Klasyczna biblioteka ITIL stanowi wi c zbiór najlepszych procedur w zakre-
sie zarz dzania informatycznymi us ugami. Zapewnia ona dzia owi informatycz-
nemu struktur  pozwalaj c  na okre lenie w j zyku biznesowym wyników pracy 
(us ug informatycznych), ocen  ich wp ywu na przedsi biorstwo w przypadku nie-
prawid owego funkcjonowania tych us ug informatycznych, a tak e ustalenie prio-
rytetów w pracy dzia u IT, np. przywracanie us ug, analiza przyczyn ród owych, 
                                                 

8  RFC (pro ba o komentarz) to zbiór technicznych oraz organizacyjnych dokumentów 
maj cych form  memorandum i zwykle zwi zanych z Internetem oraz sieciami komputerowymi. 
Ka dy z nich ma przypisany unikatowy numer identyfikacyjny, zazwyczaj u ywany przy wszel-
kich odniesieniach. Publikacj  typowych RFC zajmuje si  Internet Engineering Task Force. 



Kazimierz W. Krupa, Pavlo Skotnyy, Wojciech Krupa 181

zarz dzanie zmianami. Priorytety te wynikaj  z rzeczywistej roli tego dzia u 
w realizacji celów biznesowych9 i podlegaj  certyfikacji. Organizacje przemys owe 
lub systemy zarz dzania nie mog  by  certyfikowane na zgodno  z ITIL. W takim 
przypadku mog  one po wdro eniu systemu zarz dzania us ugami informatycznymi 
wyst pi  o certyfikat zgodno ci z wymaganiami ISO/IEC 2000010. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Technologia chmury obliczeniowej we wspó czesnym zarz dzaniu przedsi -
biorstwem w zakresie przetwarzania informacji znacz co zmniejsza koszty, popra-
wia konkurencyjno  oraz usprawnia dzia anie szeregu procedur zwi zanych 
z wykorzystaniem informacji. W niektórych obszarach umo liwia zastosowanie 
znanych, ale czasoch onnych i zasoboch onnych metod optymalizacyjnych, których 
nie mo na by o wykorzysta  wcze niej, np. z braku odpowiedniego sprz tu lub 
oprogramowania. Podstawowe korzy ci modelu chmury dla klienta to g ównie: 

– dost p do najnowszych technologii informatycznych – równie  dla mniej-
szych rodowisk IT, 

– ni sze koszty operacyjne, 
– brak potrzeb w zakresie w asnych przestrzeni dedykowanych na data cen-

ter, 
– brak problemów zwi zanych ze starszymi komponentami infrastruktury, 

dla których producenci nie oferuj  dalszego wsparcia, 
– dynamiczna i elastyczna skalowalno  umo liwiaj ca nie tylko pokrycie 

wzrostu zapotrzebowania na moce, ale tak e zmniejszenie zakontraktowa-
nych zasobów, 

– ograniczenie czasu po wi canego na obs ug  serwerowni i sprz tu tam za-
instalowanego, 

– pozostawienie dostawcy problemów zwi zanych z cyklicznym od wie a-
niem (np. instalowanie nowych generacji programów) rodowiska oraz za-
rz dzaniem umowami wsparcia w zakresie sprz tu, 

– brak kosztów zwi zanych z uruchomieniem serwerowni, a w rezultacie 
klient nie musi przeznacza  odpowiednio przygotowanej przestrzeni na 
serwerowni ; ponadto wszelkie koszty zwi zane z energi  elektryczn  oraz 
ch odzeniem ponoszone s  przez dostawc , 

– niskie koszty tworzenia centrów zapasowych (Disaster Recovery). 

                                                 
9  Wi cej w: http://h41156.www4.hp.com/education/courses.aspx?cc=pl&ll=pl&group=15. 
10  Wi cej w: http://www.centrum.bezpieczenstwa.pl/index.php/standardy-othermenu-

16/377-it- infrastructure -library-itil. 
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 Wielu u ytkowników CC twierdzi, i  minusy wykorzystywania cloud compu-
ting to g ównie: 

– bezpiecze stwo – liczni CEI obawiaj  si  przenoszenia infrastruktury, da-
nych i aplikacji do chmur oraz oddawania kontroli nad nimi na zewn trz 
organizacji ze wzgl dów bezpiecze stwa. Dok adniejsza analiza pokazuje 
jednak, e podobnie jak w tradycyjnych rozwi zaniach najs abszym ogni-
wem jest u ytkownik, a nie technologia i sprz t. Zak ada si , i  aktualnie 
w a ciwe procedury preferowane w CC s  w stanie zagwarantowa  stopie  
bezpiecze stwa na znacznie wy szym poziomie ni  tradycyjne modele 
przetwarzania; 

– wysokie koszty transferu danych – w niektórych przypadkach koszty za-
pewnienia czy o odpowiedniej przepustowo ci mog  decydowa , e eko-
nomicznie cloud computing b dzie nieop acalny; 

– wydajno  aplikacji – umieszczenie w chmurze aplikacji, w których opó -
nienie musi by  minimalne, jak np. wykorzystywane przez banki czy firmy 
inwestycyjne do zarz dzania akcjami gie dowymi, mo e by  ryzykowne. 
Nawet niewielkie opó nienia transferu informacji z chmury na komputery 
pracowników mog  przek ada  si  na znaczne straty finansowe; 

– skalowalno  – dla bardzo du ych firm szanse lepszej optymalizacji zaso-
bów i mo liwo ci skalowania nie s  zbyt istotne, bowiem zwykle posiadaj  
one du , z o on  i zazwyczaj heterogeniczn  infrastruktur , która jest ju  
zoptymalizowana, i w tym przypadku przej cie do chmury nie wydaje si  
dla nich tak atrakcyjne jak dla ma ej czy redniej firmy, która dynamicznie 
si  rozwija.  
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MODERN ASPECTS OF THE MANAGEMENT OF CLOUD COMPUTING 
AND IT INFRASTRUCTURE LIBRARY 

 
 

Summary 
 
 Modern business should have effective access to open sources of information. 
This necessity is determined by the need to have an adequate infrastructure. In the case 
of these challenges, the role of the virtual cloud application services is the most im-
portant. The aim of the paper is to present some information on the use of key technolo-
gies cloud computing and information technology infrastructure library.  
Keywords: IT Infrastructure Library, cloud computing, virtual cloud. 
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PRZEDSI BIORSTWA HIGH-TECH W KREOWANIU NOWYCH ROZWI ZA  
APLIKACJI MOBILNYCH 

 
 

Streszczenie 
 

We wspó czesnych czasach umiej tno  kreowania nowych rozwi za  staje si  
kluczow  determinant  powodzenia gospodarczego. Szczególn  rol  w tym procesie 
odgrywa przemys  wysokich technologii, zwany równie  high-tech. W artykule podj to 
prób  analizy przypadku aplikacji mobilnej, której w a cicielem jest firma nale ca do 
sektora wysokich technologii – sektora ICT. Aplikacja o nazwie Jakdojade.pl to wyszu-
kiwarka po cze  komunikacji miejskiej u atwiaj ca podró owanie po mie cie.  
S owa kluczowe: sektor ICT, aplikacja mobilna, komunikacja. 
 
 
Wprowadzenie 
 

Przedsi biorstwa high-tech samodzielnie wytwarzaj  oraz intensywnie wyko-
rzystuj  w asn  niepowtarzaln  wiedz  w ró nych obszarach, a sektor ICT jest sty-
mulatorem rozwoju gospodarczego, dostarczaj c na rynek innowacyjne technologie 
informatyczno-komunikacyjne. A post p technologiczny sta  si  katalizatorem roz-
woju technologii mobilnych.  

Technologie mobilne dynamicznie si  rozwijaj  i zaczynaj  odgrywa  istotn  
rol  w yciu codziennym spo ecze stwa ( ysik, Kutera 2013, s. 33). Wspó cze ni 
u ytkownicy sieci oczekuj  przede wszystkim dzia a  zapewniaj cych interakcj  

                                                 
1  Wydzia  In ynierii Zarz dzania, Katedra Marketingu i Sterowania Ekonomicznego. 
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oraz dost pno  informacji, zarówno w wersji stacjonarnej, jak równie  mobilnej. 
Konsumpcja Internetu w popularnych obszarach zainteresowa  przekracza cz sto-
tliwo  korzystania z innych mediów. Równie  dzi ki geolokalizacji Internet do-
st pny jest za pomoc  mobilnych narz dzi w wielu miejscach i pozwala na persona-
lizacj  przekazu (Badzi ska, Kubiak 2013, s. 75). 

Celem artyku u jest analiza wybranej aplikacji mobilnej, której dostarczycielem 
jest firma sektora ICT. Aplikacja ta s u y do planowania podró y i wyszukiwania 
po cze  komunikacji miejskiej.  
 
 
1. Przedsi biorstwa high-tech w kreowaniu nowych rozwi za  
 

Do sektora high-tech mo na szczególnie zaliczy  przemys  informatyczny 
i komunikacyjny ICT, przemys  farmaceutyczny, lotniczy, optyczny, biotechnolo-
gi , nanotechnologi .  

W analizach dotycz cych wysokiej technologii stosowane s  dwa podej cia – 
wed ug dziedzin oraz wyrobów. Wed ug pierwszej klasyfikacji do sektora wysokich 
technologii nale  te przedsi biorstwa, w których nak ady na badania i rozwój sta-
nowi  ponad 4% warto ci sprzeda y. W efekcie jej zastosowania mo e nast pi  
przeszacowanie intensywno ci technologicznej w jednych sektorach oraz niedosza-
cowanie w innych. Natomiast klasyfikacja wed ug wyrobów obejmuje dziewi  
grup wyrobów wysokiej technologii (Nauka i Technika, GUS): sprz t lotniczy, 
komputery i maszyny biurowe, elektronika i telekomunikacja, rodki farmaceutycz-
ne, aparatura naukowo-badawcza, maszyny elektryczne, maszyny nieelektryczne, 
chemikalia, uzbrojenie. 

W Polsce najwi ksze firmy high-tech to przede wszystkim zagraniczne korpo-
racje wiatowe. U cz ci w nich prace w obszarze B+R czynione s  w krajach ma-
cierzystych, a w Polsce ma miejsce jedynie produkcja. Do powy szych klasyfikacji 
warto zatem doda  kolejne kryterium przedsi biorstw high-tech, a jest nim samo-
dzielne wytwarzanie i intensywne wykorzystywanie w asnej niepowtarzalnej wie-
dzy w obszarze technicznym, technologicznym i organizacyjnym (Kubiak 2011, 
s. 31).  

Przemys  wysokiej techniki jest dostarczycielem nowych generacji wyrobów 
i nowych technologii produkcji. Szczególn  rol  w tym procesie odgrywa sektor 
ICT, który dostarcza na rynek innowacyjne technologie informatyczno- 
-komunikacyjne. Rynek przedsi biorstw zajmuj cych si  tworzeniem oprogramo-
wania jest trudno definiowalny. Obejmuje zarówno przedsi biorstwa realizuj ce 
zlecenia informatyczne innych firm, jak i produkuj ce oprogramowanie dla ró nych 
rynków. Równie  stopie  innowacyjno ci na rynku oprogramowania mo e by  
ró ny. Cz  przedsi biorstw koncentruje si  na wprowadzaniu innowacyjnych 
rozwi za  informatycznych, s  jednak tak e i takie, które zajmuj  si  wy cznie 



Krzysztof Kubiak, Aleksandra Skawi ska 187

powtarzalnymi wdro eniami gotowych systemów informatycznych. Podzia  bran-
owy na sprz t, oprogramowanie i us ugi ulega zatarciu, gdy  wielu producentów 

nowoczesnego sprz tu tworzy oprogramowanie, producenci oprogramowania 
wchodz  na rynek sprz tu i us ug, a us ugodawcy oferuj  równie  programy i sprz t 
pod w asn  mark  (Jemielniak 2008, s. 8).  

W zwi zku ze zwi kszonym zapotrzebowaniem oraz ilo ci  przep ywaj cych 
informacji zmianom ulegaj  rozwi zania ICT. Szczególn  rol  w tym kontek cie 
odgrywa technologia mobilna.  
 
 
2. Zastosowanie aplikacji mobilnych 

 
Technologia mobilna kojarzona jest g ównie z wykorzystaniem smartfonów 

oraz tabletów. Mobilno  oznacza przeno no , poruszanie si , natomiast w odnie-
sieniu do sprz tu komputerowego to mo liwo  u ytkowania urz dzenia podczas 
przemieszczania si  w przestrzeni geograficznej. Mobilno  urz dzenia jest od-
wrotnie proporcjonalna do jego wagi i rozmiarów (Pawe oszek-Korek 2008, s. 101).  

Jak wynika z raportu Generation Mobile 2014, coraz wi cej Polaków wykorzy-
stuje urz dzenia mobilne w trakcie wykonywania codziennych czynno ci. Najpopu-
larniejszym systemem mobilnym jest Android – 72 procent badanych z niego ko-
rzysta (http://2014.generationmobile.pl/raport). 

Na urz dzeniach mobilnych dzia aj  ró nego typu oprogramowania zwane 
aplikacjami. Mo na je podzieli  na samodzielne, klienckie oraz internetowe. Apli-
kacje samodzielne nie wymagaj  dost pu do Internetu. Ze wzgl du na s abe zopty-
malizowanie s  du ym obci eniem dla pami ci i procesora. Przyk adem takiej 
aplikacji jest program do obs ugi aparatu. Dla wykorzystania aplikacji klienckich 
konieczne jest po czenie z Internetem. Dzi ki temu oszcz dzaj  pami  we-
wn trzn  telefonu, lecz zwi kszaj  równie  transfer danych. Natomiast aplikacje 
internetowe to strony z nadbudowan  wersj  interfejsu, dost pne s  przez przegl -
dark  (interaktywnie.com). 

Wed ug raportu Generation Mobile 2014 wzrasta równie  liczba wykorzysty-
wanych aplikacji. Osoby, które zainstalowa y poni ej 9 aplikacji, w 50% przypad-
ków korzystaj  regularnie z 1–2 aplikacji, w 36 % przypadków z 3–5 aplikacji, 
a w 14 % z 6–9 aplikacji (http://2014.generationmobile.pl/raport). 

W wiecie mobilnym najwa niejsze jest zaspokajanie potrzeby informacji – tu 
i teraz. Intensywnie rozwija si  us uga geolokalizacji, targetowania przekazu i 
optymalizacji tre ci pod k tem potrzeb danego u ytkownika. Aplikacje powstaj  
tam, gdzie jest to uzasadnione potrzeb  konsumenta – nios  dla niego warto  u y-
teczn  lub rozrywkow  (Raport Aplikacje mobilne, s. 14). Dzi ki geolokalizacji 
Internet dost pny jest za pomoc  mobilnych narz dzi w wielu miejscach i pozwala 
na dok adn  personalizacj  przekazu (Badzi ska 2012, s. 19). Przyk adem u ytecz-
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nej i popularnej aplikacji w ród u ytkowników smartfonów jest aplikacja Jakdoja-
de.pl. 
 
 
3. Przyk ad aplikacji mobilnej Jakdojade.pl  

 
Aplikacja mobilna o nazwie Jakdojade.pl ma swój rodowód akademicki. 

W ramach pracy in ynierskiej na Politechnice Pozna skiej powsta a aplikacja s u-
ca do planowania podró y, gdzie punkt startowy by  lokalizowany przy pomocy 

GPS, a punkt docelowy u ytkownik wpisywa  r cznie. Rozwi zanie mia o pomóc 
przede wszystkim studentom w przemieszczaniu si  po mie cie. Z uwagi na fakt, e 
w roku 2006 na rynku by o zbyt ma o telefonów wyposa onych w GPS, pomys  nie 
mia  racji bytu. Pozytywne przyj cie produktu przez rodowisko akademickie 
sprawi o, e dwóch twórców postanowi o zaanga owa  si  w projekt i stworzy  
planer internetowy. G ównym celem wyszukiwarki by o to, eby program wybiera  
optymaln  tras  z punktu A do B, wykorzystuj c rodki miejskiego transportu pu-
blicznego. Prace trwa y jeszcze przed oficjalnym rozpocz ciem dzia alno ci firmy. 
W prac  nad projektem zaanga owali si  równie  pracownicy Politechniki Pozna -
skiej oraz osoby zwi zane zawodowo z tematyk  transportu miejskiego i systemami 
nawigacji.  

Po oficjalnym uruchomieniu serwisu pod nazw  Jakdojade.pl nawi zano 
wspó prac  z Miejskim Przedsi biorstwem Komunikacyjnym. W wyniku rozwoju 
do serwisu dodawane by y nowe miasta. Z czasem portal zyska  miano ogólnopol-
skiego standardu.  

 
Rys. 1.  Logo Jakdojade.pl 

ród o:  www.city-nav.com, stan z dn. 4.01.2015. 

 
Na pocz tku dzia alno ci spó ki City-Nav uda o si  pozyska  i pozytywnie roz-

liczy  dofinansowanie unijne w ramach programu 8.1 (01.04.2009–31.07.2010). Od 
pocz tku 2010 roku firma osi gn a zyski, pozwalaj ce na dynamiczny rozwój bez 
konieczno ci kolejnej tury finansowania projektu. W 2011 roku powsta a aplikacja 
jakdojade, szczególnie wykorzystywana na telefonach komórkowych wyposa o-
nych w system Android. Nast pnie zrealizowano analogiczne wersje dedykowane 
systemom iOS i Windows Phone. Dzi ki znanej marce i jako ci oferowanych pro-
duktów Jakdojade.pl szybko sta o si  jedn  z najbardziej popularnych aplikacji 
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mobilnych w Polsce. Produkt zosta  pobrany cznie na oko o 1,5 mln urz dze . 
Aplikacja ta dzia a w 20 najwi kszych polskich miastach.  

Aplikacja Jakdojade.pl to wyszukiwarka po cze  komunikacji miejskiej, 
u atwiaj ca podró owanie po mie cie. Serwis znajduje optymalne po czenia 
komunikacyjne, uwzgl dniaj c przesiadki, zmiany w rozk adach, czasy przej  
pieszo i inne parametry.  

 

 
Rys. 2.  Pole wyszukiwania Jakdojade.pl 

ród o:  www.jakdojade.pl, stan z dn. 4.01.2015. 

 
Jakdojade.pl uwzgl dnia równie  nowe podej cie do planowania, polegaj ce na 

pe nej swobodzie wskazania punktu startowego i docelowego. Mo liwe jest zarów-
no pokazanie punktu na mapie, podanie dok adnego adresu, skrzy owania, jak 
i wpisanie tylko charakterystycznej nazwy – np. szko y, kina, restauracji czy teatru. 
Dzi ki temu ka dy, kto zamierza skorzysta  z komunikacji publicznej, mo e zapla-
nowa  podró  z punktu A do punktu B, otrzymuj c informacje, z jakiej linii skorzy-
sta , na jakim przystanku wsi , gdzie si  przesi , z dok adnym czasem pocz t-
ku i zako czenia podró y. 

System uwzgl dnia czas doj cia do przystanków, co istotnie poprawia mo li-
wo ci wyznaczenia optymalnej trasy. Najwa niejsz  zalet  systemu jest wyszuki-
wanie optymalnych tras i po cze  komunikacyjnych z uwzgl dnieniem wszystkich 
wprowadzanych na bie co zmian w kursowaniu taboru miejskich przewo ników. 
Us uga u atwia poruszanie si  po mie cie wszystkim przyjezdnym, ale tak e miesz-
ka com. Serwis prezentuje najlepsze po czenia, informuj c u ytkownika o godzi-
nie rozpocz cia i zako czenia podró y, bez konieczno ci sprawdzania rozk adów 
jazdy. Aby wyszuka  po czenie, nale y poda  jedynie sk d, dok d (i kiedy) chce 
si  dojecha . Dodatkowo mo na wybra  z kilku preferencji dotycz cych szybko ci 
dojazdu czy doj cia pieszo. Zapisanie punktów typu: dom, szko a, praca z poda-
niem dok adnych adresów umo liwia szybkie planowanie podró y bez konieczno-
ci ka dorazowego definiowania dok adnego punktu startowego i docelowego 

(www.city-nav.com, stan na 4.01.2015). 
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Rys. 3.  Aplikacje na systemy mobilne: Android, iOS, WindowsPhone 

ród o:  play.google.com, appstore.com, windowsphone.com, stan z dn. 4.01.2015. 

 
Serwis Jakdojade.pl nie jest oprogramowaniem instalowanym przez poszcze-

gólnych przewo ników (jak programy do zarz dzania komunikacj  zbiorow ). 
Zarówno przechowywanie rozk adów, jak i wyszukiwanie po cze  odbywa si  na 
serwerach i bazach danych firmy CITY-NAV sp. z o.o. U ytkownicy maj  do nich 
dost p poprzez serwis internetowy, wersj  mobiln , oraz aplikacj  natywn , z której 
mo na korzysta  za pomoc  telefonów komórkowych. Ta ostatnia jest dost pna 
przez Google Play, App Store oraz Windows Phone (www.city-nav.com, stan z dn. 
4.01.2015). 

Aplikacja jest responsywna2, co eliminuje problemy z dostosowywaniem si  do 
ró nych rozdzielczo ci ekranów urz dze  mobilnych. Jakdojade.pl w wersji mobil-
nej, oprócz oprawy graficznej i czytelnego uk adu tre ci, posiada pi  dost pnych 
wersji j zykowych (polska, angielska, japo ska, francuska i niemiecka). Na razie 
dost pne s  dwie z nich, ale trwaj  prace nad uruchomieniem kolejnych wersji j -
zykowych. 

Aplikacja przedstawia aktualne rozk ady jazdy i pomaga w opracowaniu trasy 
dojazdu komunikacj  miejsk  w 20 miastach Polski (www.jakdojade.pl, stan na 
4.01.2015). Nowo ci  w ramach us ugi jest nawigacja w trakcie podró y. 
 
 
  

                                                 
2  Responsywna – strona internetowa lub program samoczynnie dostosowuj cy si  do 

rozdzielczo ci ekranu, na którym jest wy wietlana/y. 
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Podsumowanie 
 

Rynek urz dze  i aplikacji mobilnych rozwija si  bardzo dynamicznie, ro nie 
sprzeda  telefonów wyposa onych w system operacyjny z mo liwo ci  instalacji 
dodatkowych aplikacji. Urz dzenia te sta y si  uniwersalnymi, wielofunkcyjnymi 
podr cznymi komputerami z dost pem do Internetu (Jaszkiewicz 2012, s. 9). Wir-
tualne rodowisko sta o si  zupe nie now  przestrzeni , w której pojawi a si  mo -
liwo  prowadzenia interaktywnej komunikacji oraz oferowania nowych produktów 
lub us ug (Czaplewski 2007, s. 4). Internet stanowi si  nap dow  wspó czesnej 
gospodarki, stwarzaj c  szanse i mo liwo ci jej rozwoju (Drab-Kurowska 2013, 
s. 302). Dost pno  smartfonów i tabletów pozwala na oferowanie u ytkownikom 
us ug mobilnych, w tym us ug opartych na lokalizacji. Dzia a tu sprz enie zwrot-
ne, w którym dost pno  urz dze  stymuluje rozwój us ug mobilnych, a zapotrze-
bowanie na te us ugi zwi ksza zapotrzebowanie na urz dzenia.  
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HIGH-TECH ENTERPRISES IN CREATING NEW SOLUTIONS  
FOR MOBILE APPLICATION 

 
 

Summary 
 
 Nowadays, the ability to create new solutions is a key determinant of economic 
success. A special role in this process is played by the high-tech industry. This article 
attempts to analyze the case of a mobile application, which is owned by a company 
from the high-tech sector – ICT sector. Application called “Jakdojade.pl” is a search 
engine for public transport connections, which facilitates traveling around the city. 
Keywords: ICT sector, mobile application, communication. 
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KONCEPCJA ZASTOSOWANIA ORGANIZACJI WIRTUALNEJ W IDENTYFIKACJI 
MODELU BIZNESU 

 
 

Streszczenie 
 
 W artykule wskazano koncepcj  modelu biznesu jako warto ciowego podej cia do 
zarz dzania we wspó czesnych warunkach biznesu. Zwrócono jednak uwag  na du  
dynamik  zmian modeli biznesu skutkuj c  trudno ciami w ich identyfikowaniu i bada-
niu. W konsekwencji zaproponowano wykorzystanie koncepcji organizacji wirtualnej 
do identyfikacji metamodelu biznesu zawieraj cego preferencje decydentów firm. Me-
tamodel biznesu wykorzystany mo e by  do tworzenia poszczególnych modeli biznesu 
odpowiadaj cych bie cym warunkom i podejmowanym aktywno ciom. 
S owa kluczowe: wirtualizacja biznesu, model biznesu, metamodel biznesu. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Technologie informacyjne i komunikacyjne, upowszechniaj cy si  paradyg-
mat sieciowy w zarz dzaniu oraz nasilaj ca si  wirtualizacja biznesu i towarzysz ce 
im innowacje organizacyjne stanowi  istotne zaz biaj ce si  i wzajemnie warunku-
j ce trendy wp ywaj ce na kszta t i warunki wspó czesnego rodowiska biznesu. 
Z jednej strony zmiany te wymagaj  ci g ej aktualizacji w obszarze organizacji 
i zarz dzania firmami. Z drugiej strony powstanie wirtualnej przestrzeni rynkowej 
sprzyja zmianom organizacyjnym i tworzeniu ca kowicie nowych form dzia ania 
przedsi biorstw (Czaplewski 2007, s. 7). 
 Szczególne wyzwania wydaj  si  sta  przed zarz dzaniem strategicznym. Jako 
odpowied  na rysuj c  si  sytuacj  jawi si  koncepcja modelu biznesu. W tym 
                                                 

1  Katedra Organizacji i Zarz dzania, Instytut Zarz dzania i Marketingu. 
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kontek cie jako cel artyku u przyj to wskazanie koncepcji modelu biznesu jako 
ciekawego i warto ciowego podej cia do zarz dzania we wspó czesnych warun-
kach. Zwrócono jednak uwag  na trudno ci z identyfikacj  i badaniem modeli biz-
nesu ze wzgl du na du  dynamik  ich zmian. W konsekwencji wysuni to propo-
zycj  wykorzystania koncepcji organizacji wirtualnej do identyfikacji charaktery-
styki metamodelu biznesu obrazuj cego preferencje i warto ci, jakimi kieruj  si  
decydenci firm. Na jego podstawie tworzonych mo e by  wiele spójnych za sob  
modeli biznesu dostosowanych do bie cych aktywno ci podejmowanych, w tym 
tak e jednocze nie, w ró nych sieciach zale no ci biznesowych. 
 
 
1. Wirtualizacja biznesu a wyzwania dla zarz dzania 
 
 Warunki rodowiska biznesu tworzone s  w du ej mierze za spraw  rozwoju, 
dyfuzji i absorpcji nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informacyjnych 
(ICT) przez szeroko rozumiany biznes. rodowisko to przechodzi cich  rewolucj  – 
reorganizacj  wed ug regu  paradygmatu sieciowego, a powstaj ce organizacje 
sieciowe w coraz wi kszym stopniu ulegaj  wirtualizacji2 – dzi ki nowoczesnej 
technologii coraz wi ksza liczba elementów i aktywno ci ulega transformacji ze 
sfery materialnej do wirtualnej (Brzozowski 2006, s. 123). Zasoby za , którym 
mo na nada  wymiar wirtualny – przechowywa , przesy a  i przetwarza  je cyfro-
wo – trac  cech  przynale no ci do okre lonego miejsca i no nika, uwalniaj  si  od 
swoich fizycznych ogranicze , staj  si  wszechobecne, niezale ne od przestrzeni, 
rozumianej jako odleg o  geograficzna, niezale ne od hierarchii, rozumianej jako 
odleg o  organizacyjna, i czasu, rozumianego jako odleg o  chronometryczna. 
Poci ga to za sob  sposobno  restrukturyzacji organizacji, zmiany ich misji i pro-
cedur. Ludzie, materia y i produkty staj  si  bardziej mobilni, informacje przesy a-
ne s  w sieciach komputerowych szybciej i z wi ksz  intensywno ci  (Pa kowska 
2003, s. 487; 1998, s. 55). Wirtualizacja przyczynia si  do rozproszenia zarówno 
wspó pracy, jak i ryzyka dzia alno ci oraz sta ego pozyskiwania kluczowych kom-
petencji i dost pu do wymaganych zasobów. Konsekwencj  powy szego jest sta y 
wzrost dynamiki i nieprzewidywalno ci warunków funkcjonowania firm, od któ-
rych oczekuje si  ci g ego reagowania na turbulencje otoczenia i dostosowywania 

                                                 
2  Na potrzeby niniejszych rozwa a  przyj to rozumie  organizacje sieciowe jako zbioro-

wo ci niezale nych firm wspó pracuj cych przy realizacji wspólnego celu, organizacje wirtualne 
jako specjaln , bardziej rozwini t  form  wspó pracy w znacznym stopniu opart  na ICT, o wy -
szej dynamice rekonfiguracji, rozproszeniu i tymczasowo ci, natomiast wirtualizacj  jako proces 
przyjmowania zasad wirtualnego organizowania i gotowo ci do udzia u w organizacjach wirtual-
nych, co czyni j  stopniowaln , a wi c poszczególne firmy cechuj  si  ró nym stopniem, 
a uwzgl dniaj c jej wymiary – tak e zakresem wirtualno ci. Szersze rozwa ania dotycz ce zmian 
w zarz dzaniu, organizacji sieciowych i wirtualnych znale  mo na we wcze niejszych publika-
cjach autora, np.: (Kuczera 2013, s. 101–120). 
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si  do zmieniaj cych si  warunków. Ponadto w gospodarce wyra nie zarysowuje 
si  tendencja do kreowania nowych warto ci poprzez innowacyjno  produktów 
i us ug w sferze technologii. Rynek stawia coraz to nowe wyzwania, odpowied  na 
nie sk ania do wypracowywania i wprowadzania odpowiednich strategii (Kotylak 
2013, s. 715). Wymusza to aktualizacj  podej cia do zarz dzania, w szczególno ci 
strategicznego. 
 Tradycyjne my lenie strategiczne opiera si  na planowaniu, co wi cej, w d u-
giej perspektywie. Planowanie per se odnosi si  do przysz o ci, a tym samym do jej 
przewidywania (prognozowania) – antycypowanych przysz ych stanów rzeczy. 
Prognozowanie za  we wspó czesnych, z o onych i wysoko dynamicznych warun-
kach obarczone jest wysokim ryzykiem b du, prognozy natomiast cechuj  si  sto-
sunkowo niewielk  trafno ci . Potwierdzeniem niniejszego problemu jest chocia -
by pojawienie si  takich poj  i koncepcji, jak np. zarz dzanie (strategie) dyna-
miczne czy scenariuszowe, b d cych prób  radzenia sobie z niesatysfakcjonuj c  
wiarygodno ci  prognoz i budowanych w oparciu o nie planów. Coraz cz ciej 
strategie odnosz  si  do krótszych horyzontów czasowych, a i ich zawarto  traci na 
szczegó owo ci – jednoznaczne mierniki zast powane s  fragmentarycznymi dekla-
racjami (Radomska 2013, s. 42). 
 W opinii H. Mintzberga planowanie strategiczne jawi si  jako wspó czesny 
oksymoron zestawiaj cy strategi  opieraj c  si  na interakcjach, uczeniu si , dysku-
towaniu, kreatywno ci, ol nieniu itp., b d c  mi kkim procesem, z planowaniem 
próbuj cym ten proces sformalizowa , co ju  przy pierwszych próbach prowadzi do 
jego utraty (Mintzberg 2003, s. 10). Oczywi cie nie oznacza to, i  nale y porzuci  
wszelkie planowanie, jest ono niezb dne i przyczynia  si  powinno do osi gania 
sukcesu podejmowanych dzia a , nie mo e ono jednak, w warunkach trudno ci 
z prognozowaniem, ogranicza  swobody i elastyczno ci dostosowywania dzia a  do 
zmieniaj cego si  otoczenia, a tak e, wydawa  si  mo e, rosn cej roli intuicji i kre-
atywno ci. Strategie, na których opieraj  si  dzia ania decydentów firm, szczególnie 
mikro, ma ych i rednich, nabieraj  charakteru inkrementalnego – powstaj  w trakcie 
dzia ania w oparciu o sygna y p yn ce z otoczenia organizacji. Strategie takie staj  si  
procesem i efektem ci g ego uczenia si  zarówno organizacji, jak i otoczenia, i in-
krementalnego zajmowania najlepszych pozycji. Uczenie to, zgodnie z podej ciem 
behawioralnym, nie jest jednak zwi zane z refleksyjnym zwi kszaniem przez mene-
d erów zasobów wiedzy, a dotyczy raczej przyswajania skutecznych reakcji na bod -
ce p yn ce z otoczenia (Niemczyk 2006, s. 203). Tym samym wypracowywane s  
pewne wzorce – modele zachowa . 
 Od planowania i zarz dzania o charakterze strategicznym oczekiwa  nale y 
zarysowywania i ograniczonej formalizacji pomys ów, wyznaczania kierunków 
i ogólnych ram podejmowanych aktywno ci oraz zdecydowanej akceptacji, a wr cz 
nastawienia si  na ci g  ewolucj , nie za , jak mia o to miejsce w uj ciu tradycyj-
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nym, imperatywu realizacji cis ych i formalnych zalece  planu powi zanych 
z szeregiem wska ników i mierników jego wykonania. 
 
 
2. Koncepcja modelu biznesu 
 
 W odniesieniu do zasygnalizowanych dylematów ciekawym zagadnieniem 
wydaje si , zdobywaj cy coraz wi ksz  popularno , model biznesu, który w opinii 
B. Nogalskiego stanowi wspólny mianownik warunków kryzysu (turbulentno ci) 
towarzysz cym wspó czesnym przedsi biorstwom oraz zasad i sposobów funkcjono-
wania w takich okoliczno ciach, a jednocze nie konkretyzuje wiele mglistych tre ci 
nadawanych dotychczas poj ciu strategii (Nogalski 2009, s. 34–37). W Polsce jednak 
tendencja do rozwoju poprzez innowacje w zakresie modeli biznesu nie jest zbyt 
powszechna, zmiany w tym obszarze wprowadza nieco ponad jedna pi ta firm. Pozo-
sta e postrzegaj  dzia alno  innowacyjn  przez pryzmat dzia ów R&D – wprowa-
dzanie nowych technologii i projektów (Stokalski 2009, s. 164). 
 J. Schumpeter, uwa any za prekursora poj cia innowacji, rozumiej cy je jako 
pierwsze zastosowanie nowych idei naukowych w praktyce, w tym udoskonalania 
metod lub organizacji wytwarzania, zdobywania nowych róde  zaopatrzenia czy 
wytworzenia nowych rynków, zwraca uwag , i  dzisiejsza konkurencja dotyczy 
„(…) nowych towarów, nowej technologii, nowych róde  poda y, nowych typów 
organizacji (…), i uderza nie w mar  zysku i w wielko  produkcji istniej cych 
firm, lecz w same ich podstawy i sam  ich egzystencj ” (Schumpeter 1995, s. 104). 
Zbie ne stanowisko prezentuj  praktycy gospodarowania, B. Gates uwa a wr cz, e 
„(…) dzisiejsza konkurencja nie istnieje mi dzy produktami, lecz mi dzy modelami 
biznesu, a najnowsze i najbardziej niebezpieczne modele s  tam… gdzie  w Sieci” 
(Grudzewski, Hejduk 2002, s. 38). Znacznie wa niejsze od innowacji produkto-
wych czy procesowych, kluczowe dla przetrwania i rozwoju firm staj  si  wi c 
innowacje dotycz ce ca ych modeli biznesu i jedynie one zapewni  mog  sta y 
rozwój (Amit, Zott 2012). Szczególnie e w przypadku organizacji sieciowych 
nowa lub zreorganizowana sie  oznacza dost p do nowych kluczowych kompeten-
cji oraz innych zasobów, które wnosz  pozyskani cz onkowie sieci (por. Chorób 
2012, s. 370-377). Nowe kompetencje i zasoby skutkuj  cz sto nowymi sposobami 
wytwarzania/ wiadczenia produktów/us ug i/lub nowymi produktami/us ugami. 
 Koncepcja modeli biznesu, stosunkowo m oda i ewoluuj ca, jest niejedno-
znaczna i skupia w sobie ró ne punkty widzenia i aspekty. W literaturze funkcjonu-
je wiele prób zamkni cia w ramy s owne, czym jest model biznesu. Lektura defini-
cji i interpretacji tej koncepcji pozwala zauwa y  znaczne ró nice w pojmowaniu 
tego poj cia (przyk adowe zestawienie definicji modelu biznesu znale  mo na np. 
w: Jab o ski 2014, s. 24–27). M. Duczkowska-Piasecka wyró nia trzy grupy auto-
rów zajmuj cych si  tym zagadnieniem. Pierwsza grupa podejmuje próby zdefi-
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niowania tego poj cia, przy czym autorzy ci stoj  na stanowisku, e ka dy rozumie 
przez nie inne tre ci, grupa druga stara si  okre li  konstrukcj  modelu biznesu, 
trzecia za  skupia si  na kryteriach wyodr bniania poszczególnych modeli (Ducz-
kowska-Piasecka 2012, s. 57–58). 
 Definicje modeli biznesu cz sto odwo uj  si  do zale no ci sieciowych oraz 
konieczno ci uwzgl dniania ci g ych zmian, jak ma to miejsce np. w propozycji 
S. Voelpel et al.: „model biznesu to koncepcja rdzennych warto ci oferowanych 
klientom oraz konfiguracja sieci dostarczania warto ci sk adaj ca si  z w asnych 
strategicznych zdolno ci oraz innych warto ci w tej sieci i nieustanne d enie firmy 
do zmiany i zaspokojenia celów interesariuszy” (Voelpel et al. 2005). 
 
 
3. Metamodel biznesu 
 
 Paradygmat sieciowy otwieraj cy drog  do powszechnej wspó pracy i wirtu-
alizacja ami ca ograniczenia przestrzenne i czasowe tej wspó pracy skutkuj  jed-
noczesnym wchodzeniem firm do wielu sieci zale no ci i mo liwo ci  pe nienia  
w nich ró norodnych ról, przy czym anga owanie si  mo e mie  charakter 
(wzgl dnie) sta y lub tymczasowy, tak jak same sieci mog  by  (wzgl dnie) sta e, 
jak i powstawa  na potrzeby konkretnych krótkotrwa ych przedsi wzi . Powoduje 
to, i  firmy musz  stale modyfikowa  swoje modele biznesu oraz tworzy  nowe, 
a tak e realizowa  w jednym czasie wiele ró nych modeli. Odnotowa  nale y tak-
e, i  wspó czesnym biznesem rz dz , podsycane przez ICT oraz globaln  otwar-

to , dwie pot ne si y: innowacja i imitacja. Innowacyjne i atrakcyjne modele 
biznesu podlegaj  imitacji, trac c swoj  niepowtarzalno  i atrakcyjno , co jeszcze 
bardziej wzmaga tempo zmian i poszukiwania kolejnych innowacji w modelach 
biznesu, które ponownie podlegaj  imitacji. Tym samym s  one nietrwa e, a ich 
analiza i modelowanie znacznie utrudnione. 
 Skoro zagadnienie modelu biznesu jest, zdaniem autora, do  silnie skorelo-
wane z post puj c  wirtualizacj , wydaje si , i  do ich analizy wykorzysta  mo na 
koncepcj  organizacji wirtualnej. Tak e w odniesieniu do koncepcji organizacji 
wirtualnej istniej  ró ne interpretacje, z których na potrzeby dalszych rozwa a  
zaproponowane jest podej cie A. Mowshowitza uwa anego za twórc  poj cia orga-
nizacji wirtualnej3. Spor  popularno  w zarz dzaniu zdoby y paradygmaty 
A. Mowshowitza dotycz ce koncepcji organizacji wirtualnej oraz wynikaj ce z nich 

                                                 
3  Pierwszy zarys wspó czesnego spojrzenia na organizacj  wirtualn  odnale  mo na 

w publikacjach O. Williamsona (1975) dotycz cych m.in. wykorzystania teorii kosztów transak-
cyjnych oraz zale no ci pomi dzy innowacjami organizacyjnymi a technologicznymi, sam termin 
pojawi  si  jednak po raz pierwszy dekad  pó niej w publikacji Mowshowitza (1986, s. 335–404). 
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konsekwencje strukturalne4, w ród których wymienia si : 1) modularno  i hetero-
geniczno , 2) tymczasowo  i lu ne relacje sieciowe, 3) zaufanie oraz 4) ICT 
wspieraj ce organizacj  wirtualn . 
 Identyfikacja preferencji decydentów firm w wymienionych czterech wymia-
rach okre la ramy wyznaczaj ce ogólne regu y funkcjonowania. Pierwszy z wymia-
rów pozwoli wskaza , w jak szerokim zakresie firma chce realizowa  proces produk-
cji/ wiadczenia us ug, w jakim natomiast nastawiona jest na g bok  specjalizacj  
i w konsekwencji wspó prac  z innymi wyspecjalizowanymi podmiotami. Wymiar 
drugi okre la sk onno  do wchodzenia w tymczasowe uk ady relacyjne z nowymi 
partnerami mog cymi zaoferowa  warto ciowe zasoby b d  te  zachowawczo  
i opieranie dzia alno ci na ograniczonej liczbie znanych i sprawdzonych partnerów. 
Kolejny wymiar okre la nastawienie do partnerów biznesowych, zarówno odno nie 
do w asnej wiarygodno ci, jak i sk onno ci do zaufania. Ostatni z wymiarów definiu-
je, jaka jest ch  i gotowo  absorpcji i wykorzystywania nowoczesnych technologii, 
a na ile silne przywi zanie do zachowa  i rozwi za  tradycyjnych. Ró ne kombinacje 
wskaza  w poszczególnych wymiarach, które ponadto rozbite (doprecyzowane) mog  
by  na podwymiary, tworz  indywidualne charakterystyki poszczególnych firm, sta-
nowi ce odbicie subiektywnych preferencji ich decydentów. Z jednej strony spo-
dziewa  si  mo na podmiotów zachowawczych, stroni cych od wchodzenia w sieci 
zale no ci, o wysokim stopniu wewn trznej integracji pionowej, oczekuj cych wyso-
kiej formalizacji wspó pracy i o niewielkim wykorzystaniu ICT, z drugiej – firm g -
boko wyspecjalizowanych, poszukuj cych okazji rynkowych i mo liwo ci szybkiego 
ich zaspokojenia w drodze tymczasowej, a dzi ki ICT rozproszonej wspó pracy opar-
tej raczej na zaufaniu ni  szczegó owych kontraktach. Mo liwe jest tak e wiele in-
nych charakterystyk, stanowi cych, jak mo na to us ysze  o modelach biznesu, nie-
powtarzalne DNA przedsi biorstw. 
 Maj c na uwadze wskazan  powy ej mo liwo  realizacji jednocze nie wielu 
modeli biznesu w ró nych sieciach zale no ci, a tak e wysok  dynamik  ich zmian, 
wydaje si , i  trafnym i mo liwym do zaakceptowania przez zwolenników ró nych 
„obrazów” koncepcji modelu biznesu uj ciem mo e by  potraktowanie preferencji, 
sk onno ci i warto ci wyznawanych przez decydentów firm, a identyfikowanych 
poprzez wymiary wirtualno ci i tworz cych ramy funkcjonowania firmy, jako me-
tamodel biznesu, stanowi cy ogóln  orientacj  biznesow  firmy. Otwiera to drog  
do tworzenia i modyfikowania wielu modeli biznesu jako reakcji na zachodz ce 
zmiany warunków gospodarowania oraz nadarzaj ce si  okazje rynkowe. Modele te 
stanowi  swego rodzaju doprecyzowanie metamodelu z uwzgl dnieniem konkret-
nych celów i warunków, dla jakich powstaj . 

                                                 
4  Ze wzgl du na ograniczenia obj to ci niniejszej publikacji pogl dy A. Mowshowitza 

nie zostan  tu szerzej zaprezentowane, mo na je odnale  m.in. we wcze niejszych pracach auto-
ra, np.: (Kuczera 2014, s. 125–137). 
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 Oczywi cie w miar  uczenia si  wn trza organizacji, jak i jej otoczenia, prefe-
rencje, sk onno ci i warto ci opisane w metamodelu ulega  mog  ewolucji, co od-
powiada  b dzie zasugerowanemu wcze niej inkrementalnemu procesowi budowy 
strategii – strategii rozumianej jako proces przyswajania skutecznych reakcji na 
bod ce p yn ce z otoczenia. 
 Przedstawiony tok rozumowania prowadzi do zarysowania dwupoziomowego 
obrazu metamodelu i modeli biznesu. Uj cie takie odpowiada nowej formule zarz -
dzania strategicznego zaproponowanej przez T. Davenporta et al.: „strategii goto-
wej do zarz dzania wieloma modelami biznesu w celu podtrzymania lub destrukcji 
warto ci innowacji we wspó pracuj cym przez sie  biznesie” (Davenport et al. 
2012, s. 25). 
 Zaproponowane podej cie u atwia  mo e badanie i identyfikowanie skutecz-
nych zasad (ram) biznesu zwi kszaj cych szans  wygranej w grze rynkowej. O ile 
modele biznesu s  stosunkowo nietrwa e, podlegaj  imitacjom i wymagaj  ci g ego 
dopasowywania si  do dynamicznych warunków lub pojawiaj cych si  i zanikaj -
cych okazji rynkowych, o tyle charakterystyki zawarte w metamodelu wydaj  si  
stabilniejsze, a przez to mo liwe do uchwycenia. Co wi cej, identyfikacja metamo-
delu i zestawienie go z wynikami dzia alno ci gospodarczej pozwoli na wskazanie 
metamodeli wyró niaj cych si , tych, w oparciu o które konstruowane s  wygrywa-
j ce modele biznesu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Obserwowane, za spraw  ICT oraz konsekwentnego przenoszenia kolejnych 
obszarów biznesu do przestrzeni wirtualnej, zmiany wydaj  si  by  szczególnie 
warto ciowe dla mniejszych podmiotów, które dzi ki wchodzeniu w sieci zale no-
ci i czeniu kluczowych kompetencji i innych zasobów zyskuj  nowy potencja , 

zachowuj c jednocze nie charakterystyczn  dla ma ych firm elastyczno . Firmy te 
jednak najcz ciej nie s , z ró nych wzgl dów, zainteresowane tworzeniem „pe -
nowymiarowej” strategii rozwoju. Modele biznesu wydaj  si  za  dla tej klasy firm 
ciekaw  alternatyw . 
 Zdaniem autora wysuni ta w niniejszym opracowaniu propozycja dotycz ca 
spojrzenia na ró norodnie rozumiane, i co istotne, wysoce dynamiczne modele 
biznesu przez pryzmat koncepcji organizacji wirtualnej i identyfikowanie metamo-
deli biznesu wyznaczaj cych ogólne regu y zachowa  rynkowych firm przyczyni  
si  mo e do atwiejszego i czytelniejszego uchwycenia obrazu firm. Co wi cej, 
pozwoli  mo e, poprzez zestawienie metamodeli z pomiarem wyników rynkowych 
realizuj cych je firm, na wyró nienie rozwi za  wygrywaj cych – po danych, 
które traktowane mog  by  jako wzorzec do na ladowania. Otwiera to drog  do 
pod ania nurtem wyznaczanym przez si y innowacji i imitacji. 
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USE OF THE CONCEPT OF VIRTUAL ORGANIZATION FOR 
IDENTIFICATION OF BUSINESS (META)MODEL 

 
 

Summary 
 
 In the paper the concept of a business model is indicated as a valuable approach to 
management in the contemporary business conditions. However, the attention has been 
paid to the issue of high dynamics of business models resulting in difficulties in their 
identification and studying them. As a consequence of the above mentioned conditions 
the proposal for using the concept of virtual organization to identify business meta-
model containing preferences of the companies’ decision-makers is put forward. The 
business metamodel can be used to create various business models corresponding to the 
current conditions and the activities undertaken. 
Keywords: business virtualization, business model, business metamodel. 
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FUNKCJONOWANIE GIE D ELEKTRONICZNYCH W BRAN Y LOGISTYCZNEJ 
 
 

Streszczenie 
 
 W publikacji omówiono funkcjonowanie elektronicznych gie d transportowych. 
Przedstawiono istot  i cechy biznesu elektronicznego, z mo liwo ciami wykorzystania 
Internetu w dzia alno ci przedsi biorstw. Opisano znaczenie rynku elektronicznego 
w bran y logistycznej oraz przyk ady gie d transportowych w Polsce i na terenie Unii 
Europejskiej. 
S owa kluczowe: logistyka, gie dy transportowe, e-biznes, Internet. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 W ostatnich kilkunastu latach obserwujemy gwa towny post p w rozwoju 
technologii internetowej, który zwi zany jest z rosn c  dost pno ci  Internetu oraz 
ci g ym udoskonalaniem parametrów dost pu do sieci. Szerokie zastosowanie In-
ternetu powoduje, e wraz z up ywem czasu i wzrostem nat enia komunikacji 
mi dzy jego u ytkownikami ujednoliceniu ulegaj  stosowane systemy gromadzenia 
i przekazu informacji.  
 Sie  globalna jest ogólnodost pnym narz dziem pracy, komunikacji, sprzeda-
y i promocji wszelkich dóbr i us ug. Z jej powszechno ci korzystaj  nie tylko 

klienci instytucjonalni, ale równie  indywidualni, instytucje rz dowe, urz dy oraz 
szerokie spektrum podmiotów o innych formach organizacyjnych. Jednocze nie 
rozwój Internetu powoduje istotne zmiany w funkcjonowaniu przedsi biorstw, 
przede wszystkim zmiany dotycz ce organizacji dzia alno ci, ale tak e zmiany 

                                                 
1  Wydzia  In ynierii Produkcji i Logistyki, Instytut Organizacji Procesów Wytwórczych, 

Katedra Logistyki. 
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w postrzeganiu przez firmy rodowiska, w którym funkcjonuj . Odpowiednio wy-
korzystywane nowe technologie przynosz  firmom znaczne korzy ci oraz podnosz  
ich konkurencyjno  (Ciesielski 2004). 
 
 
1. Znaczenie biznesu elektronicznego w logistyce 
 
 Internet jest uniwersalnym narz dziem prowadzenia dzia alno ci handlowej. 
Jego zalety doceniaj  i wykorzystuj  przedsi biorstwa z wszystkich dziedzin go-
spodarki. Logistyka nie jest w tym odosobniona. Wraz z procesami globalizacyj-
nymi skomplikowaniu i rozbudowaniu ulegaj  a cuchy dostaw. Procesy logistycz-
ne swoim zasi giem obejmuj  coraz wi ksze ilo ci wspó zale nych od siebie pod-
miotów, zaanga owanych w realizacj  konkretnych procesów biznesowych. Do 
koordynacji dzia a  w tak rozbudowanych systemach konieczny jest sprawny 
i szybki przep yw informacji, bez którego wspó czesne procesy logistyczne nie 
mog  si  ju  obej . 
 Przedsi biorstwa logistyczne reklamuj  i sprzedaj  swoje us ugi coraz cz ciej 
lub wy cznie za po rednictwem stron internetowych. Operatorzy logistyczni doce-
nili mo liwo ci, jakie niesie ze sob  promocja us ug poprzez Internet, a tak e trans-
fer i obróbka danych wspomagaj cych sprzeda  i obs ug  posprzeda ow  klienta. 
Badania rynku wskazuj  jednoznacznie na fakt, e firmy logistyczne posiadaj ce 
najbardziej zaawansowane systemy informatyczne i wykorzystuj ce najwi ksz  
liczb  narz dzi informatycznych osi gaj  nad konkurentami istotn  przewag  ryn-
kow , przejawiaj ca si  przede wszystkim uzyskiwaniem wy szych przychodów 
(Szpringer 2010). 
 Naj atwiejszym i przynosz cym wiele dodatkowych korzy ci sposobem na 
dotarcie do klienta w rzeczywisto ci wirtualnej jest skonstruowanie strony interne-
towej prezentuj cej przedsi biorstwo oraz jego ofert . Znamienny jest fakt, e na 
106 firm uj tych w Rankingu Firm TSL wydanym przez „Rzeczpospolit ” jedynie 
5 nie deklaruje posiadania w asnej strony internetowej. Strony WWW operatorów 
spe niaj  wiele funkcji, których zakres oraz hierarchia warto ci zmieniaj  si  
z up ywem czasu. Podstawow  jest funkcja tzw. wizytówki, czyli prezentacja 
przedsi biorstwa, jego misji, potencja u oraz mo liwo ci. Wirtualna „wizytówka” 
jest podstawowym narz dziem promocji przedsi biorstwa na rynku, musi jednak 
by  skonstruowana w przemy lany i czytelny sposób. Na prezentacj  sk adaj  si  
zatem najwa niejsze informacje o przedsi biorstwie i jego specyfice, a tak e o ofe-
rowanych przez nie produktach i us ugach. Istotna jest forma prezentacji tych in-
formacji: skrótowa, z interesuj c  grafik  oraz sprawn  nawigacj , umo liwiaj c  
atwe odnajdywanie poszczególnych informacji. 

 Strona WWW stanowi dla klienta forum kontaktu z przedsi biorstwem, dlate-
go znajduj  si  tam pe ne dane teleadresowe, równie  do poszczególnych oddzia-
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ów, przedstawicielstw i dzia ów. Ponadto klient zazwyczaj mo e skierowa  do 
operatora swoje pytania i w tpliwo ci za pomoc  specjalnego formularza kontak-
towego, który generuje wiadomo  w postaci poczty elektronicznej docieraj cej 
b yskawicznie do dzia u obs ugi klienta. Rozwini ciem funkcji prezentacyjnej stro-
ny WWW s  odpowiednie zak adki tematyczne, które umo liwiaj  klientowi dotar-
cie do bardziej szczegó owych informacji, m.in. przeanalizowanie historii i dotych-
czasowych osi gni  operatora, zaprezentowanie jego partnerów w globalnych 
sieciach logistycznych, przejrzenie aktualno ci prasowych zwi zanych z dzia alno-
ci  przedsi biorstwa, czy przejrzenie szczegó ów dotycz cych posiadanej przez 

niego infrastruktury, taboru, zdobytych licencji i certyfikatów.  
 Niektóre przedsi biorstwa oferuj  swoim klientom informacje dotycz ce pro-
wadzonych programów lojalno ciowych, dzi ki którym klient mo e korzysta  ze 
specjalnych przywilejów, decyduj c si  na sta  wspó prac  z danym przedsi bior-
stwem. 
 Strony WWW pe ni  tak e istotn  rol  dla samego operatora. Statystyki doty-
cz ce liczby osób odwiedzaj cych strony WWW oraz liczby wype nianych i prze-
kazywanych za ich po rednictwem do przedsi biorstw dokumentów s  wa n  in-
formacj  marketingow , u atwiaj c  poznanie i segmentacj  potencjalnych klien-
tów (Witkowski 2012). 
 Strony WWW skierowane s  do szerokiej rzeszy potencjalnych klientów, 
dlatego tym lepiej pe ni  swoj  funkcj , im bardziej s  dla klienta „przyjazne”, 
czytelne i atwe w obs udze. Wiarygodno  podawanych informacji powi zana jest 
z cz stotliwo ci  aktualizacji strony. Niejednokrotnie operatorzy pos uguj  si  od-
no nikami do okre lonych aktualnych publikacji prasowych maj cych zwi zek 
z dzia alno ci  przedsi biorstwa, aby wzmocni  wizerunek w oczach klientów lub 
zaakcentowa  najmocniejsze strony jego dzia alno ci. 
 Im wi ksza liczba klientów odwiedza witryn , tym lepiej spe nia ona wszyst-
kie swoje funkcje. Aby zwi kszy  dost pno  witryny i zach ci  potencjalnych 
u ytkowników sieci do jej odwiedzenia, operatorzy podejmuj  równie  dzia ania 
marketingowe, promuj ce swoje strony internetowe. Do tego typu dzia a  nale y 
np. umieszczanie adresu strony we wszystkich elementach reklamowych publiko-
wanych w innych mediach, a tak e do czanie linku do strony internetowej na bran-
owych portalach tematycznych i innych stronach internetowych odwiedzanych 

przez potencjalnych klientów (Szymonik 2010). 
 
 
2. Rynek gie d elektronicznych 
 
 Elektroniczna logistyka, jak powszechnie wiadomo, jest kluczowym obszarem 
elektronicznego biznesu (e-biznesu). atwo mo na zauwa y  jednak pewne ele-
menty specyficzne e-logistyki. 
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 Najwa niejszym jednak w opinii wielu przedstawicieli sfer gospodarczych 
i naukowych elementem e-logistyki jest korzystanie z gie d elektronicznych, któ-
rych liczba i popularno  z roku na rok s  coraz wi ksze. Powód jest oczywisty – 
korzystanie z takich gie d niesie ze sob  ogromn  redukcj  kosztów funkcjonowa-
nia przedsi biorstw, w szczególno ci w kontek cie poszukiwania partnerów bizne-
sowych. Otwarty charakter Internetu i relatywnie niskie koszty dost pu do gie d 
internetowych oznaczaj  w praktyce, e dost p do nich nie ogranicza si  wy cznie 
do du ych korporacji, ale obejmuje równie  rednie i ma e przedsi biorstwa. 
Umo liwia to odst pienie od koncepcji sztywnych a cuchów dostaw, konfiguro-
wanych tradycyjnie, na bazie cz sto wieloletnich kontraktów, i zast pienie ich dy-
namicznymi i rekonfigurowanymi a cuchami, obejmuj cymi partnerów, którzy 
w danym momencie oferuj  sobie wzajemnie najbardziej korzystne warunki wspó -
pracy. Korzystanie z takich gie d stanowi zupe nie now  jako  i zarazem wyzwa-
nie dla biznesmenów. 
 Fundamentalne za o enia budowy i funkcjonowania gie d elektronicznych s  
w du ej mierze analogiczne do budowy i funkcjonowania innych serwisów  
e-biznesu. Dotycz  one wykorzystywanych w procesach biznesowych elektronicz-
nych gie d rodzajów dokumentów z jednej strony oraz sposobów komunikacji z 
drugiej strony. 
 W przypadku komunikacji w ramach elektronicznych gie d zmierza si  do: 

– wyeliminowania klasycznych spotka ; 
– organizowania spotka  wirtualnych, tj. na platformie sieci, z wykorzy-

stywaniem ró nego rodzaju kana ów komunikacyjnych, w szczególno ci 
swoistego odpowiednika wideotelefonii, z mo liwo ci  zachowania kon-
taktu wzrokowego; 

– mo liwie szerokiej automatyzacji komunikacji, w przypadku której jedna 
z komunikuj cych si  stron mo e by  tworem wirtualnym, a wi c ak-
tywnym i inteligentnym modu em programowym; 

– organizowania tzw. wideokonferencji, w których uczestniczy  mo e jed-
nocze nie w praktyce nieograniczona liczba u ytkowników sieci (Cellary 
2003). 

 Wymienione cechy gie d elektronicznych powoduj , e s  one z roku na rok 
coraz bardziej popularnymi i uniwersalnymi rozwi zaniami e-logistyki, co jest 
szczególnie widoczne w przypadku relacji B2B. Serwis, który wiadczy tego typu 
us ugi po rednictwa, czerpie zysk z dost pu do ofert, np. o wolnych przestrzeniach 
adunkowych czy samych adunkach. 

 Elektroniczne gie dy transportowe s  bardzo popularnym rodzajem gie d typu 
B2B. Wi  ze sob  dwie strony: firmy spedycyjne i firmy transportowe. Obecnie 
na rynku europejskim istnieje wiele tego typu ofert us ugowych. 
 W Europie, jak równie  w Polsce, pojawi  si  nowy rodzaj przedsi biorstwa 
logistycznego wykorzystuj cego w swojej dzia alno ci zasoby internetowe – elek-
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troniczne rynki, zwane równie  gie dami elektronicznymi. S  to „wirtualne prze-
strzenie rynkowe”, w których sprzedawcy oferuj  okre lone us ugi, a nabywcy 
poszukuj  informacji, okre laj  swoje potrzeby i sk adaj  zamówienia, u ywaj c 
w tym celu mediów elektronicznych, g ównie Internetu. E-rynki funkcjonuj  
w wielu bran ach, umo liwiaj c dokonywanie transakcji pomi dzy przedsi bior-
stwami. E-rynki mog  by  zorientowane „pionowo”, co oznacza, e skupiaj  trans-
akcje w danej ga zi gospodarki lub bran y, albo „poziomo”, tzn. stanowi  miejsca, 
gdzie kupuj cy z ró nych bran  zaopatrywa  si  mog  w konkretny rodzaj produk-
tów lub us ug. 
 Bran a transportowo-logistyczna jest w Polsce bran , w której najszybciej 
rozwija si  sie  sprzeda y poprzez e-rynki. Swoj  popularno  gie dy zawdzi czaj  
atwo ci dost pu, poniewa  w wi kszo ci nie wymagaj  one ingerencji w systemy 

informatyczne swoich uczestników. W Polsce funkcjonuje ju  co najmniej kilkana-
cie internetowych rynków logistycznych o ró nym stopniu zaawansowania. Serwi-

sy te po rednicz  w wymianie informacji dotycz cych popytu na us ugi logistyczne 
i mo liwo ci jego zaspokojenia przez uczestnicz ce w licytacji przedsi biorstwa 
bran y TSL. Elektroniczne rynki za swoj  podstawow  dzia alno  przyjmuj  jedy-
nie kojarzenie ofert klientów serwisu w obr bie jednego lub wielu procesów logi-
stycznych oraz prawid owe funkcjonowanie mechanizmu licytacji. Rol  tego rodza-
ju przedsi biorstwa jest dobór w a ciwego pod wzgl dem zg oszonych przez klienta 
wymaga  grona operatorów, którzy nast pnie z o  swoje oferty wykonania us ugi.  
 Na niektórych rynkach istnieje podzia  katalogowy, tzn. z jednej strony funk-
cjonuj  oferty podj cia adunków w okre lonym terminie i relacji, z drugiej strony 
istnieje baza zawieraj ca wolne moce transportowe oczekuj ce na konkretne podj -
cie adunku.  
 E-rynki w za o eniu spe nia  maj  rol  integratorów, wybieraj c dla klientów 
konkretne oferty, np. zorganizowanie szybkiej i elastycznej dystrybucji towarów 
lub nadzorowanie przebiegu dokonuj cej si  za ich po rednictwem licytacji. Firmy 
te zajmuj  si  ponadto weryfikacj  nap ywaj cych na gie d  ofert, proces ten doty-
czy przede wszystkim sprawdzania wiarygodno ci przewo ników i operatorów 
logistycznych konkuruj cych o nap ywaj ce zapytania ofertowe klientów. Rynki 
elektroniczne s  jedynie po rednikami, umo liwiaj cymi zawieranie transakcji 
w sieci, i w za o eniu nie ponosz  odpowiedzialno ci za dalszy przebieg transakcji 
ani za rozliczenia pomi dzy partnerami handlowymi. W celu wzmocnienia wiary-
godno ci serwisu niektóre gie dy oferuj  klientom mo liwo  przeprowadzenia 
ograniczonego procesu windykacji nale no ci z tytu u zawartych transakcji, ale 
polega to g ównie na mo liwo ci ograniczania dost pu do gie dy firmom niep ac -
cym za wykonane us ugi (Rydzkowski 2007). 
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3. Elektroniczne rynki logistyczne w Polsce i Unii Europejskiej 
 
 W ród dzia aj cych w Polsce elektronicznych rynków logistycznych wyró -
niaj  si  trzy najwi ksze platformy o zasi gu ogólnoeuropejskim: TimoCom.pl, 
Teleroute.pl oraz Benelog.pl. Wszystkie te platformy prowadz  dzia alno  w opar-
ciu o do wiadczenia zdobyte wcze niej na rynku zachodnioeuropejskim. Swoj  
ofert  adresuj  do ró nej wielko ci przedsi biorstw produkcyjnych, handlowych 
i transportowych. Za ich po rednictwem nast puje wymiana informacji o dost p-
nych na rynku us ugach logistycznych i wolnych mocach transportowych oraz 
o adunkach oczekuj cych na obs ug . 
 TimoCom.pl to gie da wywodz ca si  z Niemiec, jej w a cicielem jest spó ka 
TimoCom Soft und Hardware GmbH. Platforma dzia a obecnie w wi kszo ci kra-
jów Europy, w tym równie  w Rosji. Jej specjalno ci  s  oferty transportu w rela-
cjach pomi dzy wschodem i zachodem Europy. Gie da jest wirtualnym wynikiem 
sprzeda y dla firm z bran y TSL. Na rynku polskim oferuje równie  spor  baz  
ofert na przewozy wewn trzkrajowe.  
 Wed ug danych TimoCom, platforma skupia obecnie oko o 58 tysi cy u yt-
kowników, na jej forum pojawia si  codziennie oko o 100 tysi cy ofert, g ównie 
dotycz cych us ug transportowych. TimoCom zbudowana jest na zasadzie katalogu 
ofert, dost pnego w dwudziestu j zykach. Nap ywaj ce oferty s  automatycznie 
t umaczone, aby korzysta  z nich mogli u ytkownicy z innych krajów. Katalog 
dost pny jest przez Internet, natomiast dla przedsi biorstw, które cz  si  z sieci  
za pomoc  modemu, firma oferuje wygodn  wersj  offline, w której baza aktual-
nych ofert jest przez u ytkownika pobierana przez krótkie po czenie, a nast pnie 
przegl dana i formatowana bez konieczno ci czenia z sieci . Dodatkowo u yt-
kownicy mog  skorzysta  z us ugi TC eMAP – cyfrowej mapy pozwalaj cej na 
dok adne rozplanowanie poszczególnych tras oraz wyliczenie odleg o ci trasy 
w ró nych wariantach. Program wylicza ilo  kilometrów autostrad znajduj cych 
si  na trasie w kolejnych krajach. Ca a trasa zostaje przedstawiona w formie mapy 
cyfrowej, z zaznaczeniem istotnych punktów w obs udze transportowej, takich jak 
stacje benzynowe, parkingi czy warsztaty samochodowe. Dodatkowo TC eMAP 
umo liwia kalkulacj  kosztów przejazdu dla wybranej relacji (Starkowski, Bie -
czak 2011). 
 Korzystanie z platformy opiera si  na p atno ci abonamentowej, której wyso-
ko  waha si  w zale no ci od opcji. Baza danych rozwija si  wraz ze wzrostem 
liczby u ytkowników. Na yczenie klienta firma mo e wprowadzi  dodatkowe 
opcje programowe. TimoCom deklaruje sprawdzanie wiarygodno ci uczestników 
gie dy. W celu redukcji ryzyka handlowego proponuje tak e swoim klientom opcj  
inkasa. 
 Teleroute.pl to gie da powsta a w 1998 roku, dla polskich u ytkowników zo-
sta a udost pniona w styczniu 2001 roku. Pocz tkowo dzia a a wy cznie na terenie 
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Francji, obecnie ma lokalne oddzia y w 25 krajach europejskich. Gie da Teleroute 
gromadzi oko o 60 tysi cy u ytkowników, którzy codziennie uzyskuj  dost p do 
oko o 150 tysi cy ofert transportowych i logistycznych. Platforma dzia a na bazie 
modelu katalogowego online. Oprócz wymiany informacji rynkowych o dost pnych 
adunkach i wolnych pojazdach zawiera tak e serwis wiadomo ci z bran y TSL, 

wizytówki internetowe i aplikacje wspomagaj ce zarz dzanie przedsi biorstwem 
transportowym.  
 Podstawowym celem funkcjonowania gie dy jest zapewnienie klientom dost -
pu do informacji w trzech podstawowych modu ach: gie dy adunków, gie dy po-
jazdów i tzw. gie dy zamkni tej. Gie da adunków pozwala na znalezienie adunku 
do przewozu w okre lonej relacji lub na zaoferowaniu takiego adunku do transpor-
tu. Gie da pojazdów zawiera katalog wolnych pojazdów, ich specyfikacj  wraz 
z aktualn  lokalizacj . Klienci, po wprowadzeniu danych dotycz cych swojego 
zapotrzebowania na wolny pojazd, otrzymuj  wykaz dost pnych na bie co ofert. 
Po wybraniu oferty klient kontaktuje si  z osob  wskazan  w ofercie i ju  poza 
gie d  prowadzi ewentualne negocjacje oraz dokonuje zakupu. Dodatkow  us ug  
w ramach gie dy jest mo liwo  uzyskania informacji o specyfice firm zamieszcza-
j cych swoje oferty, czemu s u y zak adka Portrety Firm. Udzia  w gie dzie prze-
widziany jest g ównie dla firm transportowych i logistycznych, a uczestnictwo wy-
maga ka dorazowej rejestracji. Dochody platformy pochodz  z abonamentów 
(Rydzkowski 2007). 
 Benelog.pl to gie da powsta a w 2000 roku, oferuje forum transakcji typu B2B 
zwi zanych z logistyk  adunków. Benelog.com Polska sp. z o.o. nale y do nie-
mieckiej spó ki akcyjnej Benelog AG. Celem jest redukcja kosztów transakcji dla 
wszystkich uczestników rynku. Gie da dzia a w systemie online, w czasie rzeczywi-
stym, daj c mo liwo  przejrzenia aktualnych ofert wszystkich uczestników. 
 W ramach gie dy prowadzony jest równie  ranking partnerów biznesowych, 
ustalany na bazie kryteriów jako ciowych zwi zanych z wykonanymi przez nich 
transakcjami. Po realizacji us ugi partnerzy handlowi wystawiaj  sobie nawzajem 
ocen  dotycz c  okre lonych aspektów jako ciowych us ugi, a ocena ta wp ywa na 
pozycje firm w rankingu. Z gie dy mo na w ograniczonym zakresie skorzysta  
tak e bez wcze niejszej rejestracji. Przewo nicy w statusie „go cia” s  informowa-
ni o interesuj cych ich adunkach. Jednak aby móc wystawia  swoje oferty frach-
towe lub bra  udzia  w licytacjach, firma musi si  zarejestrowa  oraz zaakceptowa  
warunki handlowe dzia ania gie dy.  
 Klienci wprowadzaj  na gie d  swoje zlecenia, a nast pnie maj  mo liwo , 
przy pomocy odpowiednich filtrów, wyklucza  b d  wybra  oferty spo ród prze-
wo ników, którzy na zlecenie odpowiedzieli. Przewo nik mo e bra  udzia  w kilku 
licytacjach jednocze nie. W przypadku otrzymania zlecenia na jednej z aukcji jego 
oferta automatycznie usuwana jest z równolegle odbywaj cych si  aukcji. Licytacje 
trwaj  z regu y 30 minut – do godziny, a klient mo e w dowolnej chwili wybra  
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jednego z licytuj cych si  przewo ników. Je eli gestor adunku nie wybierze 
w trakcie licytacji adnego z przewo ników, system aukcyjny automatycznie udzie-
la zlecenia przewo nikowi oferuj cemu najkorzystniejsz  cen . Przewo nik, który 
otrzymuje zlecenie, musi je nast pnie potwierdzi  w ci gu 10 minut. Benelog po-
biera od u ytkowników p atno  w postaci prowizji. 
 Europejska gie da ofert transportowych TRANS (www.logintrans.com.pl) jest 
internetowym forum wymiany informacji o adunkach i wolnych przestrzeniach 
w samochodach ci arowych. Funkcjonuje na rynku od roku 2004. Gie da powsta a 
w Polsce, a obecnie dzia a ju  w kilkunastu krajach europejskich, zrzeszaj c kilka-
dziesi t tysi cy firm z bran y TSL, i uznawana jest za jedn  z najwi kszych firm 
tego rodzaju dzia aj cych w krajach Europy rodkowej i Wschodniej. Celem gie dy 
jest u atwianie pracy przedsi biorstw sektora TSL, a tak e umo liwianie sprawnej 
komunikacji pomi dzy partnerami poprzez nowoczesne formy wymiany informacji, 
takie jak komunikator, forum czy czat.  
 Gie da zawiera baz  danych, przy pomocy której u ytkownicy mog  przegl -
da  i zamieszcza  og oszenia o wolnych adunkach i pojazdach, negocjowa  wa-
runki transakcji oraz zleca  i przyjmowa  zlecenia us ug przewozowych i spedy-
cyjnych. Operatorem gie dy TRANS jest firma LOGINTRANS sp. z o.o. oraz KSV 
Biuro Informacji Gospodarczej SA. Prezentuje baz  danych zawieraj c  aktualne 
informacje dotycz ce d u ników oraz ich zobowi za  w bran y TSL. U ytkownicy 
gie dy TRANS maj  mo liwo  bezp atnego zg aszania d u ników, natomiast pozo-
sta e firmy p ac  miesi czny abonament za korzystanie z rejestru. Z bazy danych 
korzystaj  nie tylko firmy z bran y, potencjalni klienci sprawdzaj cy wiarygodno  
przewo ników i spedytorów, ale tak e wiele instytucji innego rodzaju, takich jak 
np. instytucje finansowe czy operatorzy telefoniczni. W konsekwencji umieszczone 
w rejestrze przedsi biorstwa nie tylko trac  dobr  reputacj  w swojej bran y, ale 
równie  zostaj  wykluczone z udzia u w gie dzie TRANS (Ciesielski 2005). 
 
 
Podsumowanie 
 
 Uzyskiwanie korzy ci p yn cych z udzia u w gospodarce elektronicznej wy-
maga od przedsi biorstw logistycznych wdro enia do swojej dzia alno ci narz dzi 
informatycznych, które b d  wspomaga y w odpowiedni sposób zachodz ce w nich 
kluczowe procesy.  
 Na rynku polskim funkcjonuje du a liczba dostawców oprogramowania, za-
równo polskich, jak i zagranicznych, oferuj cych wielk  ró norodno  rozwi za  
informatycznych. W ród nich s  systemy wspieraj ce podstawowe procesy w dzia-
alno ci gospodarczej przedsi biorstw, ale równie  systemy ukierunkowane 

w szczególno ci na obs ug  specyficznych bran , w tym bran y TSL. 
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 Dostosowuj c si  do trendów rynkowych, firmy z bran y TSL coraz ch tniej 
inwestuj  w informatyzacj : wydatki na oprogramowanie biznesowe w Polsce 
z roku na rok wzrastaj . Narz dzia informatyczne pozwalaj  im dostosowa  swoj  
dzia alno  do coraz szybszego tempa realizacji procesów biznesowych zachodz -
cych w gospodarce. Zastosowanie narz dzi informatycznych ma na celu przede 
wszystkim usprawnienie procesów zwi zanych z przep ywem informacji wewn trz 
przedsi biorstwa, a tak e pomi dzy poszczególnymi oddzia ami firmy. Niebagatel-
na dla sprawnej realizacji procesów jest tak e sprawna komunikacja pomi dzy ka-
dr  zarz dzaj c , pracownikami biurowymi a osobami pracuj cymi w terenie, tzn. 
np. kurierami.  
 Niestety samo zastosowanie nawet bardzo zaawansowanych rozwi za  infor-
matycznych nie gwarantuje sukcesu. Dobór odpowiedniego systemu i jego skutecz-
ne wdro enie musi zosta  poprzedzone szczegó ow  analiz  potrzeb przedsi bior-
stwa. Skuteczne wprowadzenie narz dzi informatycznych wymaga niejednokrotnie 
zmian w strukturze funkcjonalnej firmy i dodatkowego przeszkolenia pracowników. 
Zmianie ulega równie  sfera zarz dzania. 
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THE FUNCTIONING OF ELECTRONIC EXCHANGES IN LOGISTICS 
 
 

Summary 
 
 The functioning of electronic transport exchange was discussed in the paper. The 
essence and characteristics of electronic business with the options of Internet use in the 
operations of entities were presented. The meaning of electronic market in logistics and 
examples of transport exchange in Poland and on the territory of European Union were 
described. 
Keywords: logistics, transport exchanges, e-business, Internet. 
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KAPITA  LUDZKI I WIEDZA JAKO RÓD O SUKCESU PRZEDSI BIORSTW 
NOWEJ GOSPODARKI 

 
 

Streszczenie 
 

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja kategorii sukcesu oraz kapita u 
ludzkiego i wiedzy jako czynników determinuj cych osi gni cie sukcesu przez przed-
si biorstwa w warunkach nowej gospodarki.  

Dla osi gni cia powy szego celu w niniejszym artykule zdefiniowano poj cie 
sukcesu i zwrócono uwag  na ogólne uwarunkowania dla sukcesu przedsi biorstw 
w warunkach nowej gospodarki. Omówiono tak e poj cie kapita u ludzkiego w kontek-
cie sukcesu, zwracaj c uwag  na cechy charakterystyczne kapita u ludzkiego oraz rol  

wiedzy w tym zakresie. 
S owa kluczowe: kapita  ludzki, wiedza, sukces. 

 
 

Wprowadzenie 
 

 Wspó czesne organizacje i przedsi biorstwa funkcjonuj ce w warunkach 
nowej gospodarki i spo ecze stwa wiedzy musz  poszukiwa  narz dzi, które 
umo liwi yby im popraw  pozycji konkurencyjnej i osi gni cie sukcesu. W 
zwi zku z tym od kilkunastu ju  lat obserwuje si  wzrastaj ce zainteresowanie 
obszarem zarz dzania wiedz  i kapita em intelektualnym. Mo na to zauwa y  
zarówno w wiatowej, jak i polskiej literaturze, a jest to odpowied  na potrzeby 
praktyki zarz dzania. 
 Wydaje si , i  sedno sukcesu wspó czesnej organizacji stanowi uelastycznie-
nie jej struktury. Organizacje musz  by  ze wszech miar elastyczne. Elastyczno  
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Zarz dzania Przedsi biorstwem. 
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umo liwi w a ciwe wype nianie funkcji stawianych przed zarz dzaniem. Konieczna 
jest wi c umiej tno  stworzenia struktury (systemu powi za ) zapewniaj cej 
umiej tne dostosowywanie si  do dynamicznie zmieniaj cej si  sytuacji (warunków 
otoczenia) i oczekiwa  firmy w zale no ci od przyj tej definicji sukcesu.  
 Z pewno ci  za najbardziej elastyczny element organizacji nale y uzna  zaso-
by ludzkie, st d rozwój koncepcji zarz dzania tym zasobem jest obecnie tak dyna-
miczny. Odpowiednie zarz dzanie zasobami ludzkimi z uwzgl dnieniem wiedzy, 
jako podstawowego zasobu, usprawnia kierowanie organizacj , gdy  pozwala na 
skonstruowanie, utrzymanie i rozwój w a ciwych systemów organizacyjnych 
przedsi biorstwa (Rosi ska 2007, s. 421). 
 W wietle powy szych rozwa a  celem niniejszego opracowania jest przed-
stawienie kapita u ludzkiego jako jednej z istotnych determinant sukcesu przedsi -
biorstw w nowej gospodarce. 
 
 
1. Uwarunkowania sukcesu przedsi biorstw nowej gospodarki 
 
 Nowa gospodarka jest ró nie postrzegana, w zale no ci od wskazania czynni-
ków dominuj cych. W niniejszym opracowaniu przyj to, e rozwa ania prowadzo-
ne b d  przez pryzmat gospodarki opartej na wiedzy, w której to intelektualne za-
soby organizacji stanowi  jeden z najwa niejszych czynników determinuj cych jej 
sukces (Perechuda, Sobi ska [red.] 2008, s. 219).  
 Podstaw  stanowi w niej kapita  ludzki, czyli wiedza, umiej tno ci, kompe-
tencje i mo liwo ci jednostek, które stanowi  warto  dla przedsi biorstw i maj  
wp yw na ich innowacyjno . Innowacyjno  wi e si  z kapita em ludzkim, po-
niewa  to w a nie utalentowane i kreatywne jednostki przyczyniaj  si  do tworze-
nia innowacyjnych rozwi za , które pozwalaj  przedsi biorstwom odnie  sukces 
na rynku. Wiedza za  jest postrzegana jako elastyczna substancja b d c  efektem 
przetwarzania my lowego informacji, które s  posiadane przez cz owieka (Miku a, 
Pietruszka-Ortyl, Potocki [red.] 2007, s. 113). 
 S. Kwiatkowski stwierdza, i  posiadanie wiedzy, zw aszcza teoretycznej 
i praktycznej wiedzy o tym, jak funkcjonowa  w nowoczesnym, nasyconym wiedz  
spo ecze stwie, jest najlepsz  gwarancj  wykorzystania potencja u rozwoju, w jaki 
wyposa y a nas natura (Kwiatkowski 2002, s. 26). Kontynuuj c t  my l, doda  
nale y, i  jest to tak e gwarancja sprostania wymogom kreowania gospodarki wie-
dzy poprzez najwy szej jako ci kapita  ludzki. 
 Rozwa ania na temat uwarunkowa  sukcesu rozpocz  mo na od „formu y 
sukcesu” zaproponowanej przez D.N. Sulla (Sull 2006, s. 90). Formu a sukcesu jest 
to unikalny, dla danego podmiotu zestaw nast puj cych elementów: 

– ramy strategiczne, rozumiane jako sposoby postrzegania otoczenia konku-
rencyjnego, 
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– zasoby, czyli posiadane rodki u atwiaj ce walk  konkurencyjn , 
– procesy, czyli sposoby przeprowadzania operacji, 
– relacje, rozumiane jako trwa e zwi zki z interesariuszami zewn trznymi, 

oraz kontakty mi dzy komórkami funkcjonalnymi, 
– warto ci, czyli czynniki inspiruj ce, jednocz ce i kszta tuj ce to samo  

organizacji. 
 Ka da firma powinna zdefiniowa  w asn  formu  sukcesu w oparciu o po-
wy sze kryteria. To pozwoli efektywnie wykorzysta  posiadane si y, uporz dkowa  
dzia ania i umacnia  relacje. Mo na jednak za o y , e kapita  ludzki i jego wiedza 
pojawiaj  si  we wszystkich organizacjach i maj  zwi zek z wszystkimi obszarami 
wymienionymi w formule sukcesu. Ludzie bowiem stanowi  zasób strategiczny, 
kszta tuj  procesy w przedsi biorstwie i jego ramy strategiczne, nawi zuj  relacje, 
a poprzez uznawane warto ci kszta tuj  to samo  i kultur  organizacyjn  podmio-
tu, w którym pracuj . 
 Analizuj c najwa niejsze determinanty sukcesu, autorzy sygnalizuj  istotno  
ró nych czynników, w tym: innowacyjno , kluczowe kompetencje i orientacj  
rynkow . Wielu autorów twierdzi, e w ostatecznym rozrachunku to architektura 
organizacji (Pier cionek 2006, s. 231 i n.), innowacyjno  i umiej tno ci przywód-
cze najwy szego kierownictwa s  prawdziwym ród em przewagi konkurencyjnej 
i ponadprzeci tnego sukcesu. Czynniki te wywieraj  swój wp yw na: 

– charakter kultury organizacji – lub raczej kultury przedsi biorczo ci – któ-
r  rozumiemy jako kultur  cechuj c  si  takimi warto ciami, jak dyna-
mizm, przedsi biorczo  i gotowo  do podejmowania ryzyka, kultur , w 
której cz onkowie kierownictwa s  przedsi biorcami i innowatorami 
sk onnymi do podj cia ryzyka, a za priorytety uznaje si  wzrost i innowa-
cyjno ; 

– si  kultury przedsi biorstwa, czyli jego to samo  i warto ci przekazywa-
ne pracownikom; 

– zdolno  innowacyjn  przedsi biorstwa w zakresie produktów, procesów 
i modelu biznesowego; 

– tworzenie i rozwój wyj tkowych zasobów i umiej tno ci sk adaj cych si  
na kluczowe kompetencje, które z kolei stanowi  podstaw  strategicznych 
decyzji i innowacji (http://www.egospodarka.pl). 

 Podobnie jak w formule sukcesu, tak i w tym przypadku dostrzec mo na rol  
kapita u ludzkiego w kszta towaniu ka dego ze wskazanych czynników. Ludzie 
bowiem kszta tuj  kultur  organizacji i jej si , determinuj  zdolno ci innowacyjne 
i stanowi  sk adnik kluczowych kompetencji. 
 Ponadto architektura to specyficzny model funkcjonowania organizacji, oparty 
na sieci kontraktów wewn trz i wokó  przedsi biorstwa. Kontakty te nawi zywane 
s  tak e przez ludzi stanowi cych cz  kapita u relacyjnego. 
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 Podobnie innowacyjno  zale na jest nie tylko od mo liwo ci technologicz-
nych przedsi biorstw, ale przede wszystkim od kreatywno ci kapita u intelektual-
nego organizacji. Kapita  ludzki (podstawa kapita u intelektualnego) staje si  naj-
bardziej znacz cym i warto ciotwórczym czynnikiem produkcji. Zaczyna odgrywa  
rol  doskona ego substytutu i g ównego zasobu wspó czesnej gospodarki, to za  
sprawia, e niezmiernie ro nie jego warto . A wraz z kapita em ludzkim swoj  
wa no  eksponuje tak e wiedza. 
 Wiedza jest bogactwem niewyczerpywalnym. Mo e by  jednocze nie wyko-
rzystywana przez wielu u ytkowników, bez uszczerbku dla jej ilo ci i jako ci. 
U ytkownicy korzystaj cy z niej mog  j  jednocze nie pomna a . Informacja 
i wiedza s  zarówno surowcem, jak i efektem pracy. Wiedza i kwalifikacje staj  si  
podstawowym ród em komparatywnej przewagi i coraz wa niejszym czynnikiem 
wyboru lokalizacji dzia alno ci gospodarczej. Warto  wspó czesnych przedsi -
biorstw jest w coraz wi kszym stopniu wyznaczana przez kapita  ludzki, jakim 
dysponuj , i przez strategiczne i operacyjne zdolno ci do pozyskania, tworzenia, 
dystrybucji oraz wykorzystania wiedzy.  
 W ród wymienionych g ównych róde  przewagi konkurencyjnej i determi-
nant sukcesu warto zwróci  tak e uwag  na rol  kapita u intelektualnego w osi ga-
niu sukcesu wspó czesnych przedsi biorstw. Kapita  ludzki traktuje si  jednak jako 
podstaw  istnienia, tworzenia i funkcjonowania pozosta ych elementów kapita u 
intelektualnego, które uznaje si  za „mi kkie” komponenty zasobów organizacji, 
wtórne wobec zasobów ludzkich. Bowiem ludzie wraz z ich kompetencjami, do-
wiadczeniem, warto ciami oraz gotowo ci  do dzia ania i rozwoju s  no nikami 

kapita u intelektualnego, czynnikiem konkurencyjno ci firmy i determinant  wzro-
stu jej warto ci. 
 Podkre li  nale y zatem, i  kapita  intelektualny zawsze bazuje na kapitale 
ludzkim. Wyró nienie w poj ciu kapita u intelektualnego elementów sk adowych 
ma jednak uwypukla , e cho  to ludzie (kapita  ludzki) tworz  wiedz , to dopiero 
przez interakcje zachodz ce mi dzy nimi (kapita  spo eczny) jej zakres jest zwi k-
szany, a w efekcie powstaje zinstytucjonalizowana wiedza nale ca do organizacji 
(kapita  organizacyjny). Na ko cu tego procesu staje si  ona dobrem quasi- 
-publicznym (bazy danych, normy, zwyczaje, wzorce), uznawanym w danej organi-
zacji za standard, którego upowszechnianie w ród jej cz onków pozwala na podno-
szenie ich indywidualnej efektywno ci, jak i systemu jako ca o ci. 
 Przedstawione tu krótkie zestawienie dotycz ce uwarunkowa  sukcesu po-
zwala na potwierdzenie za o enia, e kapita  ludzki i jego wiedza stanowi  istotn  
determinant  w osi gni ciu sukcesu przedsi biorstwa, a ponadto determinuj  
kszta towanie innych istotnych dla osi gni cia sukcesu czynników. 
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2. Poj cie sukcesu 
 
 Sukces w biznesie to okre lenie bardzo trudne do jednoznacznego zdefinio-
wania. Sukces mo e wi za  si  z dobrymi wynikami ekonomicznymi, ze wzrostem 
zysków danego przedsi biorstwa i wzrostem jego warto ci. Mo e tak e oznacza  
ekspansj  na rynkach i popraw  wizerunku lub zdolno  do utrzymania si  na rynku 
w d ugim okresie (Lachiewicz 2013). Mo e by  tak e definiowany jako osi gni cie 
przewagi konkurencyjnej.  
 Przewaga konkurencyjna jest to osi gni cie przez przedsi biorstwo nadrz d-
nej pozycji wobec wi kszej liczby konkurentów. Pozwala na zaoferowanie kliento-
wi us ug lub produktów odpowiadaj cych jego oczekiwaniom, a lepszych ni  oferty 
konkurencji. Wyra a si  to w wy szej jako ci produktu, ni szej cenie i lepszej ob-
s udze lub bardziej kompleksowym zaspokojeniu potrzeb klienta. 
 Rozpatruj c powi zanie kapita u ludzkiego z przewag  konkurencyjn , nale y 
zwróci  uwag  na ród a przewagi. ród a przewagi konkurencyjnej przedsi bior-
stwa mog  mie  zarówno charakter wewn trzny, jak i zewn trzny. Podzia  ten wy-
nika z rodzaju decyzji podejmowanych przez przedsi biorstwo. Czynniki zewn trz-
ne to takie, które odnosz  si  do otoczenia badanego podmiotu gospodarczego, 
natomiast wewn trzne tkwi  bezpo rednio w przedsi biorstwie. To w a nie czynni-
ki wewn trzne g ównie decyduj  o konkurencyjno ci przedsi biorstwa, jednak ich 
wykorzystanie zale y w du ym stopniu od uwarunkowa  zewn trznych. Kapita  
ludzki, jako czynnik wewn trzny, którego wykorzystanie niew tpliwie warunkowa-
ne jest przez otoczenie, mo e by  traktowany jako jedna z g ównych determinant 
sukcesu postrzeganego jako kszta towanie przewagi konkurencyjnej. 
 Analiza literatury i zaprezentowanych w niej wyników bada  pozwoli a tak e 
na wskazanie innego uj cia sukcesu, w tym trzech typowych jego form (Zawadka, 
Hoffman 2012, s. 34).  
 Pierwszy rodzaj sukcesu to sukces zwi zany z rozwojem, który polega na 
znacznej ekspansji rynkowej, na wzro cie wyników ekonomicznych, na wprowa-
dzeniu nowoczesnych technologii oraz produktów.  
 Drugi przypadek to sukces polegaj cy na utrzymaniu dotychczasowej sytuacji 
przedsi biorstwa. Wi e si  to z zachowaniem ci g o ci i stabilno ci dzia ania oraz 
z niedopuszczeniem do okre lonych perturbacji i zjawisk kryzysowych i z przej-
ciem do kolejnej fazy cyklu ycia przedsi biorstwa w dobrej kondycji.  

 Sukces w trzecim przypadku polega na wyprowadzeniu przedsi biorstwa 
z g bokich zaburze  wewn trznych i sytuacji kryzysowych. Zwi zany jest cz sto 
z zastosowaniem dzia a  restrukturyzacyjnych i unikni ciem bankructwa. 
 Sukces mo e by  ró nie rozumiany i firmy definiuj  go indywidualnie. Na-
st pstwem takiej definicji powinno by  okre lenie determinant sukcesu i wybór 
konkretnego sposobu post powania. W wietle przedstawionych ju  w tym opra-
cowaniu uwarunkowa  sukcesu mo na pokusi  si  o twierdzenie, e w ka dym 
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przypadku czynnikiem wspieraj cym proces osi gni cia sukcesu mo e i powinien 
by  kapita  ludzki. 
 
 
3. Kapita  ludzki w kontek cie sukcesu przedsi biorstw nowej gospodarki 
 
 Punktem wyj cia uzasadniaj cym s uszno  przyj tego tu za o enia o roli 
kapita u ludzkiego w osi ganiu sukcesu wspó czesnych przedsi biorstw mo e by  
twierdzenie zawarte w opracowaniu dotycz cym kapita u ludzkiego w Polsce: 
„Kluczowe znaczenie kapita u ludzkiego w rozwoju ekonomicznym i spo ecznym 
narodów nie mo e zosta  w aden sposób przecenione. Przyjmuje si , e kapita  
ludzki wp ywa na indywidualne zarobki pracowników, efektywno  i skuteczno  
przedsi biorców, jak i na wielko  warto ci dodanej generowanej przez gospodark  
narodow ” (Kapita  ludzki w Polsce 2010, s. 4).  
 Kapita  ludzki tworz  ludzie i ich kompetencje, czyli ogó  cech i w a ciwo ci 
uciele nionych w ludziach (wiedza, umiej tno ci, mo liwo ci), które maj  okre lo-
n  warto  oraz stanowi  ród o przysz ych dochodów zarówno dla pracownika, 
który jest w a cicielem kapita u ludzkiego, jak i dla organizacji korzystaj cej 
z tego  kapita u w okre lonych warunkach.  
 Niezaprzeczalnym staje si  twierdzenie, e pozycja przedsi biorstwa na rynku 
zale y w coraz wi kszym zakresie od jako ci zasobów niematerialnych. Czynniki te 
w sposób po redni i bezpo redni determinuj  warto  przedsi biorstwa. Coraz bar-
dziej widoczne jest wi c przesuni cie w uk adzie czynników konkurencyjno ci 
przedsi biorstwa. W ród nich kluczow  rol  odgrywaj  kompetencje ludzi wiad-
cz cych prac  dla organizacji. Sprawia to, e ich wiedza, umiej tno ci, zdolno ci, 
motywacja i warto ci s  traktowane jako czynnik ró nicuj cy silne i s abe przedsi -
biorstwa. 
 Zdobycie odpowiedniej jako ci niematerialnych aktywów, w tym kapita u 
ludzkiego oraz ich efektywne wykorzystanie maj  du e znaczenie dla organizacji, 
poniewa  umo liwiaj : 

– utrzymywanie w a ciwych relacji z klientami oraz efektywn  i wydajn  
obs ug  nowych grup klientów i rynków, 

– wprowadzenie innowacyjnych produktów i us ug, oczekiwanych przez do-
celowe grupy klientów, 

– szybkie i kosztowo efektywne wytwarzanie produktów i wiadczenie zin-
dywidualizowanych us ug o wysokiej jako ci. 

 Ponadto zasoby ludzkie posiadaj  cechy zasobów strategicznych, kluczowych 
dla realizacji g ównych celów przedsi biorstwa, stanowi  podstaw  kreowania 
nowych warto ci i nowych sposobów zaspokajania potrzeb, które cechuj : 

– mo liwo  kreowania na ich podstawie nowych idei i róde  warto ci, 
– trudno  w ich nabyciu, imitacji, transferowaniu i substytucji, 
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– wzajemna komplementarno , dzi ki czemu rozwój jednych przyczynia si  
do rozwoju innych (Szopik-Depczy ska, Korzeniewicz 2011, s. 180).  

 Specyfika tego kapita u wyra a si  mi dzy innymi w tym, e poszczególne 
jego elementy s  unikatowe i trudne do na ladowania przez konkurencj  (Pocztow-
ski 2008, s. 41), co pot guje ich warto . 
 Oprócz tego, e zasoby ludzkie posiadaj  cechy zasobów strategicznych, mo-
emy je tak e zaliczy  do grona kluczowych kompetencji, które stanowi  istot  

przewagi konkurencyjnej. Stanowi  bowiem kombinacj  unikalnych umiej tno ci 
pozwalaj cych przedsi biorstwu uzyska  d ugookresowe efekty synergiczne, 
a w konsekwencji mo liwo ci dywersyfikacji dzia alno ci. Twórcy koncepcji klu-
czowych kompetencji (Prahalad, Hamel 1990) wskazuj , i  zwi zane s  one ze 
sferami technologii, produkcji i zarz dzania. Stanowi  wypadkow  ró norodnych 
umiej tno ci posiadanych przez poszczególne elementy sk adowe organizacji, 
a ujawniaj  si  dopiero jako efekt kolektywnego uczenia si  oraz pog biania inte-
gracji mi dzy strategicznymi jednostkami biznesu (Rybak 2003, s. 16). 
 Po przytoczeniu zaledwie kilku podstawowych cech kapita u ludzkiego jego 
rola w osi ganiu sukcesu wspó czesnych przedsi biorstw wydaje si  by  w pe ni 
uzasadniona. Umacnia nas w tym przekonaniu przywo anie poj cia nowej gospo-
darki opartej na wiedzy, której istot  stanowi  zasoby intelektualne, czyli przede 
wszystkim kapita  ludzki i jego wiedza, umiej tno ci i kompetencje. 
 Aby umacnia  t  rol  kapita u ludzkiego, konieczne jest powszechne zrozu-
mienie tej roli i zmiana nastawienia decydentów wobec roli kapita u ludzkiego. 
Wa ne jest tak e przyznanie mu priorytetowej roli w kreowaniu gospodarki wiedzy. 
 To oznacza kolejn  zmian  w podej ciu do funkcji personalnej – odej cie od 
postrzegania ludzi jako ród a kosztów dla organizacji w kierunku traktowania ich 
jako w a cicieli specyficznego zasobu maj cego warto  dla organizacji (Pocztow-
ski 2008). 

 
 

Podsumowanie 
 
 Reasumuj c zawarte w niniejszym opracowaniu rozwa ania, mo na wnio-
skowa , e potwierdzaj  one powszechnie przyj te za o enie, e ród em sukcesu 
firmy jest unikalno  konfiguracji zasobów i umiej tno ci. Zapewniaj  j  natomiast 
aktywa niematerialne, takie jak: wiedza, informacja, w asno  intelektualna, specy-
ficzna kultura organizacyjna oraz zaanga owanie, kreatywno  i lojalno  kadr. 
Dzi ki nim przedsi biorstwo mo e by  dynamiczne i innowacyjne, a zatem konku-
rencyjne (Pietruszka-Ortyl 2004, s. 11).  
 W konsekwencji takiego podej cia, a zarazem odwo uj c si  do celu zdefi-
niowanego w niniejszym opracowaniu, mo na zdefiniowa  nast puj cy wniosek: 
zasobom ludzkim powinno si  przypisa  ogromne znaczenie w kreowaniu sukcesu 
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organizacji, uznaj c je za specyficzne, zwracaj c uwag  na posiadane cechy strate-
giczne, du  elastyczno , zdolno  do rozwijania si  i podnoszenia swojej warto ci 
(Jasi ska 2002, s. 61). 
 Kapita  ludzki jest czynnikiem, który decyduje o ró nicach mi dzy organiza-
cjami i stanowi podstaw  przewagi konkurencyjnej (Chatzkel 2004, s. 139). Na tle 
innych zasobów ludzie nieustannie zyskuj  na znaczeniu. Zmieniaj  si  jednak 
cechy najbardziej po dane przez przedsi biorstwa (Brózda, Marek 2008, s. 130). 
Kapita  ludzki w g ównej mierze przyczynia si  do osi gni cia przez przedsi bior-
stwo sukcesu, bez wzgl du na to, jak ten jest zdefiniowany, a nieodpowiednie za-
rz dzanie nim mo e by  przyczyn  pora ki.  
 Kapita  ludzki, ze wzgl du na rol , jak i wielo  funkcji, jakie pe ni, mo e 
i powinien by  przedmiotem rozwa a  w kontek cie zarz dzania przedsi bior-
stwami nowej gospodarki. Jest to temat niezwykle istotny i wa ny. Niniejsze opra-
cowanie potraktowa  mo na jedynie jako wst p do wielow tkowych rozleg ych 
rozwa a  o roli kapita u ludzkiego w osi ganiu sukcesu przez wspó czesne przed-
si biorstwa. 
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HUMAN CAPITAL AND KNOWLEDGE AS A SOURCE OF SUCCESS  
OF NEW ECONOMY ENTERPRISES 

 
 

Summary 
 

The aim of this study was to present the categories of success and human capital 
and knowledge as factors determining the success of the company in terms of the New 
Economy. 

To achieve this objective, in this article, defined the concept of success and drew 
attention to the general conditions for the success of enterprises in the New Economy. 
Also discusses the concept of human capital in the context of success, noting the charac-
teristics of human capital and the role of knowledge in this field. 
Keywords: human capital, knowledge, success. 
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TELEINFORMATYCZNE WSPIERANIE 
KONCEPCJI FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI 

 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest analiza mo liwo ci teleinformatyki jako narz dzia wspierania 
nowych koncepcji funkcjonowania organizacji. W artykule skupiono si  na twórczo ci 
organizacyjnej, która jest jednym z kluczowych rodzajów przedsi biorczej aktywno ci 
odnawiaj cych organizacj . Takie uj cie celu obligowa o do przedstawienia naukowych 
podstaw twórczo ci organizacyjnej oraz zidentyfikowania znaczenia teleinformatyki we 
wspomaganiu twórczo ci organizacyjnej. 
S owa kluczowe: teleinformatyka, twórczo  organizacyjna, wspieranie funkcjonowa-
nia organizacji. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Znaczenie twórczo ci organizacyjnej w ostatnich latach niezmiernie wzros o. 
Jest ona uwa ana przez specjalistów z dziedziny zarz dzania za jeden z najbardziej 
dynamicznie rozwijaj cych si  obszarów badawczych oraz czynnik niezb dny za-
równo do przetrwania organizacji, jak i do rozwoju spo eczno-gospodarczego (Flo-
rida 2002, s. 87). Wielu badaczy uznaje twórczo  organizacyjn  za kluczowy 
sk adnik decyduj cy o kondycji organizacji, jej mo liwo ciach do konkurowania 
z innymi podmiotami na dynamicznie zmieniaj cym si  rynku oraz zapewnienia 
sukcesu w obszarze opracowania i wdra ania innowacji (Klijn, Tomic 2010, s. 322–
343). Wzrost konkurencyjno ci dzi ki twórczym zachowaniom jest szczególnie 

                                                 
1  Wydzia  Informatyki, Katedra In ynierii Systemów Informacyjnych. 
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zauwa alny w nowych sektorach, gdzie zdolno  do bycia twórczym wydaje si  
wa niejsza ni  systemy produkcyjne (Driori, Honig 2010).  
 Prace badawcze dotycz ce wykorzystania teleinformatyki we wspieraniu 
twórczo ci organizacyjnej s  rzadko podejmowane przez o rodki naukowe w Pol-
sce. Brak jest opracowa  dotycz cych wykorzystania teleinformatyki do wspoma-
gania twórczo ci organizacyjnej rozumianej jako proces o znaczeniu strategicznym 
dla organizacji. O rodki naukowo-badawcze na wiecie coraz cz ciej podejmuj  
si  bada  obejmuj cych w sposób kompleksowy zagadnienia teleinformatycznego 
wspomagania twórczo ci organizacyjnej (von Brocke i in. 2010, s. 10–11). 
 W wietle powy szych informacji istotne jest wykorzystanie narz dzi, sposo-
bów oraz infrastruktury, jak  mo e dostarczy  teleinformatyka do wspierania roz-
woju twórczo ci organizacyjnej jako nowej koncepcji funkcjonowania organizacji. 
G ównym za o eniem artyku u jest ukazanie nowych mo liwo ci wspierania funk-
cjonowania organizacji poprzez pryzmat twórczo ci organizacyjnej i komputerowe-
go jej wspomagania. Przedstawione rozwa ania da y podstawy do okre lenia roli 
teleinformatyki we wspomaganiu twórczo ci organizacyjnej, a tak e luki poznaw-
czej, jaka istnieje w tym zakresie. 
 
 
1. Twórczo  organizacyjna jako nowa koncepcja funkcjonowania organizacji 
  
 Definicja twórczo ci organizacyjnej nie jest kategori  jednolicie rozumian  
przez badaczy zjawisk organizacyjnych (Batey 2012, s. 56–63). Dokonuj c prze-
gl du pojmowania tej kategorii przez ró nych autorów, mo na wyró ni  w ich 
opracowaniach cztery istotne cechy wspólne. Przede wszystkim panuje powszechne 
przekonanie, e tworzywem twórczo ci s  idee. Po drugie, uznaje si , e twórcze 
idee wyró niaj  si  nowo ci  i u yteczno ci . W wi kszo ci przypadków stosowa-
ne jest uj cie procesowe k ad ce nacisk na generowanie czy te  wytwarzanie twór-
czych idei. Czwartym istotnym podobie stwem jest kwestia rozró nienia pomi dzy 
twórczo ci  a innowacyjno ci . 
 Przedstawiciele zarz dzania, ekonomii, socjologii, psychologii spo ecznej, 
polityki i historii przekonuj co argumentuj , e twórczo  uruchamia innowacje, 
a innowacje u atwiaj  twórczo (Chan, Mann 2011, s. 2–4). 
 Dzi ki twórczym ideom jest mo liwe wzmacnianie potencja u innowacyjnego 
organizacji, a co za tym idzie wdro enie nowych programów, wprowadzenie no-
wych produktów albo us ug. Opieraj c si  na powy szych rozwa aniach: innowacja 
rozumiana mo e by  jako proces wdra ania nowego elementu organizacyjnego 
b d cego w punkcie wyj cia twórcz  ide , która jest cz stokro  modyfikowana 
w czasie procesu wdro eniowego (Kra nicka 2012, s. 81–100).  
 Twórczo  organizacyjna cz sto rozumiana jest jako wypracowywanie no-
wych i u ytecznych idei, a innowacja jest uznawana za proces skutecznego wdra a-
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nia owych idei. Nie powinno wi c dziwi  pos ugiwanie si  w kontek cie organiza-
cji poj ciem twórczo ci, które obejmuje zarówno j  sam , jak i innowacj . 
 Rozwa aj c istot  twórczo ci organizacyjnej, nale y zauwa y , e mo e by  
ona prezentowana w uj ciu statycznym lub procesowym. W tym pierwszym przy-
padku traktowana jest jak chwilowe zadanie realizowane przez pojedyncze osoby 
lub ma e grupy, które s  odizolowane od szerszego organizacyjnego wp ywu (Dra-
zin i in. 1999, s. 290). Uwaga skoncentrowana jest tu na powi kszaniu wyniku 
twórczo ci w organizacji bez wnikania w procesy i interakcje, jakie zachodz  np. 
w procesach pracy. 
 W opozycji do statycznego rozumienia twórczo ci znajduje si  model proce-
sowy przejawiaj cy si  przede wszystkim w procesach biznesowych, praktykach 
mened erskich i procesach pracy. W podej ciu tym g ówny nacisk k adzie si  m.in. 
na potrzeb  wspomagania twórczo ci organizacyjnej poprzez technologie informa-
cyjne.  
 Wspó cze nie problematyka twórczo ci organizacyjnej coraz cz ciej rozpa-
trywana jest w powi zaniu z tematyk  systemów informacyjnych oraz zarz dzania 
informacj  i wiedz . Dominuje przekonanie, e twórczo  zbli ona jest do systemu 
wiedzy, mo e generowa  co  nowego z istniej cej informacji i wiedzy, wspomaga 
efektywno  organizacji oraz jest szczególnie istotna przy rozwi zywaniu s abo lub 
w ogóle niestrukturalizowanych problemów (Mumford i in. 2012, s. 33).  
 Wyniki bada  wskazuj , e na poziomie jednostki takie czynniki, jak: cechy 
osobowe, mo liwo ci kognitywne, motywacja i wiedza maj  najwi kszy wp yw na 
rozwój twórczo ci. Natomiast na poziomie grupy za najistotniejsze uznaje si : 
przywództwo, struktur  grupy, spójno  oraz dost pno  zasobów. Z kolei na po-
ziomie organizacji do najbardziej istotnych czynników zaliczane s  te, które zwi -
zane s  z klimatem organizacyjnym, kultur  organizacyjn , stylem przywództwa, 
struktur  i systemami oraz zasobami i umiej tno ciami. Obejmuj  one m.in. podej-
mowanie ryzykownych tematów oraz legitymizacj  konfliktów (von Brocke i in. 
2010, s. 8). 
 Twórczo  organizacyjna rozumiana jest przez wielu naukowców jako kreacja 
nowych i u ytecznych idei dotycz cych produktów, us ug, procesów, praktyk me-
ned erskich, modeli biznesu, a tak e strategii konkurencyjnych (Gong i in. 2012, s. 
1620). 
 Istotnym elementem pozwalaj cym na nowe uj cie problemu twórczo ci or-
ganizacyjnej jest strategiczne podej cie zasobowe. Koncepcja zasobowa opiera si  
na za o eniu, e ród em sukcesu przedsi biorstwa jest posiadanie oraz w a ciwe 
wykorzystanie strategiczne warto ciowych zasobów i umiej tno ci. Podej cie zaso-
bowe zak ada, e je eli niektóre z zasobów i umiej tno ci organizacji pozwalaj  na 
wykorzystywanie szans oraz neutralizowanie zagro e , s  dost pne w niewielkiej 
liczbie przedsi biorstw, s  trudne do na ladowania, to stanowi  siln  stron  przed-
si biorstwa i mog  by  potencjalnym ród em przewagi konkurencyjnej. Dlatego 
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te  zasoby te i umiej tno ci nale y wzmacnia  i wokó  nich budowa  strategi  (Ma-
lewska 2010, s. 225). 
 Zgodnie z koncepcj  strategicznego podej cia zasobowego przewag  konku-
rencyjn  daj  te zasoby, które charakteryzuj  si  czterema atrybutami (VRIN),  
a wi c s  one: 1) warto ciowe (Valuable) – umo liwiaj  organizacji wdra anie 
oryginalnych i innowacyjnych strategii, 2) rzadkie (Rare), 3) trudne do na ladowa-
nia (Inimitable), 4) niezast powalne (Nonsubstitutable). 
 W koncepcji tej przyjmuje si , e zasoby maj  charakter statyczny i nie 
uwzgl dniaj  zmian zachodz cych w turbulentnym otoczeniu organizacji. 
 Wa nym elementem pozwalaj cym dostosowa  si  do zmieniaj cych si  wa-
runków otoczenia s  zdolno ci dynamiczne. Organizacje musz  koncentrowa  si  
na ustawicznym nabywaniu nowych zasobów i tworzeniu z nich nowych konfigura-
cji, poniewa  korzy ci pochodz ce z danej puli zasobów przemijaj . Zdolno ci 
dynamiczne pozwalaj  organizacji tworzy , rozszerza , podwy sza , chroni  
i utrzymywa  w odpowiednim stanie unikaln  baz  zasobow  przedsi biorstwa. 
 Twórczo  organizacyjna to szeroka kategoria, odnosz ca si  do generowania 
nowych, u ytecznych idei dotycz cych produktów, us ug, procesów, praktyk mene-
d erskich, modeli biznesu, a tak e strategii konkurencyjnych. Ze wzgl du na ci g e 
zmiany zachodz ce w otoczeniu organizacji twórczo  organizacyjn  nale y rozpa-
trywa  w kategoriach dynamicznych, strategicznych zdolno ci organizacji, ozna-
czaj cych adaptacj  do zmiennych warunków otoczenia, poprzez ustawiczne naby-
wanie nowych zasobów i tworzenie z nich nowych konfiguracji (Arora, Nandkumar 
2012, s. 240).  
 
 
2. Teleinformatyczne wspieranie twórczo ci organizacyjnej 
 
 Efektywne funkcjonowanie twórczo ci organizacyjnej w ramach przedsi bior-
stwa wymaga wykorzystania wielu nowoczesnych narz dzi teleinformatycznych. 
Jednym z nich jest eksploracja oraz eksploatacja zasobów wiedzy. Eksploatacja 
zwi zana jest z wykorzystywaniem ju  istniej cej organizacyjnej bazy wiedzy. 
Zatem tak d ugo, jak organizacja podejmuje czynno ci, w ramach których wykorzy-
stuje posiadane kompetencje, tak d ugo nakierowane s  one na eksploatacj . Eks-
ploatacja ograniczona jest zatem do posiadanych zasobów i zwi zana jest z ich 
szczegó ow  analiz . Z kolei eksploracja wi e si  z przekroczeniem granic aktual-
nej bazy wiedzy organizacji i jej umiej tno ci. Mo e ona dotyczy  nowych tech-
nicznych umiej tno ci, do wiadcze  rynkowych oraz powstawania nowych relacji 
z otoczeniem. 
 W grupie narz dzi do eksploatacji zasobów wiedzy znajduj  si : cloud compu-
ting, SOA, BSC, narz dzia do wizualizacji danych, kokpity mened erskie (Olszak 
2014, s. 145). Mo liwo ci rozwoju twórczo ci organizacyjnej szczególnie zazna-



Tomasz Lipczy ski 227

czaj  si  w czasach Internetu. Internet zacz  oferowa  niespotykane dot d mo li-
wo ci w zakresie zbierania i analizy danych. Systemy HTTP oparte na Web 1.0, 
takie jak: Google, Yahoo, Amazon, eBay, pozwoli y organizacjom wyj  poza swo-
je granice i zasoby oraz prowadzi  bezpo rednie interakcje z otoczeniem, klientami 
i dostawcami.  
 Mechanizmy cookies, logi serwerów sta y si  ród em danych do zrozumienia 
potrzeb ró nych interesariuszy oraz identyfikowania nowych potrzeb biznesowych. 
 Analiza mediów spo eczno ciowych daje niepowtarzaln  okazj  organizacjom 
w zakresie wzmocnienia twórczo ci organizacyjnej. Przejawia  si  to mo e gene-
rowaniem oryginalnych produktów i us ug z daleko posuni t  personalizacj . 
Szczególn  rol  do odegrania maj  tutaj techniki w zakresie przetwarzania seman-
tycznej informacji (information semantic services), j zyka naturalnego oraz analizy 
zawarto ci stron WWW (Bitterer 2011, s. 12). 
 Twórczo  organizacyjna mo e z powodzeniem wykorzystywa  technologi  
wieloagentow . W literaturze przedmiotu przyjmuje si , e agent to taki system 
informatyczny, który posiada zdolno  rozwi zywania problemów oraz efektywne-
go dzia ania w rodowiskach charakteryzuj cych si  du  dynamik  i z o ono ci  
(Wooldridge 2009, s. 21). Koncepcja agenta w uj ciu systemu informatycznego 
oznacza specjalny program informatyczny, który dzia aj c w pewnym systemie 
programów, ma zdolno ci do: komunikowania si  z innymi programami (agentami), 
monitorowania otoczenia i podejmowania lub przygotowania decyzji pozwalaj -
cych na osi gni cie celu lub celów, dla których zosta  zaprogramowany (Sterling, 
Taveter 2010, s. 7).  
 W 2004 roku powsta  plan dzia a  na rzecz rozwoju spo ecze stwa informa-
cyjnego w Polsce, w którym okre lono obszary wymagaj ce wsparcia ze strony 
szeroko rozumianej teleinformatyki. Jednak e pomimo istnienia tego planu Polska 
sytuowana jest w rankingach wiatowych na odleg ych pozycjach, je eli chodzi 
o poziom rozwoju twórczo ci i innowacyjno ci.  
 Przyk adowo, w opracowanym w 2011 r. rankingu 82 pa stw najaktywniej 
wykorzystuj cych technologie informatyczne Polska znalaz a si  na 41. miejscu 
(Martin Prosperity Institute 2011, s. 16–24). Istniej  bariery niepozwalaj ce na 
teleinformatyczne wspomaganie efektywnego rozwoju twórczo ci organizacyjnej, 
a co za tym idzie wykorzystanie tego wspomagania do poprawy konkurencyjno ci 
i innowacyjno ci polskich przedsi biorstw. Brakuje metodologii, wytycznych oraz 
dobrych wzorców – nie tylko, jak rozwija  twórczo  organizacyjn  i wspomaga  
j  komputerowo, ale te  jak czerpa  z tego faktu korzy ci ekonomiczne, spo eczne, 
organizacyjne i inne. 
 W Polsce badania i opracowania naukowe dotycz ce wykorzystania telein-
formatyki do wspomagania twórczo ci organizacyjnej nale  do sporadycznych 
i wycinkowych. Zwi zki pomi dzy twórczo ci  organizacyjn  i komputerowym jej 
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wspomaganiem s  ca y czas niedostatecznie zbadane. Istnieje luka poznawcza 
w zakresie twórczo ci organizacyjnej i jej komputerowego wspomagania. 
 G ówn  tego przyczyn  jest niewystarczaj ca wiadomo  prawdziwego zna-
czenia twórczo ci organizacyjnej i jej komputerowego wspomagania oraz p yn -
cych z tego faktu korzy ci i potencjalnych zagro e . Jednocze nie mo na zauwa y  
coraz silniejsz  potrzeb  wykorzystywania teleinformatyki i jej narz dzi do popra-
wy konkurencyjno ci i innowacyjno ci polskich organizacji.  
 
 
Podsumowanie 
  
 Procesy globalizacyjne i integracyjne na wiecie stanowi  dla polskich przed-
si biorstw wyzwanie ze wzgl du na zagro enie konkurencyjne ze strony bardziej 
innowacyjnych zagranicznych podmiotów. Z drugiej strony specyfika gospodarki 
opartej na innowacyjnych rozwi zaniach otwiera nowe szanse dla organizacji, pre-
miuj c elastyczno , ró norodno  i twórczo  w dzia aniu. W warunkach dyna-
micznego rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych mo liwe jest 
w stosunkowo krótkim czasie i bez wzgl dnie du ych nak adów przekszta cenie si  
z przedsi biorstw lokalnych w globalne. W wietle powy szych rozwa a  mo liwe 
jest przeprowadzenie bada  maj cych na celu identyfikacj  poziomu wiedzy na 
temat narz dzi teleinformatyki niezb dnych do wspomagania twórczo ci organiza-
cyjnej. Konieczne jest wykreowanie nowych sposobów rozwi zywania problemów 
i prze amywania barier w funkcjonowaniu organizacji, tak aby umo liwi  im wzrost 
ich twórczo ci, produktywno ci i innowacyjno ci. Kluczowe znaczenie dla takich 
projektów badawczo-rozwojowych b dzie mia a podstawa naukowa, w której znaj-
d  równie  oparcie rozwi zania dla praktyki.  
 Autor planuje podj cie takich wyzwa  badawczych, maj cych na celu uzupe -
nienie stanu wiedzy dotycz cego twórczo ci organizacyjnej jako koncepcji funk-
cjonowania organizacji przy wykorzystaniu mo liwo ci, jakie daje stosowanie na-
rz dzi szeroko rozumianej teleinformatyki. Dzia ania takie mog  u atwi  organiza-
cjom adaptacj  do zmiennych warunków otoczenia poprzez ustawiczne nabywanie 
nowych zasobów i tworzenie z nich nowych konfiguracji.  
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Summary 
 
 The aim of this article is to analyze the possibilities of Information and Communi-
cation Technologies as a tool to support the new concept of the organization function-
ing. The article focuses on organizational creativity, which is one of the key types of 
entrepreneurial activity renewing the organization. Such an approach to provide the 
required scientific basis for the organizational creativity and to identify the role of In-
formation and Communication Technologies in supporting organizational creativity.  
Keywords: Information and Communication Technologies, organizational creativity, 
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AKTYWNO  POLSKICH PRZEDSI BIORSTW 
W KANA ACH MOBILNYM I SPO ECZNYM – ASPEKT MARKETINGOWY 

 
 

Streszczenie 
 

 W artykule autorzy pokazuj  aktualn  sytuacj  w ród polskich przedsi biorstw 
w zakresie zagospodarowania przez nie dwóch kluczowych trendów rynkowych: tech-
nologii mobilnych oraz mediów spo ecznych. Przeprowadzone badania staj  si  pretek-
stem do podj cia dyskusji na temat przes anek, którymi kierowali si  specjali ci ds. 
marketingu, decyduj c si  na wykorzystanie tych rozwi za . Artyku  powsta  w ramach 
projektu finansowanego ze rodków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na pod-
stawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04291. 
S owa kluczowe: media spo eczne, media mobilne, aktywno  marketingowa polskich 
przedsi biorstw. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Wspó czesna organizacja egzystuje w bardzo turbulentnym otoczeniu i jest 
nara ona na wiele czynników dzia aj cych niekorzystnie na jej pozycj  rynkow . 
Bardzo szybki rozwój nowych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), 
szczególnie w obszarze technologii mobilnych oraz spo ecznych, wp ywa na sposób 
jej dzia ania. W otoczeniu mikro- i makroekonomicznym obserwuje si  takie tren-
dy, jak m.in.: miniaturyzacja sprz tu przy zwi kszonej funkcjonalno ci, swobod-
na mo liwo  wyra ania my li, indywidualne relacje i spersonalizowany dialog 
z klientem, nawi zywanie relacji mi dzyludzkich ad hoc, gromadzenie si  klien-
tów w grupy spo eczne wzajemnie si  wspieraj ce, powstanie mobilnych spo ecz-
                                                 

1  Katedra Systemów Informacyjnych. 
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no ci konsumenckich. D y si  do przeniesienia dzia a  gospodarczych w prze-
strze  wirtualn . Istotne przeobra enia zachodz  tak e w samej organizacji, w tym 
w marketingu, a ich opis stanowi jeden z g ównych w tków niniejszego artyku u.  
 Konsumenci nie s  ju  wielk  zbiorowo ci , która zaakceptuje ka dy produkt. 

rodek ci ko ci w relacjach sprzedawca – klient zosta  znacz co przesuni ty na 
korzy  klienta. Obecnie to on mówi, czego potrzebuje i ile jest w stanie zap aci , 
sprzedawca za  jest nastawiony na s uchanie, wyci ganie wniosków i dostosowy-
wanie oferty do potrzeb klienta. Przedsi biorstwa, które nie s  wyczulone na klienta 
i jego potrzeby, trac  racj  bytu, a w konsekwencji znikaj  z rynku. W wyniku re-
wolucji informacyjnej i technologicznej powsta o zdefiniowane przez ameryka -
skiego futurologa A. Tofflera (Toffler 1997) „spo ecze stwo tymczasowo ci  
i zmienno ci”, 
 Celem artyku u jest ukazanie aktualnego zakresu i stopnia aktywno ci pol-
skich podmiotów gospodarczych w rodowisku mediów spo ecznych oraz w kanale 
mobilnym. Autorzy próbuj  tak e wskaza  cechy tych mediów, które w najwi k-
szym stopniu decyduj  o ich znacznym marketingowym potencjale, oraz okre li  
wp yw czynników determinuj cych przydatno  takich rozwi za  dla strategii mar-
ketingowych. 
 
 
1.  Marketingowe wykorzystanie technologii mobilnych i spo ecznych  

w przedsi biorstwie 
 
 Przedsi biorstwa zyska y szereg nowych narz dzi do prezentacji swoich ofert 
(w tym ich personalizacji), sprzeda y, czy realizacji procesów obs ugi klienta, ma-
j c jednocze nie do dyspozycji znacznie wi ksz  ni  wcze niej baz  informacji 
o potencjalnych klientach oraz dalsze mo liwo ci ich pozyskiwania w przypadku 
uzyskania zgody konsumenta (np. dane transmisyjne, dane geolokalizacyjne). Kon-
sumenci za  dzi ki technologii s  w stanie dokona  szybkiej analizy i oceny do-
st pnych ofert, dopasowywa  je samodzielnie do swoich oczekiwa  lub otrzymy-
wa  oferty dopasowywane automatycznie, komunikowa  si  wielokana owo z wie-
loma oferentami jednocze nie, nabywa  produkt lub us ug  online oraz dzieli  si  
do wiadczeniami z innymi konsumentami. Mog  tak e po rednio uczestniczy  
w procesach produkcyjnych i badawczo-rozwojowych, maj c wp yw na ostateczny 
kszta t produktu/us ugi. Nowy kszta t rynków konsumenckich wymusza znacz ce 
zmiany w stosowanych koncepcjach marketingowych, które musz  by  usprawnia-
ne lub zast powane nowymi, bior cymi pod uwag  nowe okoliczno ci. Znacz cej 
zmianie uleg y takie teorie, jak koncepcja lejka sprzeda owego, czy model zacho-
wa  nabywczych, ewoluuj c w stron  koncepcji opartych na wspó decydowaniu 
i korzystaniu z do wiadcze  u ytkowników takich jak The Consumer Decision 
Journey, promowanej przez firm  McKinsey ( ysik, Kutera, Machura 2014, 
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s. 295). Wprowadzane s  nowe techniki marketingowe, np.: marketing sieci spo-
ecznych, koncepcja COBRA (Consumer’s Online Brand Related Activities) (Mun-

tinga, Moorman, Smit, s. 14), e-marketing szeptany eWOM (Electronic Word-
of_Mouth) (Kietzmann, Canhoto 2013, s. 146), czy marketing s siedztwa (Proxi-
mity Marketing) (Szulc, Ciszewski 2013, s. 27). Wraz z ich rozwojem pojawiaj  si  
tak e nowe metody pomiaru skuteczno ci dzia a , w tym metody pomiaru zaanga-
owania u ytkowników rozpatrywane na poziomie interakcji (polubie , komenta-

rzy, udost pnie , odpowiedzi itp.), zasi gu (procentu fanów, którzy zapoznali si  
z przygotowan  tre ci ), wska ników zaanga owania (formu  matematycznych) 
(Machura 2014).  
 Technologie spo eczne zapewni y ich u ytkownikom szerokie spektrum mo -
liwo ci komunikacyjnych, odznaczaj c si  ró norodnym zestawem cech i mog c 
by  dobieranymi w zale no ci od kontekstu sytuacyjnego. Sieci spo eczne daj  
szans  nawi zywania nowych znajomo ci, pozwalaj  na komunikowanie si  po-
przez publikowanie wpisów na profilach i stronach, jak równie  zapewniaj  we-
wn trzne narz dzia komunikacyjne. Umo liwia to budowanie okre lonych grup 
u ytkowników komunikuj cych si  w okre lonym celu i w oparciu o okre lone 
fundamenty, kreuj c tym samym wirtualne spo eczno ci konsumenckie. 
 Technologie mobilne spowodowa y za , e dotychczasowa mo liwo  bycia 
online „zawsze” zosta a uzupe niona o istotn  cech  – „wsz dzie”. Wi e si  to 
z udoskonaleniem sposobów przesy u danych oraz modernizacj  ko cowych urz -
dze  komunikacyjnych, a tak e wprowadzeniem ich w przestrze  komunikacji 
mobilnej ( ysik, Kutera 2011). Ich rozwój przyczyni  si  do dalszej ewolucji spo-
eczno ci wirtualnych w kierunku spo eczno ci mobilnych, ró ni cych si  od spo-
eczno ci internetowych nast puj cymi cechami ( ysik, Kutera, Machura 2014): 

– spontaniczno , ci g o , reaktywno ,  
– wykorzystanie personalnie identyfikowalnych i uwierzytelnionych urz -

dze  oraz lokalizacji u ytkownika, 
– odr bno  wzorów zachowa  w stosunku do spo eczno ci „tradycyjnych”  

 Warto tu przytoczy  nast puj ce fakty wiadcz ce o popularno ci mobilnego 
komunikowania si  ze spo eczno ciami na wiecie (Jones 2014, O’Dell 2010): 

– 1,4 miliarda smartfonów by o w aktywnym u yciu w 2013 r., 
– 2/3 u ytkowników smartfonów korzysta z sieci spo eczno ciowych, 
– cz onkowie mobilnych spo eczno ci s  dwa razy bardziej aktywni od u yt-

kowników desktopowych, 
– 67% ludzi w Wielkiej Brytanii posiada telefony komórkowe z dost pem do 

Internetu (dla porównania w Rosji – 63%, Brazylii 57%, a w USA 49%), 
– 55% Brazylijczyków sprawdza swoje sieci spo eczno ciowe z poziomu 

urz dzenia mobilnego (Wielka Brytania – 46%, Rosja – 41%, USA – 
34%). 
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 Integracja technologii spo ecznych i mobilnych ma szczególne znaczenie dla 
tych obszarów biznesu, gdzie czynnikiem sukcesu jest szybka i efektywna komuni-
kacja z konsumentami, czyli w sprzeda y, obs udze klienta oraz marketingu.  
 W tym ostatnim obszarze technologie spo eczne i mobilne mog  by  wyko-
rzystywane m.in. w postaci: dostarczania komunikatów o personalizowanych pro-
mocjach dla konsumentów, dostosowanych pod k tem profilu spo eczno ciowego, 
danych transmisyjnych b d  geolokalizacyjnych, anga owania konsumentów 
w ramach interaktywnych gier i konkursów, realizuj cych cele wizerunkowe, 
sprzeda owe, prowadzenia wielokana owej interakcji z konsumentami i pozyski-
wania informacji zwrotnej od konsumentów na temat postrzegania marki, opinii na 
temat u ytkowanych produktów lub realizowanych us ug, w czania konsumentów 
w prace badawczo-rozwojowe nad nowymi produktami/us ugami poprzez np. prze-
prowadzanie ankiet w ród konsumentów czy testowanie produktów/us ug i ich 
opisywanie na stronie internetowej marki. 
 Wykorzystanie w celach marketingowych zarówno technologii spo ecznych, 
jak i mobilnych powinno by  poprzedzone okre leniem za o e  i celów oraz prze-
my lanym doborem odpowiednich narz dzi. Wynika to z bardzo zró nicowanych 
charakterystyk spo eczno ci gromadzonych wokó  danego medium spo ecznego 
(liczebno , struktura wieku i p ci, status spo eczny, otwarto , tematyka, mechani-
zmy interakcji itp.), czy grup u ytkowników ró nych urz dze  mobilnych i mobil-
nych systemów operacyjnych (liczebno , struktura wieku i p ci, status spo eczny, 
poziom wiedzy technologicznej, aktywno , si a nabywcza itp.). 
 Bior c powy sze pod uwag  autorzy podj li prób  identyfikacji i analizy sta-
nu aktualnego polskiego rynku marketingu mediów spo ecznych i mobilnych 
w badaniu ankietowym, scharakteryzowanym w kolejnej cz ci artyku u. 
 
 
2. Opis procedury badawczej 
 
 We wcze niejszych cz ciach artyku u autorzy zidentyfikowali najwa niejsze 
problemy wi ce si  z szerokim wykorzystaniem przez polskie przedsi biorstwa 
kana ów mobilnych oraz spo ecznych. Za cel cz ci empirycznej opracowania po-
stawiono pokazanie, jak wygl da aktywno  polskich podmiotów gospodarczych 
z wykorzystaniem mediów spo ecznych oraz technologii mobilnych. Dla tak zakre-
lonego problemu autorzy stworzyli odpowiedni kwestionariusz ankiety, skonstru-

owany w oparciu o metod  CSAQ (computerized self-administrated questionnaire) 
(Mardsen, Wright 2010, s. 13). W badaniu wyselekcjonowane przedsi biorstwa 
otrzyma y zaproszenie do wype niania ankiety online, sk adaj cej si  z czterech 
g ównych cz ci: „Metryczka” (4 pytania), „Aktywno  w mediach spo ecznych” 
(7 pyta ), „Aktywno  w kana ach mobilnych” (7 pyta ) oraz „Aktywno  w ród 
mobilnych spo eczno ci konsumenckich” (7 pyta ). Dzi ki takiej kompozycji an-
kieta by a przejrzysta i pozwoli a uzyska  odpowiedzi na postawione w artykule 
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najwa niejsze pytania. Pierwsza cz  identyfikowa a przedsi biorstwo, druga uka-
za a aktywno  w przestrzeni mediów spo ecznych, trzecia pozwoli a zobrazowa  
aktualn  sytuacj  polskich przedsi biorstw i ich nastawienie wobec technologii 
mobilnych, za  ostatnia pokaza a skumulowany efekt aktywno ci podmiotów go-
spodarczych w mobilnych spo eczno ciach. 
 Badanie zosta o przeprowadzone od kwietnia do czerwca 2014 i uzyskanych 
zosta o 114 odpowiedzi. Dystrybucja ankiety poprzez specjalizowane sieci afilia-
cyjne pozwoli a kierowa  j  do przedsi biorstw, które aktywnie wykorzystuj  me-
dia spo eczne oraz technologie mobilne – takie podej cie pozwoli o nie tyle zbada  
obiektywnie sytuacj  na rynku, ile przede wszystkim pozna  do wiadczenia przed-
si biorstw, problemy, jakie napotykaj , oraz ich subiektywn  ocen  w asnych dzia-
a . Struktura badanych przedsi biorstw kszta towa a si  nast puj co: 60% bada-

nych podmiotów to us ugodawcy, 22% to producenci, za  18% to przedsi biorstwa 
handlowe. Najwa niejsze bran e, które wyst puj  w badanej próbce, to: 17% han-
del, 15% IT i telekomunikacja, 11% media, 9% finanse i konsulting oraz 8% bu-
downictwo. Analizuj c wielko  badanych podmiotów pod k tem wielko ci zatrud-
nienia, mo na stwierdzi , i  39% to przedsi biorstwa zatrudniaj ce 2–9 pracowni-
ków, 29% to przedsi biorstwa jednoosobowe, 20% podmiotów zatrudnia mi dzy 10 
a 49 pracowników, za  powy ej 50 pracowników wskazuje 11% badanych przed-
si biorstw. 
 
 
3. Aktywno  przedsi biorstw w kanale mobilnym 
 
 Zdecydowana wi kszo  badanych przedsi biorstw prowadzi swoje dzia ania 
marketingowe z wykorzystaniem kana ów mobilnych. W ród najbardziej popular-
nych form komunikacji dominuje w asna strona mobilna oraz komunikacja via 
SMS (17%), kolejne miejsca zajmuj  narz dzia geolokalizacyjne oraz reklama kon-
tekstowa (14%). Z kolei 12% badanych wykorzystuje w asne aplikacje mobilne do 
komunikacji z klientami, a 10% korzysta z miejsc reklamowych w popularnych 
aplikacjach mobilnych. Uzyskane wyniki wskazuj  na do  wysoki poziom eduka-
cji polskich przedsi biorstw w kwestii technologii mobilnych, a ró norodno  wy-
korzystywanych narz dzi równie  potwierdza ten fakt. 
 W badaniu analizowano tak e przes anki, jakie decydowa y o wyborze kana u 
mobilnego do dzia a  marketingowych. W ród badanych przewa a a odpowied , i  
mo liwo  precyzyjnego okre lenia grupy docelowej, bazuj c na „wsz dzie” 
i „zawsze”, zadecydowa a o wyborze kana u mobilnego (34%). Mened erowie 
w polskich przedsi biorstwach ledz  obowi zuj ce trendy i obserwuj  zachowania 
swoich klientów, dzi ki takiej postawie s  w stanie proaktywnie reagowa  na wy-
st puj ce na rynku trendy. Na drugim miejscu w ród przes anek decyduj cych 
o wyborze kana ów mobilnych badani wskazali na przenoszenie si  aktywno ci 
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u ytkowników z tradycyjnego Internetu do rodowiska mobilnego (31%). Równie  
geolokalizacja, która jest immanentn  cech  technologii mobilnych, stanowi wa n  
przes ank  zaprz gni cia w dzia ania marketingowe tego kana u; twierdzi tak 18% 
badanych. Kwestie zwi zanie z aktualn  lokalizacj  u ytkowników staj  si  coraz 
bardziej istotne dla mened erów ds. marketingu, technologia ta dostarcza wielu 
warto ciowych informacji o aktualnej sytuacji u ytkownika i pozwala na jeszcze 
lepsze dopasowanie komunikatu marketingowego. 
 W kolejnym pytaniu badane podmioty mia y wskaza  na czynniki, które bior  
pod uwag  podczas tworzenia kampanii marketingowych w kana ach mobilnych. 
Istotnymi czynnikami w wietle bada  s : dok adny profil odbiorcy oraz pr dko  
komunikacji (po 15% wskaza ), stosunkowo du y zasi g i multimedialno  (12%). 
Inne wskazywane czynniki to: atwo  monitorowania wyników (10%), niska kosz-
toch onno  (9%) i interaktywno  (9%). Rezultaty bada  wskazuj , i  wed ug 
przedsi biorców coraz wa niejsze staje si  precyzyjne dotarcie z komunikatem 
marketingowym do klienta, a kluczow  rol  w tej komunikacji odgrywa czas i mul-
timedialny charakter kana u mobilnego. Kreuje si  nowa jako  komunikacji mar-
ketingowej, gdzie klient dostaje spersonalizowany komunikat dopasowany do jego 
aktualnej sytuacji, zamiast otrzymywa  wiele redundantnych i nieprzydatnych ko-
munikatów. Wida  tu du  korelacj  z opisanymi powy ej przes ankami wykorzy-
stania technologii mobilnych w dzia aniach marketingowych. 
 
 
4. Aktywno  przedsi biorstw w mediach spo ecznych 
 
 Zdecydowana wi kszo  badanych przedsi biorstw prowadzi tak e swoje 
dzia ania marketingowe w rodowisku mediów spo ecznych. Autorzy podj li zatem 
prób  poznania bli szych szczegó ów o charakterze organizacyjnym, taktycznym 
i strategicznym. W rezultacie uzyskano przybli ony obraz sytuacyjny dla badanej 
próbki przedsi biorstw. Spo ród badanych przedsi biorstw 62% deklaruje posiada-
nie strategii dzia a  w mediach spo ecznych. Dodatkowo a  72% z nich realizuje 
prace w zakresie zarz dzania kampaniami marketingowymi w mediach spo ecznych 
wewn trz przedsi biorstwa (przy czym 40% ma wyznaczon  osob  do tych dzia a , 
a pozosta e 32% czy je z innymi obowi zkami). Wyspecjalizowane podmioty 
zewn trzne realizuj  owe zadania w co dziesi tym przypadku, w sposób mieszany 
za  odbywa si  to w co siódmym badanym przedsi biorstwie. 
 Istotnym zagadnieniem wydaj  si  przes anki, dla których zdecydowano si  
prowadzi  dzia ania marketingowe poprzez kana  spo eczny. Rezultaty badania 
wskazuj , e dla przedsi biorstw wa ne s  mo liwo ci usprawnienia komunikacji 
z klientami przez dodanie nowych kana ów komunikacji i jednocze nie perspekty-
wa prowadzenia z nimi otwartego dialogu. Komunikowanie si  poprzez media spo-
eczne daje wysoki stopie  interaktywno ci, a w przypadku publicznych przestrzeni 



ukasz ysik, Robert Kutera 237

dodatkowo lad komunikacji mo e pozosta  widoczny dla innych u ytkowników 
danego medium jako wskazówka. Dodatkowo komunikowa  si  mog  ze sob  
klienci, wymieniaj c do wiadczenia i pomagaj c sobie nawzajem, przez co redu-
kowana jest liczba zapyta  kierowanych bezpo rednio do dzia ów obs ugi klienta. 
Popularnym powodem korzystania z mediów spo ecznych w marketingu jest pod -
anie za trendem, wynikaj ce z oczekiwa  rynku oraz obserwacji dzia a  konku-

rencji. Cz sto podkre lane jest tak e znaczenie perspektywy bardziej precyzyjnego 
docierania do grup docelowych dzi ki bogactwu informacji profilowych oraz da-
nych na temat aktywno ci u ytkownika. Rozk ad wszystkich odpowiedzi zaprezen-
towano na rysunku 1.  
 

 
Rys. 1.  Przes anki wykorzystania mediów spo ecznych w marketingu 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie bada  ankietowych. 

 
 Przedsi biorstwa korzystaj  z mediów spo ecznych na ró ne sposoby w zale -
no ci od postawionego celu oraz kontekstu komunikacji. W wietle wyników bada  
najpopularniejszymi formami realizacji dzia alno ci marketingowej s : 

– dialog z klientem poprzez w asne konta, strony na portalach spo eczno-
ciowych (45% ankietowanych przedsi biorstw) – najcz ciej wskazywa-

nym portalem jest zdecydowanie Facebook, co wynika z powszechno ci, 
zasi gu oraz szerokiej oferty marketingowej dla firm, 

– marketing wirusowy, wzbudzaj cy zainteresowanie tre ci  marketingow , 
i dalsze rozpowszechnianie poprzez internetowe sieci kontaktów (40%),  

– graficzne formy reklamowe (najcz ciej bannery reklamowe b d  grafiki 
w tle na stronach czy kontach) na portalach spo eczno ciowych (28%), 

– reklama kontekstowa w publikowanych tre ciach (27%), 
– sponsoring wydarze  organizowanych przez e-spo eczno ci (27%), 
– promowanie marki i produktów/us ug na blogach bran owych w postaci 

np. wpisów sponsorowanych lub komunikatów prasowych (22%), 
– prowadzenie w asnego bloga firmowego (18%), 
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– gry spo eczne z przekazem marketingowym (w tym lokowanie marki 
w tych grach), buduj ce wiadomo  marki podczas rozrywki (6%). 

 Taka struktura odpowiedzi wskazuje, e przedsi biorstwa poszukuj  rozwi -
za , które mog  realizowa  samodzielnie, z wykorzystaniem ogólnie dost pnych 
narz dzi, w du ej mierze nieodp atnie, gdzie g ówn  rol  odgrywa kreatywno  
osoby prowadz cej dzia ania w mediach spo ecznych oraz jej zaanga owanie 
w bie c  komunikacj  i niwelowanie mo liwych kryzysów. 
 Jak ju  wspomniano, dobór odpowiedniej formy dzia a  marketingowych jest 
determinowany szeregiem czynników, których istotno  oszacowa  musz  specjali-
ci marketingu. W badaniu poddano selekcji respondentów grup  zidentyfikowa-

nych kluczowych czynników, a rezultaty zaprezentowano na rysunku 2. 
 

 
Rys. 2.  Czynniki decyduj ce o wykorzystaniu danych mediów spo ecznych w marketingu 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie bada  ankietowych. 

 
 Analizuj c rozk ad odpowiedzi respondentów, w tym przypadku widzimy 
wyra nie, e dominuj cym czynnikiem jest znaczny zasi g (st d nie mo e dziwi  
praktyka korzystania z us ug globalnych portali takich jak Facebook czy Twitter). 
Inne czynniki, jak powi zane ze sob : multimedialno , interaktywno , szybko  
komunikacji czy te  pracoch onno  przygotowania kampanii i ilo /jako  danych 
o u ytkownikach, by y wskazywane ze zbli on  cz stotliwo ci  (10–14% wska-
za ). 
 W badaniu oszacowano tak e stopie  dojrza o ci dzia a  w obszarze mediów 
spo ecznych. Niemal 80% poddanych ankietowaniu przedsi biorstw stosuje marke-
ting mediów spo ecznych od najwy ej dwóch lat (z czego jedna trzecia od niespe na 
pó  roku), co wi cej, w zdecydowanej wi kszo ci przeznaczaj  one na te dzia ania 
poni ej 20% bud etu marketingowego. Dzia ania te s  monitorowane przez osob  
odpowiedzialn  za nadzór „r cznie”, bez wsparcia narz dzi analitycznych w ponad 
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po owie przypadków (57%), w 23% przypadków wykorzystywane s  dedykowane 
narz dzia natywne (wbudowane w portal), za  w 18% – dedykowane narz dzia 
zewn trzne.  
 Podsumowuj c powy sze rozwa ania, nale y stwierdzi , e przedsi biorstwa 
wci  s  na wczesnym etapie dojrza o ci w zakresie stosowania rozwi za  marke-
tingu mediów spo ecznych, o czym wiadczy równie  samoocena efektów prowa-
dzonych dzia a , gdzie a  co trzecie przedsi biorstwo jest niezadowolone z efektów 
lub ich nie jest w stanie odczu . Pozosta e przedsi biorstwa widz  umiarkowane 
efekty (34%), zadowalaj ce (25%) i bardzo zadowalaj ce (7%)  
 
 
Podsumowanie 
 
 Autorzy podj li prób  przedstawienia aktualnej sytuacji na rynku mediów 
spo ecznych i mobilnych w kontek cie dzia alno ci marketingowej polskich przed-
si biorstw. Dokonano w tym celu uwydatnienia zmian zachodz cych w teorii 
i praktyce marketingu determinowanych rozwojem tych dwóch nurtów technolo-
gicznych. Nale y tu tak e podkre li  wyra ny efekt konwergencji mediów spo ecz-
nych i mobilnych, których umiej tne powi zanie w ramach pojedynczej kampanii 
mo e znacznie wzbogaci  interakcj  i wp yn  na popraw  rezultatów.  
 W wietle przeprowadzonych bada , gdzie pytano m.in. o: przes anki i sposo-
by dzia ania, czynniki doboru mediów, czas korzystania, bud etowanie oraz zakres 
i form  nadzoru, mo na odnie  wra enie, e polskie przedsi biorstwa widz  po-
trzeb  wykorzystywania obu nurtów w swojej dzia alno ci marketingowej, jednak e 
ze wzgl du na niski stopie  dojrza o ci dzia aj  w sposób ma o skoordynowany, np. 
na laduj c dzia ania konkurencji. Wydaje si  zatem, e najistotniejszym zadaniem 
stoj cym przed teoretykami i praktykami marketingu jest jak najszersze edukowa-
nie przedsi biorców, cho by w ramach przedsi wzi  szkoleniowych (studia pody-
plomowe, szkolenia) oraz konferencji naukowych i bran owych o potrzebie budo-
wania ca o ciowej strategii w omawianym zakresie, mo liwych konsekwencjach 
(pozytywnych i negatywnych) podejmowanych dzia a , sposobach ich realizacji, 
pomiaru i oceny (w tym przeciwdzia aniu kryzysom). 
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Summary 
 

 In the article authors present the current situation of Polish companies vs new 
important trends: mobile technology and social media. The study is becoming an incen-
tive to a debate on the reasons which motivated contemporary marketers to use this 
solutions. This paper is part of a project funded by the National Science Centre awarded 
on the basis of the decision number DEC-2011/03/HS4/04291. 
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OUTSOURCING CALL CENTER W DZIA ALNO CI PRZEDSI BIORSTWA 
 
 

Streszczenie 
 
 W artykule przedstawiono zakres i formy outsourcingu call center oraz jego 
wp yw na skuteczno  i efektywno  funkcjonowania przedsi biorstwa. Zaproponowa-
no syntetyczne miary wydajno ci i skuteczno ci dzia ania call center, które jednocze-
nie s  wska nikami skuteczno ci i efektywno ci outsourcingu organizacyjnego, funk-

cjonalnego i technologicznego call center. W dalszej cz ci artyku u uj to podstawowe 
statystyki outsourcingu call/contact center. W ostatniej cz ci zaprezentowano korzy ci 
i niedostatki outsourcingu call/contact center i wskazano na podstawowe kierunki roz-
woju call/contact center i ich outsourcingu. 
S owa kluczowe: call center, outsourcing, outsourcing call center, nowe technologie. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Wspó czesne przedsi biorstwo, stanowi ce organizacyjnie i funkcjonalnie 
system otwarty, opiera sw  dzia alno  na rozleg ych i wielop aszczyznowych in-
terakcjach z otoczeniem. Podstawow  platform  tych interakcji s  dost pne media 
i technologie informacyjno-komunikacyjne. Intensywno  tych kontaktów, ró no-
rodno  form i kana ów komunikacji z otoczeniem oraz ich rola i znaczenie w dzia-
alno ci przedsi biorstwa stanowi  podstaw  do ich organizacyjnego i funkcjonal-

nego strukturalizowania w formie call center. Kolejnym krokiem w rozwoju przed-
si biorstwa jest outsourcing tego zakresu jego dzia alno ci.  
                                                 

1  Doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc awiu. 
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 Podstawowym celem artyku u jest identyfikacja zmian zachodz cych w orga-
nizacji i funkcjonowaniu call center, a tym samym przewarto ciowa  rynku outso-
urcingu call center.  
 Podstaw  rozwa a  by y wielow tkowe studia najnowszej literatury w tym 
zakresie. Zaproponowano oryginalny podzia  zakresu i form outsourcingu call cen-
ter na outsourcing: organizacyjny, funkcjonalny i technologiczny. Ponadto przed-
stawiono wg zamys u autora syntetyczne miary: wydajno ci i skuteczno ci dzia a-
nia call center, poziomu obs ugi i satysfakcji klienta, efektywno ci funkcjonowania 
przedsi biorstwa (korzystaj cego z call center), które jednocze nie s  wska nikami 
skuteczno ci i efektywno ci outsourcingu tego zakresu dzia alno ci przedsi bior-
stwa. Wyspecyfikowano równie , na podstawie literatury przedmiotu, podstawowe 
korzy ci i niedostatki zwi zane z outsourcingiem call/contact center. Wa kim 
fragmentem rozwa a  s  wskazane kierunki dalszego rozwoju call/contact center 
determinuj ce równocze nie rozwój zakresu i form ich outsourcingu. Podstaw  
przemian i przewarto ciowa  organizacji i funkcjonowania call center i rynku ich 
outsourcingu jest dynamiczny rozwój mediów i technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych (ICT), w szczególno ci rosn ca rola i znaczenie metod i narz -
dzi sztucznej inteligencji, na co zwracamy uwag . atwo przewidzie , e 
call/contact center i ich outsourcing b d  powszechn  form  w dzia alno ci wi k-
szo ci, by nie powiedzie  wszystkich, wspó czesnych przedsi biorstw, innych or-
ganizacji i instytucji. Ich systemowa rola i znaczenie w dzia alno ci przedsi bior-
stwa, ca ej gospodarki i spo ecze stwa informacyjnego determinuj  prowadzenie 
dalszych rozleg ych, wielow tkowych i pog bionych studiów i bada  w tej dzie-
dzinie. Nie poniechamy naszych zainteresowa  w tej przestrzeni, a ich rezultaty 
b d  stanowi  kanw  kolejnych publikacji. 
 
 
1. Istota i formy organizacji call center 
 
 Pierwsze na wiecie call center powsta o na pocz tku lat siedemdziesi tych 
ubieg ego wieku w Stanach Zjednoczonych (Historia call center 2014). W swej 
pierwotnej wersji stanowi o rodzaj wspieranego komputerowo (w cz ci zautoma-
tyzowanego) centrum telefonicznego kontaktu z klientami danej firmy. Rozwój 
organizacyjny, funkcjonalny i technologiczny call center jest silnie determinowany 
przez rozwój sektora informacyjno-komunikacyjnego, w szczególno ci technologii 
informacyjno-komunikacyjnych. W swej d ugiej ju  drodze rozwoju call center 
przesz y istotne przekszta cenia: 

– od firmowych, relatywnie niewielkich komórek organizacyjnych, po ol-
brzymie korporacje call center, zatrudniaj ce tysi ce pracowników, o za-
si gu mi dzynarodowym i wiatowym, 
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– od podstawowego zakresu funkcjonalnego (kontakt z klientami), opartego 
na telefonii stacjonarnej, do z o onych struktur funkcjonalnych, obejmuj -
cych wszystkie dziedziny dzia alno ci przedsi biorstwa (komunikacja 
z otoczeniem przedsi biorstwa) opartych na zintegrowanych, dost pnych 
wspó cze nie kana ach komunikacyjnych, w tym internetowych, 

– od prostych aplikacji u atwiaj cych zarz dzanie i kontrol  call center po 
z o one systemy call center zintegrowane z systemami klasy ERP, syste-
mami dziedzinowymi, CRM, przedsi biorstwa; znajduj  w nich zastoso-
wania wspó czesne zaawansowane technologie informacyjno-komunika-
cyjne, m.in. komunikacja internetowa, przetwarzanie mobilne, przetwarza-
nie w chmurze, metody i narz dzia sztucznej inteligencji (technologie 
CSR, IVR, infoboty, awatary, itp.).  

 Jednym z wa nych trendów rozwoju organizacji i zastosowa  call center jest 
ich outsourcing. Istot  outsourcingu us ug call center przedstawimy w kolejnym 
punkcie naszych rozwa a . 
 Istnieje na rynku polskim wiele odmian nazw i okre le  dla call center2: biuro 
obs ugi klienta (BOK), infolinia, telecentrum, centrum zg oszeniowe, centrum kon-
taktowe, przej te z angielskiego help desk, service desk, czy te  contact center. To 
ostatnie niekiedy jest uto samiane z zaawansowanym funkcjonalnie i technologicz-
nie typem call center. 
 Schemat struktury i funkcjonowania call center przedsi biorstwa przedstawio-
no na rys. 1 (Ma achowski 2005, s. 124). Obja nimy poszczególne elementy syste-
mu call center znajduj ce si  na rys. 1: 

– PTSN – dost p czem sta ym (lini  telefoniczn ), 
– TK – dost p z terminalu bezprzewodowego, np. telefonu komórkowego, 

iTK (smartfonu), PDA (tabletu), itp., 
– Internet – dost p via Internet (przewodowy i bezprzewodowy), 
– PABX, WPABX, iPABX – odmiany central cz cych wielu klientów 

z systemem, odpowiednio:  
o PABX – elektroniczne centrale organizacji (przedsi biorstwa) 

o zorientowaniu na przekaz g osu i danych cyfrowych (np. w tech-
nologii ISDN); 

 

                                                 
2  Nazwa przej ta z tzw. american English; w rodzimym angielskim jest nim: call centre. 
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–  
– Rys. 1.  Schemat struktury i funkcjonowania call center przedsi biorstwa 

– ród o:  (Ma achowski 2005, s. 124). 

 
o WPABX (wireless PABX) – z funkcjami j.w. i dodatkow  mo li-

wo ci  dost pu bezprzewodowego (np. GPRS, UMTS), 
o iPABX (internetowe PABX) – stanowi  w istocie silne serwery 

(bramy Internetu) z mo liwo ci  dost pu i przekazu danych 
w formie danych tekstowych (np. e-mail, SMS), obrazowych 
(MMS), wideo i mediów strumieniowych, niekiedy te  nazywane 
„inteligentnymi PABX”; 

– serwer CTI (Computer Telephony Integration) – stanowi kluczowy ele-
ment, integruj cy sie  (sieci) LAN (Local Area Network) konsultantów- 
-operatorów z central  iPABX i pozosta ymi elementami systemu; 

– ACD (Automatic Call Distribution) – modu  automatycznych wywo a  – 
stanowi wyspecjalizowany serwer komunikacyjny, który inteligentnie roz-
dziela ruch z centrali iPABX pomi dzy zasoby systemu (operatorów, IVR, 
kwerendy BD) i odwrotnie emituje kierowane odpowiedzi systemu do 
klientów; 

– IVR (Interactive Voice Response) – modu  obs uguj cy rutynowe pytania 
klientów i jednocze nie, w miar  mo liwo ci, sam udziela im odpowiedzi; 
przy braku takich mo liwo ci klient jest przekierowywany do kompetent-
nego operatora; 

– BD – baza danych systemu zawieraj ca modele pyta  i odpowiedzi, profile 
u ytkowników, archiwum systemu, itp. 
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 Informacje od/do klienta mog  mie  form  tekstow  (np. e-mail, SMS), g o-
sow  oraz multimedialn , a nawet w technologii mediów strumieniowych (transmi-
sja „na ywo”). 
 W sta ym rozwoju wspó czesnego spo ecze stwa informacyjnego istniej  
obiektywne przes anki do tworzenia i zastosowa  call center na potrzeby wszyst-
kich typów przedsi biorstw (produkcyjnych, handlowych i us ugowych) oraz in-
nych organizacji i instytucji (urz dy administracji pa stwowej i samorz dowej, 
s u ba zdrowia, szkolnictwo, instytucje bezpiecze stwa publicznego, partie poli-
tyczne i stowarzyszenia, itd.). Za tymi tendencjami pod aj  te  dostawcy aplikacji 
i systemów call center. Najprostsze aplikacje, z podstawowym zestawem funkcji, 
u yteczne dla przedsi biorstw o relatywnie niewielkiej dziennej liczbie relacji 
z otoczeniem, s  dost pne za kilkaset z otych. Najbardziej z o one funkcjonalnie 
systemy call center, zintegrowane ze wszystkimi pozosta ymi systemami informa-
tycznymi przedsi biorstwa (korporacji) klasy ERP (Enterprise Resource Planning), 
CRM (Customer Relationship Management) i dziedzinowymi, oparte na technolo-
giach i komunikacji internetowej, to inwestycje od kilkuset tysi cy z otych. Te 
ostatnie okre lane s  mianem contact center, co nie zmienia istoty naszych rozwa-
a . 

 Wspó czesne call center stanowi  podstawow  platform  komunikacji przed-
si biorstwa z jego otoczeniem. Obejmuj  i integruj  informacyjnie i komunikacyj-
nie wszystkie podstawowe dziedziny dzia alno ci przedsi biorstwa, takie jak: mar-
keting, logistyka, produkcja, finanse, zarz dzanie zasobami ludzkimi, itd. (Kop-
czy ski 2010, s. 188). Sprawne, wydajne i efektywne call center jest istotnym ele-
mentem wp ywaj cym na to samo  i wizerunek przedsi biorstwa. Warto podkre-
li , e w przewa aj cej mierze call center s  orientowane i znajduj  zastosowania 

w kontaktach z klientami. W tym zakresie ich podstawowe funkcje s  nast puj ce: 
udost pnianie klientom szerokiego spektrum kana ów komunikacji z przedsi bior-
stwem, wymiana informacji klient – przedsi biorstwo, marketing (promocja, rekla-
ma), sprzeda , obs uga zamówie  i sprzeda y, obs uga p atno ci, obs uga procesów 
realizacji dostaw, obs uga procesów posprzeda nych (reklamacje, zwroty, gwaran-
cje, serwis). W coraz wi kszym zakresie call center udost pniaj  równie  mo li-
wo  realizacji funkcji prosumenckich (wybór opcji, wariantów i samodzielnego 
projektowania przez klienta produktu i towaru). Niejako „w tle” w systemie call 
center realizowane jest szereg funkcji administracyjnych: tworzenie i utrzymanie 
bazy klientów, bazy produktów, bazy dostawców, rozliczenia i finanse, itp. Na 
potrzeby sprawnego zarz dzania kontaktami z klientami prowadzi si  te  rozliczne 
statystyki i analizy: profilowanie klientów, statystyki sprzeda y, analiz  koszyków 
zakupów, analiz  realizacji p atno ci, analiz  realizacji dostaw, analiz  reklamacji, 
analiz  zwrotów, analiz  serwisu. G ównym celem jest tu utrzymanie, pozyskanie 
i zwi kszenie satysfakcji klientów. Nie mniej wa ne jest zwi kszenie sprzeda y, 
konkurencyjno ci rynkowej przedsi biorstwa, a tak e wzmocnienie to samo ci 
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i poprawa jego wizerunku, o czym ju  mówili my. Cz  z tych funkcji mo e wy-
wodzi  si  lub by  przenoszona do innych dziedzin dzia alno ci przedsi biorstwa. 
Efektywne zarz dzanie call center wspierane jest poprzez gromadzenie „wewn trz-
nych” rozlicznych danych, statystyk i analiz. S u  one nie tylko nadzorowaniu 
i kontrolowaniu jego dzia alno ci, ale te  zwi kszeniu ich sprawno ci i wydajno ci. 
 Ogólnie, tak jak dla walidacji innych obszarów dzia alno ci przedsi biorstwa, 
na potrzeby oceny skuteczno ci i efektywno ci funkcjonowania call/contact center 
wykorzystuje si  zestaw wska ników KPI (Key Performance Indicators – Kluczo-
we Wska niki Efektywno ci). W literaturze przedmiotu3 znajdziemy kilkadziesi t 
takich wska ników i parametrów. Nie b dziemy ich wszystkich przedstawia , pe na 
prezentacja tych wska ników i parametrów wykracza poza ramy tego artyku u. 
Przejdziemy od razu do prezentacji tylko najwa niejszych, podstawowych wska -
ników i parametrów istotnych dla naszych rozwa a . W szczególno ci dotycz  one 
pomiaru wydajno ci i skuteczno ci funkcjonowania call/contact center, poziomu 
obs ugi i satysfakcji klienta, efektywno ci funkcjonowania przedsi biorstwa (ko-
rzystaj cego z call/contact center).  
 Do podstawowych miar wydajno ci i skuteczno ci dzia ania call/contact 
center mo emy zaliczy  m.in.:  

– ogóln  liczb  kontaktów z klientami w okre lonej jednostce czasu (godzi-
na, dzie , tydzie , miesi c, kwarta , rok), z podzia em na kontakty telefo-
niczne (rozmowy przychodz ce i wychodz ce), obs ug  IVR, korespon-
dencj  e-mail, kontakty multimedialne, fora internetowe, media spo eczno-
ciowe, itp., 

– ogóln  liczb  kontaktów z klientami w okre lonej jednostce czasu zako -
czonych pomy lnie (pomy lne rozwi zanie sprawy, problemu klienta, ofer-
ty firmy, sprzeda ), 

– ogóln  liczb  kontaktów nieskutecznych w okre lonej jednostce czasu 
(przerwane kontakty IVR, rozmowy niepodj te, e-maile odrzucone, itd.),  

– ogóln  liczb  kontaktów z klientami w okre lonej jednostce czasu zako -
czonych pomy lnie w pierwszym kontakcie, 

– procent kontaktów z klientami w okre lonej jednostce czasu przekierowa-
nych z systemu IVR (infobotów, awatarów) do konsultantów-operatorów 
call/contact center, 

– procent zg osze  telefonicznych klientów przyj tych w ci gu 20 sekund, 
– wska niki wydajno ci pracy konsultantów. 

                                                 
3  Np.: J. Reh, Call Center KPI (Key Performance Indicators), www.management.about. 

com/metrics/Call-Center-Kpi, 3.11.2014; The essential Call Center KPI’s (engels), 
www.redcarpets.nl/actuell/30-belangrijkste-call-center-kpis-engels, 20.11.2014; J. Jekimow, KPI, 
czyli Kluczowe Wska niki Efektywno ci. Najcz ciej u ywane KPI w call center, 
www.managercallcenter.pl/call-center/kpi-kluczowe-wska niki-efektywno ci/, 17.11.2014, itd. 
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 Miary poziomu obs ugi i satysfakcji klienta maj  przede wszystkim charak-
ter jako ciowy. Wyra aj  je m.in.: 

– procent klientów call/contact center dobrze oceniaj cych zakres, dost p-
no  i poziom obs ugi wg poszczególnych form komunikacji, 

– wska niki (w ocenie klientów) kultury i etykiety pracy operatorów- 
-konsultantów call/contact center, 

– wska nik NPS (Net Promoter Score), okre laj cy procent klientów promu-
j cych us ugi call/contact center (w tym i produkty, us ugi firmy obs ugi-
wanej przez call/contact center), powi zany z procentem klientów „oboj t-
nych” i procentem klientów niezadowolonych, 

– zapewnienie prywatno ci i ochrony danych osobowych klientów. 
 Dane na potrzeby tych ostatnich miar zbierane s  zwykle poprzez badania 
ankietowe klientów call/contact center – bezpo rednio lub po rednio. Uznaje si , e 
opinia klientów na temat funkcjonowania i poziomu obs ugi przez call/contact cen-
ter jest najwa niejsza. 
 Do podstawowych miar efektywno ci funkcjonowania przedsi biorstwa 
(korzystaj cego z call/contact center) mo emy zaliczy  m.in.:  

– wzrost liczby klientów w BD firmy (via call/contact center), 
– procent kontaktów z klientami zako czonych sprzeda , 
– redni  wielko  sprzeda y na klienta call/contact center, 
– przeci tny koszt obs ugi jednego kontaktu z klientami (wg poszczególnych 

form i mediów komunikacji), 
– ogólne koszty funkcjonowania (outsourcingu) call/contact center.  

 Wymienione wska niki i parametry skuteczno ci i efektywno ci funkcjono-
wania call/contact center s  jednocze nie dla przedsi biorstwa korzystaj cego 
z form outsourcingu bezpo rednio lub po rednio miarami skuteczno ci i efektywno-
ci takich rozwi za  organizacyjnych. Takim ocenom sprzyja te  europejska norma 

jako ciowa dla call/contact center EN 15838. 
 
 
2. Outsourcing us ug call center 
 
 Ogólnie, outsourcing us ug call center sprowadza si  do rezygnacji danego 
przedsi biorstwa z tego zakresu dzia alno ci i powierzenia jej firmie zewn trznej. 
Analogicznie do form organizacji call center w przedsi biorstwie mo emy wyró -
ni  kilka podstawowych, ze wzgl dów organizacyjnych, funkcjonalnych i techno-
logicznych rodzajów outsourcingu tych us ug (Kopczy ski 2009, s. 216; Sobi ska 
2010, s. 161; ó ci ska 2011). Obja nia to rys. 2. 
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Rys. 2.  Zakres outsourcingu us ug call center 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Outsourcing call center w formie organizacyjnej najcz ciej sprowadza si  
do:  

– utworzenia spó ki-córki i powierzenia jej realizacji zakresu funkcjonalnego 
call center, 

– partnerstwa strategicznego z firm  niezale n  i przekazania jej realizacji 
funkcji call center. 

 Cech  szczególn  partnerstwa strategicznego jest to, e firma us ugodawca 
us ug call center mo e mie  zasi g lokalny, krajowy, mi dzynarodowy (europejski) 
a nawet wiatowy. W ostatnich latach Polska sta a si  atrakcyjnym miejscem loka-
lizacji dla firm wiadcz cych us ugi call center w skali mi dzynarodowej i wiato-
wej (Polska europejskim centrum 2014). 
 Outsourcing funkcjonalny call center mo e obejmowa  cz  lub ca o  jego 
podstawowego, okre lonego wy ej, zakresu funkcjonalnego. Ponadto w ró norod-
nym stopniu mo e by  zintegrowany z pozosta ymi dziedzinami dzia alno ci przed-
si biorstwa i jego platform/systemów informatycznych. W szczególno ci równie  
z ich outsourcingiem. 
 Dynamiczny rozwój technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) sprzy-
ja nie tylko post powi w doskonaleniu platform technologicznych call center, ale 
równie  rozszerzaniu ich form outsourcingu technologicznego. Nale y do niego 
zaliczy  m.in.: dzier awienie (udost pnianie) sieci telekomunikacyjnych i infra-
struktury sieci komputerowych przez niezale nych operatorów, odp atne korzysta-
nie z zasobów komputerowych i oprogramowania (wewn trznych i zewn trznych). 
W korzystaniu z zasobów wyró ni  mo na: umowy i licencje na u ytkowanie 
sprz tu i oprogramowania (np. serwerów, hostów, zasobów pami ci, baz i hurtowni 
danych, systemów klasy ERP, systemów dziedzinowych, CRM, oprogramowania 
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call center). Najnowsze rozwi zania w tej dziedzinie to model SaaS4 (Ma achowski, 
Wi niewski 2011, s. 335–340) (System as a Service), przetwarzanie w chmurze, 
wirtualne call center. Wirtualne call center oparte na technologiach informacyjno- 
-komunikacyjnych Internetu i przetwarzaniu w chmurze zapewnia us ugobiorcy 
zaawansowane funkcje, wysok  u yteczno  (usability), elastyczno  konfiguracji, 
niezawodno  i bezpiecze stwo oraz relatywnie niskie koszty (Virtual-call-center.pl 
2014). Dalszy rozwój outsourcingu technologicznego nale y wi za  przede wszyst-
kim z szybkim post pem w dziedzinie metod, narz dzi i zastosowa  sztucznej inte-
ligencji, o czym ju  mówili my.  
 Warto podkre li , e w szczególno ci outsourcing technologiczny call center 
jest ci le zwi zany z outsourcingiem informatycznym przedsi biorstwa. Wynika 
to z wysokiego „nasycenia” platform technologicznych call center zaawansowany-
mi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi. 
 
 
3. Podstawowe statystyki 
 
 Firma badawcza Transparency Market Research (Swatowska 2014a) 
opublikowa a raport dotycz cy outsourcingu call/contact center na wiecie (Out-
sourced Customer Care Services Market – Global Industry Analysis, Size, Share, 
Growth, Trends and Forecast, 2013–2019 Transparency Market Research). Wed ug 
badania globalny rynek us ug outsourcingu obs ugi klienta mo e rosn  o ponad 
10% rocznie w najbli szej przysz o ci. Najwi ksi dostawcy na wiatowym rynku 
to: Teleperformance SA, Stream Global Services, Convergys Corporation, West 
Corporation I Sykes Enterprises. 
 Podobne dane dotycz ce wzrostu polskiego rynku outsourcingu call/contact 
center w tej dekadzie zawieraj  badania Ipsos (Kosi ski 2011). Szybszy rokroczny 
wzrost rynku outsourcingu call/contact center w Polsce (ok. 10%) znacznie wy-
przedza wzrost ca ego rynku call/contact center (ok. 5%). Tym samym pod koniec 
tej dekady nast pi ca kowity „przewrót” na rynku: z udzia u ok. 20% outsourcingu 
call/contact center na pocz tku dekady do jego 80% udzia u na ko cu tego dziesi -
ciolecia.  
 Wed ug badania Ipsos, zrealizowanego na zlecenie Outsourcing Experts, 
wielko  rynku call/contact center wynosi 0,9 mld z , z czego na ponad 700 mln z  
wycenione zosta y us ugi w zakresie rozmów przychodz cych (Polskie firmy 2014). 
Z outsourcingu obs ugi klienta korzysta ju  co pi ta polska firma, a z modelu mie-
szanego, który czy w asne call center z outsourcingowym – a  56% z nich. Mie-
szany model call center najcz ciej wykorzystywany jest przy rozmowach telefo-

                                                 
4  Akronim: System as a Service, dla call center jest to CCaaS (Call Center as a Service). 
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nicznych wychodz cych (71% wskaza ) i w telesprzeda y (ponad 69% badanych 
firm). 
 Polskie Stowarzyszenie Marketingu SMB opublikowa o Raport bran y outso-
urcing call/contact center, przygotowany na podstawie w asnych bada  z czerwca 
2014 roku (Raport bran y 2014, s. 11). Jest to pierwsza w Polsce tak szczegó owa 
analiza rynku firm dzia aj cych w obszarze outsourcingowych us ug call/ contact 
center. Badaniami obj to oko o 80% firm dzia aj cych w bran y outsourcingu call 
center. Szacuje si , e na polskim rynku outsourcingu call/contact center dzia a 
oko o 160 firm zatrudniaj cych ponad 22 tys. konsultantów, w 240 lokalizacjach 
w kraju. Konsultantów pracuj cych w wewn trznych i zewn trznych call/contact 
center jest znacznie wi cej. European Confederation of Contact Centre Organisa-
tions oszacowa a (Radziewska 2014), e w Polsce w 2012 r. by o ok. 143 tys. za-
trudnionych w call/contact center. W 2014 roku szacuje si  t  liczb  na ponad 200 
tys. konsultantów (Radziewska 2014). 
 W raporcie okre lono, e zgodnie z zasadami certyfikacji call center ECCO 
(European Confederation of Contact Centre Organizations) dzieli si  je na: ma e 5–
50 stanowisk, rednie 51–250 stanowisk oraz du e od 251 stanowisk (Raport bran-
y 2014, s. 6). Najwi ksze firmy outsourcingowe call center w Polsce (powy ej 250 

stanowisk) zatrudniaj  a  66% ogó u konsultantów. Firmy ma e (11–100 stano-
wisk), których w Polsce jest 47% ogó u firm, zatrudniaj  tylko 14% wszystkich 
konsultantów (Raport bran y 2014, s. 22). Rynek outsourcingu call/contact center 
mo na uzna  za znacznie zdywersyfikowany pod tym wzgl dem. 
 W ród firm wiadcz cych us ugi outsourcingowe call/contact center 5 z nich 
to oddzia y korporacji mi dzynarodowych: arvato Services, Competence Call Cen-
ter, Sitel, Transcom Worldwide, Unicall Communication, z 9% udzia em w rynku. 
Najwi ksz  polsk  grup  kapita ow  zrzeszaj c  firmy outsourcingowe call/contact 
center jest GrupaDataContact z 5% udzia em w rynku (Raport bran y 2014, s. 18). 
 Warto przy tym pami ta , e blisko po owa polskich przedsi biorstw wspó -
pracuje z jednym lub dwoma zewn trznymi us ugodawcami call center, a a  60% 
wspó pracuje z trzema i wi cej firmami outsourcingowymi w tym zakresie (Polskie 
firmy 2014). 
 Raport Polskiego Stowarzyszenia Marketingu SMB dotycz cy outsourcingu 
call/contact center mo na uzna  za rudymentarny. Nie uwzgl dniono w nim tak 
podstawowych danych, jak liczba obs ugiwanych przedsi biorstw, stosowane kana-
y komunikacji z klientami, liczba unikatowych obs ugiwanych klientów, nat enie 

kontaktów z klientami wg poszczególnych kana ów, wska niki kosztów us ug, 
wska niki satysfakcji klienta, itd. 
 Zgodnie z globalnymi badaniami wykonanymi przez firm  Interactive Intelli-
gence w 2013 roku (Grygielski 2014) wykorzystanie poszczególnych kana ów ko-
munikacyjnych w call/contact center przez klientów jest nast puj ce: telefon 95%, 
e-mail 91%, czaty 64%, tekstowe SMS 50%, samoobs uga przez stron  internetow  
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firmy (w szczególno ci przez smartfony i tablety) 47%, IVR 38%, media spo ecz-
no ciowe 39%. Ponadto klienci w 3 grupach wiekowych 18–44 lat ch tnie (w gra-
nicach 43–46%) wykorzystuj  media spo eczno ciowe do kontaktu z prywatnymi 
firmami. W dalszych 3 grupach (44–65+), wraz z wiekiem maleje zainteresowanie 
korzystaniem z zaawansowanych mediów na rzecz kontaktów telefonicznych  
i e-mailowych. Zwraca uwag  bardzo wysoki w dalszym ci gu udzia  w komunika-
cji klientów z call/contact center kana ów telefonicznych i poczty e-mail. I swoista 
„niech ” klientów starszych do korzystania z zawansowanych platform komunika-
cyjnych. Ta ostatnia jest odbiciem ogólnych prawid owo ci w zakresie wykorzy-
stywania dost pnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w poszcze-
gólnych grupach wiekowych u ytkowników.  
 Interesuj ce dane dotycz ce zmian w korzystaniu z kana ów komunikacyjnych 
przez klientów polskiego rynku call/contact center zawiera artyku  Katarzyny Swa-
towskiej (Swatowska 2014b). Wynika z niego, e ju  27% klientów korzysta 
z funkcji click-to-call na stronie internetowej firmy, 25% z opcji screen-sharing 
(podzia u ekranu na ró norodne kontakty z wieloma u ytkownikami) i 24% kontak-
tuje si  z wirtualnymi agentami.  
 Z bada  przeprowadzonych w sierpniu 2014 roku (Badanie „Systemy call 
center” 2014) na grupie 570 rednich i du ych organizacji wynika, e 75% z nich 
uznaje za priorytetowy ergonomiczny (user friendly) interfejs call center w komu-
nikacji z klientami firmy. Za ergonomiczny interfejs uznaje si  przy tym wszystkie 
dotychczas stosowane narz dzia komunikacji i ponadto VoIP, platformy mediów 
spo eczno ciowych, dost p i obs ug  w trybie mobilnym. Ponadto 35% z badanych 
organizacji uznaje za istotn  cech  call center jego integracj  ze rodowiskiem IT 
firmy i jej pozosta ymi systemami. Tak niskie oczekiwania w zakresie integracji s  
nieco zaskakuj ce wobec faktu, e praktycznie wszystkie firmy korzystaj  z pod-
stawowych rozwi za  informatycznych. 
 
 
4. Korzy ci i niedostatki outsourcingu call center 

 
 Ka da decyzja dotycz ca outsourcingu us ug call/contact center, zarówno 
wewn trznego, jak i zewn trznego, winna by  poprzedzona wyczerpuj c  analiz  
takiego przedsi wzi cia. Elementami takiej analizy s  m.in. zidentyfikowane korzy-
ci i niedostatki wynikaj ce z przyj cia takiej formy dzia alno ci przedsi biorstwa 

w tym zakresie. 
 Ograniczenie outsourcingu call/contact center wy cznie do formu y we-
wn trznej zapewnia przedsi biorstwu pe n  kontrol  nad t  dziedzin  jego dzia al-
no ci, zarówno pod wzgl dem organizacyjnym, ekonomicznym, jak i informacyj-
nym. Jednocze nie pozwala na rozleg  integracj  informacyjno-komunikacyjn  ze 
wszystkimi podstawowymi dziedzinami i obszarami jego dzia alno ci, w szczegól-
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no ci z systemami klasy ERP i CRM. Tym samym wzrasta skuteczno  i efektyw-
no  komunikacji i obs ugi jego klientów. Podstawow  wad  przyj cia formu y 
wewn trznej mog  by , w porównaniu do outsourcingu zewn trznego, relatywnie 
wy sze koszty funkcjonowania call/contact center. Ponadto nale y bra  pod uwag  
koszty zakupu, utrzymania i serwisowania (aktualizacji, modernizacji) wykorzy-
stywanej infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej. Zwykle te  w outsourcingu 
w formule wewn trznej przyj te rozwi zania funkcjonalne i technologiczne 
call/contact center wykazuj  sta e „opó nianie si ” za szybko rozwijaj cym si  
rynkiem technologii ICT. Jednak e wiele przedsi biorstw i organizacji „wra li-
wych”, zw aszcza banków i instytucji finansowych i ubezpieczeniowych, zachowu-
je t  formu  outsourcingu. Udzia  tego rodzaju rozwi za  organizacyjnych 
call/contact center jest sta y, szacowany na ok. 20% rynku. 
 Pewnym zaskoczeniem w obserwacji polskiego rynku outsourcingu 
call/contact center jest wysoki 56% (dominuj cy!) udzia  rozwi za  „miesza-
nych”, o czym ju  mówili my. W tym rozwi zaniu przedsi biorstwa przyjmuj  
formu : cz  rozwi za  organizacyjnych, funkcjonalnych i technologicznych 
pozostawiamy w firmie lub w formie outsourcingu wewn trznego, pozosta e prze-
kazujemy firmie zewn trznej (outsourcing zewn trzny). Do zalet takiego rozwi za-
nia nale y zaliczy  zapewnienie bezpiecze stwa informacyjnego i komunikacyjne-
go przedsi biorstwa, optymalizacj  kosztów funkcjonowania obszaru call/contact 
center, zmniejszenie (redukcj ) swoistego „potopu” kontaktów z klientami w wy-
branych kana ach komunikacyjnych (np. telefonicznych, e-mail). Za  podstawow  
wad  w rozwi zaniach „mieszanych” jest ograniczona integracja informacyjno- 
-komunikacyjna z pozosta ymi dziedzinami dzia alno ci przedsi biorstwa, koniecz-
no  przekierowywania kontaktów z klientami z call/contact center „zewn trznego” 
do „wewn trznego”. Obni a to jako  i skuteczno  funkcjonowania ca ego obszaru 
call/contact center firmy. Niesko czone przekierowywanie kontaktów klientów 
pomi dzy konsultantami jest uznawane za podstawow  wad  (w opinii klientów) 
funkcjonowania call/contact center.  
 Wy cznie zewn trzny outsourcing call/contact center przynosi przedsi bior-
stwu szereg korzy ci: uproszczenie struktury organizacyjnej i redukcj  zatrudnienia, 
relatywn  obni k  kosztów funkcjonowania obszaru call/contact center, znaczne 
zmniejszenie kosztów utrzymania i serwisowania niezb dnej infrastruktury infor-
macyjno-komunikacyjnej, sta y post p technologiczny rozwi za  ICT systemu 
call/contact center, jego dostosowanie (skalowalno ) do bie cych potrzeb przed-
si biorstwa, wreszcie mo liwo  koncentrowania si  na doskonaleniu i rozwoju 
funkcjonalnym i u ytkowym „wewn trznych” systemów informatycznych. Outso-
urcing zewn trzny call/contact center nie jest pozbawiony wad: wymusza swoiste 
„otwarcie” informacyjno-komunikacyjne (back office) przedsi biorstwa, grozi utra-
t  kontroli nad systemem call/contact center i bezpiecze stwem informacyjno- 
-komunikacyjnym, redukuje u yteczno  i funkcjonalno  systemu CRM przedsi -
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biorstwa, „przesuwa” zarz dzanie kontaktami z klientami (tak istotne dla przedsi -
biorstwa) w stron  organizacji zewn trznej. Pomijamy tu trudno ci we wspó pracy 
z takim dostawc  us ug call/contact center.  
 Ograniczone ramy artyku u nie powalaj  nam na bardziej szczegó owe i wy-
czerpuj ce przedstawienie wszystkich korzy ci i niedostatków outsourcingu 
call/contact center. Zajmiemy si  t  problematyk  w najbli szej przysz o ci. 
 
 
Podsumowanie 
 
 W miejsce tradycyjnego zako czenia przedstawimy pokrótce podstawowe 
kierunki rozwoju call/contact center i ich outsourcingu. Z pewno ci  mog  one 
stanowi  asumpt do dalszych studiów i bada  w tym zakresie, a ich wyniki stworz  
kanw  do kolejnych publikacji. Przewidujemy w zakresie outsourcingu organiza-
cyjnego call/contact center: zachowanie na poziomie ok. 20% form outsourcingu 
wewn trznego (lub w asnego call/contact center), malej cy do ok. 30% udzia  mo-
delu mieszanego i rosn cy do ok. 50% udzia  outsourcingu zewn trznego. Podsta-
wowe kierunki zmian outsourcingu funkcjonalnego ju  mo emy zaobserwowa . 
Nale  do nich przede wszystkim rozszerzenie i zwi kszaj ce si  wykorzystanie 
nowych kana ów kontaktów z klientami, w szczególno ci internetowych. Ju  dzi  
powszechne i wysokie wykorzystanie w call center tylko poczty elektronicznej 
(ponad 90%) powoduje przekszta cenie „call” w formu  „contact”. Mo emy uzna , 
e zmiany te s  trwa e, co wymusza w konsekwencji stosowanie dla tego obszaru 

dzia alno ci wy cznie terminu contact center. Wspó czesne contact center te  
podlegaj  istotnym przemianom. Jednym z obserwowanych kierunków ich rozwoju 
jest spójne, zintegrowane zarz dzanie, w dowolnym kanale komunikacyjnym, 
wszystkimi interakcjami z klientem w ca ym obszarze dzia alno ci przedsi biorstwa 
– przekszta caj ce contact center w tzw. Customer Interaction Center. Ponadto na 
platformie technologii mobilnych nast puje stopniowe rozproszenie contact cen-
ter, kontakt mobilny klienta z mobilnym konsultantem. Konsultanci w coraz wi k-
szym stopniu b d  obs ugiwa  okre lone kana y komunikacji, dla wyodr bnionej 
grupy klientów, w ustalonych obszarach dzia alno ci przedsi biorstwa, w trybie 
telepracy. Rozwój outsourcingu funkcjonalnego to spersonalizowana komunikacja 
z klientem, specjalizowane infolinie (kana y komunikacyjne) dla wybranych pro-
duktów i us ug, mo liwo  interakcji z klientem we wszystkich obszarach dzia al-
no ci przedsi biorstwa. Dynamiczny rozwój technologii informacyjno-komunika-
cyjnych determinuje istotne przekszta cenia w outsourcingu technologicznym 
contact center. Wzrasta przewaga komunikacji internetowej nad kontaktami telefo-
nicznymi. Upowszechnia si  komunikacja VoIP, wideo IVR, wideoczaty, media 
strumieniowe, wykorzystanie mediów spo eczno ciowych. Platformy internetowe 
sprzyjaj  udost pnianiu (w contact center) klientom narz dzi samoobs ugowych 
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(self-service) i narz dzi wspieraj cych ich nawigacj  w zasobach stron interneto-
wych przedsi biorstwa (co-browsing). Nast pi szersza ni  dot d wymiana, partycja 
i dyseminacja wiedzy w relacjach klient – przedsi biorstwo.  
 W najbli szych kilku latach mo na przewidywa  szersze ni  dot d wykorzy-
stanie metod i narz dzi sztucznej inteligencji (rozpoznawanie i synteza mowy, roz-
poznawanie pisma, infoboty, awatary, rozpoznawanie emocji, wykorzystanie sieci 
neuronowych we wnioskowaniu) prowadz ce do pojawienia si  inteligentnych 
contact center.  
 Nie trzeba dodawa , e przysz o  outsourcingu systemów contact center to 
upowszechnienie modelu SaaS/CCaaS, hosting, przetwarzanie w chmurze. Ogólnie 
– wirtualizacja tych systemów.  
 Rosn ca dominacja platformy internetowej w funkcjonowaniu contact center 
wymusza na przedsi biorstwie szczególn  staranno , rzetelno , wysok  jako , 
spolegliwo  w kontaktach, interakcjach z klientami. Wg firmy Grant Thorton spe-
cjalizuj cej si  w zarz dzaniu opiniami w Internecie 80% internautów sprawdza 
firmy, z którymi planuje wspó prac . A  75% internautów twierdzi, e nie korzysta-
j  z oferty firmy maj cej z e opinie w Internecie (Swatowska 2014a). 
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CALL CENTER OUTSOURCING IN ACTIVITIES OF THE ENTERPRISE 
 
 

Summary 
 
 The article presents the scope and form of call center outsourcing and its impact 
on the efficiency and effectiveness of the enterprise. Synthetic measures are proposed: 
the efficiency and effectiveness of the call center, which also are indicators of the effec-
tiveness and efficiency of outsourcing call center: organizational, functional and techno-
logical. In the next part of the article included basic statistics for the outsourcing of 
call/contact center. The final section presents the benefits and shortcomings of outsourc-
ing call/contact center and indicated the main directions of development of call/contact 
center and call center outsourcing. 
Keywords: call center, outsourcing, call center outsourcing, new technologies.  
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W DZIA ALNO CI KO A OWIECKIEGO 

 
 

Streszczenie 
 
 Wybór tematu zwi zanego ze stosowaniem nowoczesnych technologii informacyj-
nych (w dobie spo ecze stwa informacyjnego) w dzia alno ci ko a owieckiego oraz istnie-
j cych potencjalnych ogranicze  w tym zakresie wydaje si  by  uzasadniony ze wzgl du na 
wag , jak  wspó cze nie przywi zuje si  do informacji. Temat ten jest ma o zbadany na-
ukowo (wr cz niszowy). Celem artyku u jest przedstawienie wyników bada , jakie zosta y 
przeprowadzone przez autora, dotycz cych obiegu informacji przekazywanych przez zarz -
dy poszczególnych kó  owieckich ich cz onkom. Badaniami zosta y obj te ko a owieckie 
funkcjonuj ce w ramach PZ  – Zarz d Okr gowy z siedzib  w Poznaniu. Na tym obszarze 
funkcjonuj  104 ko a owieckie, z czego badaniami uda o si  obj  79 – co stanowi 75,96%. 
Badania by y przeprowadzane za po rednictwem ankiet oraz wywiadów osobistych z cz on-
kami zarz dów poszczególnych kó . Dodatkowo materia y zosta y pozyskane z zarz du 
g ównego PZ  oraz Zarz du Okr gowego w Poznaniu. W pracy zosta a postawiona hipote-
za badawcza: ze wzgl du na specyfik  gospodarki owieckiej w ramach prowadzonego 
obiegu informacji pomi dzy zarz dem a poszczególnymi cz onkami kó  owieckich nie jest 
mo liwe pe ne zast pienie komunikacji tradycyjnej nowoczesn  (tzn. z wykorzystaniem 
sieci Internet). Hipoteza ta zosta a potwierdzona w wyniku analizy zgromadzonego materia-
u badawczego. Ponadto autor wyci gn  wnioski oraz dokona  podsumowania. Podkre li , 
e badania nie obejmowa y ca ego obszaru kraju, a ze wzgl du na du e zainteresowanie 

spo eczne (szczególnie po ród cz onków PZ ) powinny by  kontynuowane. Dodatkowo 
zosta y wskazane kierunki dalszych bada .  
S owa kluczowe: technologia informacyjna, obieg informacji, spo ecze stwo informacyjne, 
gospodarka owiecka, ko o owieckie. 
                                                 

1  Katedra Nauk o Zarz dzaniu.  
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Wprowadzenie 
 
 yjemy obecnie w spo ecze stwie informacyjnym – „spo ecze stwie, 
w którym informacja jest najwa niejszym aktywem ka dego przejawu ludzkiej 
aktywno ci. Spo ecze stwie, w którym informacja zajmuje centralne miejsce (m.in. 
dot d zajmowane przez materi ), zapocz tkowuje i jest czynnikiem sprawczym 
wszystkiego (…)” (Webster 2014, s. 10). Jak wynika z powy szej definicji, jest to 
spo ecze stwo, w którym podstawowym elementem kszta tuj cym warunki dzia a-
nia jest informacja. Oczywi cie musi ona spe nia  pewne okre lone standardy. Jed-
nym z nich jest jej aktualno . W konsekwencji bardzo wa nym zagadnieniem jest 
zapewnienie sprawnego funkcjonowania obiegu informacji.  
 Rozpatruj c w tym aspekcie temat nowoczesnych technologii informacyjnych 
w dzia alno ci ko a owieckiego, nale y podkre li , e jego wybór jest podyktowa-
ny du y naciskiem, jaki obecnie k adzie si  na technologie informacyjne wspoma-
gaj ce obieg informacji. Obszar ten jest dodatkowo interesuj cy ze wzgl du na brak 
bada  naukowych w tym zakresie. Co wi cej, pomimo swojej niszowo ci obejmuje 
w skali kraju 2550 kó  my liwskich. Ze wzgl du na obj to  artyku u dociekania 
naukowe zostan  ograniczone tylko do aspektów komunikacji, jaka ma miejsce 
pomi dzy zarz dami poszczególnych kó  my liwskich a ich cz onkami. 
 Rekapituluj c, nale y postawi  hipotez  badawcz : ze wzgl du na specyfik  
gospodarki owieckiej w ramach prowadzonego obiegu informacji pomi dzy zarz -
dem a poszczególnymi cz onkami kó  owieckich nie jest mo liwe pe ne zast pienie 
komunikacji tradycyjnej nowoczesn  (tzn. z wykorzystaniem sieci Internet).  
 
 
1. Obieg informacji przekazywanych przez zarz d cz onkom ko a owieckiego 
 
 Analizuj c sposób realizacji procesów zwi zanych z obiegiem informacji 
przekazywanych przez zarz d ko a owieckiego poszczególnym jego cz onkom, 
nale y podkre li , e w wi kszo ci przypadków wyst puje dowolno  sposobu 
przekazania tej e informacji. Tylko w niektórych przypadkach istniej  pewne ogra-
niczenia (m.in. natury prawnej). Jednym z takich w a nie przyk adów jest upowa -
nienie do wykonywania polowania indywidualnego. Zgodnie z obowi zuj cymi 
regulacjami prawnymi do wykonywania polowania indywidualnego wymagane jest 
posiadanie stosownego upowa nienia. Jest ono drukiem cis ego zarachowania 
i jest wydawane na jeden obwód owiecki w dwóch egzemplarzach (po jednym dla 
my liwego oraz dzier awcy lub zarz dcy obwodu owieckiego). Jego forma gra-
ficzna oraz tre  zosta y jednoznacznie okre lone w za czniku do Rozporz dzenia 
Ministra rodowiska z dnia 23 marca 2005 roku w sprawie szczegó owych warun-
ków wykonywania polowania i znakowania tusz – DzU z dnia 15 kwietnia 2005 r. 
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(PZ  2015). Co wi cej, zgodnie z funkcjonuj cymi w praktyce rozwi zaniami my-
liwy musi posiada  taki dokument:  

– w okre lonej formie graficznej, 
– w formie orygina u. 

 Jest to bezpo rednim nast pstwem (obok ju  wy ej wspomnianych regulacji 
prawnych) istnienia dodatkowych zarz dze  – m.in. Zarz dzenia nr 768 Komen-
danta G ównego Policji z dnia 14 sierpnia 2007 r. w sprawie form i metod wyko-
nywania zada  przez policjantów pe ni cych s u b  patrolow  oraz koordynacji 
dzia a  o charakterze prewencyjnym z pó niejszymi zmianami (Policja Pa stwowa 
2015), uprawnie  – m.in. art. 39 Uprawnienia stra ników Pa stwowej Stra y o-
wieckiej – DzU 1995 nr 147 poz. 713, Ustawa z dnia 13 pa dziernika 1995 r. Prawo 
owieckie (Sejm 2015), czy te  art. 47 uprawnie  Pa stwowej Stra y Le nej – DzU 

1991 nr 101 poz. 444, Ustawa z dnia 28 wrze nia 1991 r. o lasach z pó niejszymi 
zmianami (Sejm 2 2015). W praktyce, w przeanalizowanej grupie wybranych kó  
owieckich, upowa nienie do wykonywania polowania indywidualnego wyst puje 

w dwóch formach. Pierwsza (najbardziej rozpowszechniona) to brulion z gotowymi 
drukami samokopiuj cymi. W tym przypadku, poza jednoznaczn  identyfikacj  
wydanego dokumentu2, istnieje dodatkowa ewidencja wypisanych upowa nie  
przechowywana w kole owieckim. Drugim (stosunkowo rzadkim) sposobem jest 
wydruk ze specjalistycznego oprogramowania (posiadaj cego odpowiedni  certyfi-
kacj , m.in. PZ ). W tym przypadku dodatkowa kopia przechowywana w kole 
owieckim poza wersj  papierow  posiada równie  swoj  wersj  wirtualn . Cech  

wspóln  wymagan  zarówno w przypadku stosowania rozwi zania pierwszego, jak 
i drugiego, jest konieczno  piecz towania i podpisu przez osob  upowa nion  do 
tego typu czynno ci przez walne zgromadzenie cz onków ko a. Co do sposobu 
obiegu tego typu dokumentów istniej  ró nego metody jego realizacji. W wi kszo-
ci analizowanych kó  owieckich (88,61%) upowa nienia do wykonywania polo-

wania indywidualnego by y wydawane indywidualnie (osobi cie) przez osob  do 
tego upowa nion , po zdaniu poprzedniego upowa nienia oraz spe nieniu dodatko-
wych warunków (takich m.in. jak niezaleganie z wymaganymi p atno ciami, zreali-
zowane prace spo eczne na rzecz ko a, dostarczenie dokumentów o obowi zkowym 
przystrzelaniu broni czy te  udzia  w wymaganych szkoleniach). Tylko w przypad-
ku 11,39% kó  owieckich decydowano si  na dostarczenie tego dokumentu listem 
poleconym za po rednictwem Poczty Polskiej. W tym przypadku zazwyczaj zainte-
resowany otrzymaniem dokumentu musia  równie  uprzednio spe ni  dodatkowe 
kryteria w postaci co najmniej zdania poprzedniego upowa nienia. Nale y równie  
podkre li , e wysy anie upowa nienia do wykonywania polowania indywidulnego 

                                                 
2  Dokument posiada jednoznacznie identyfikowalne cechy (w tym m.in. numer) czy te  

charakterystyczny kolor – zielony dla my liwego, ó ty do ewidencji prowadzonej przez upowa -
nion  w kole owieckim osob  zajmuj c  si  wydawaniem i ewidencj  tego typu dokumentów.  
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(ze wzgl du na swój charakter) jest realizowane tylko listem poleconym. Ponadto 
nale y zauwa y , e tylko w bardzo niewielkim procencie (1,27% zbadanych kó  
owieckich) stosuje si  rozwi zania wykorzystuj ce oprogramowanie o charakterze 

zintegrowanym do zarz dzania komunikacj . Jest to oprogramowanie umo liwiaj -
ce z jednej strony efektywne prowadzenie wymaganych przepisami prawa wszel-
kiego rodzaju ewidencji, a z drugiej usprawnienie komunikacji z cz onkami ko a3. 
Niestety jego mo liwo ci oraz procent wykorzystania s  obecnie wyra nie ograni-
czane przez dost p do Internetu i korzystanie z elektronicznych form komunikacji. 
 W przypadku innych dokumentów (które nie posiadaj  ju  tak restrykcyjnie 
okre lonego algorytmu obiegu) analizowana zbiorowo  kó  owieckich wykazywa-
a wi ksze zró nicowanie co do sposobów i rodków realizacji. W przypadku kó  

posiadaj cych w asn  stron  internetow  (20,19%) wi kszo  informacji by a do-
st pna w zak adkach „aktualno ci”, „informacje”, „komunikaty” itp. W tym przy-
padku 76,19% kó  posiada o dodatkowe zabezpieczenie przed dost pem do infor-
macji przez osoby niepowo ane polegaj ce na gradacji informacji na: 

– ogólnodost pne dla wszystkich przegl daj cych stron  internetow , 
– dost pne tylko dla cz onków posiadaj cych w asny login oraz has o (bar-

dzo cz sto tzw. strefa zamkni ta). 
 Dodatkowo ko a posiadaj ce stron  internetow  niektóre wa ne i istotne in-
formacje (np. o terminie walnego zgromadzenia ko a czy te  obowi zkowym przy-
strzelaniu broni) przekazywa y drog  e-mailow  (z dodatkowym zaznaczeniem 
opcji priorytetu dostarczenia oraz potwierdzenia przeczytania) czy te  listu (5% 
zwyk ego, 95% poleconego)4. Nale y podkre li , e tylko sporadycznie (mniej ni  
1%) do komunikowania si  z cz onkami ko a by y wykorzystywane narz dzia udo-
st pniane przez technologi  GSM (po czenia g osowe, SMS czy te  MMS).  
 Dodatkowego zanalizowania wymaga równie  (nie wchodz c w szczegó y 
techniczne) jako  i ilo  informacji zawartych na stronach internetowych poszcze-
gólnych kó  owieckich. W tym przypadku rozpi to  stosowanych rozwi za  jest 
ogromna. Spotyka si  zarówno strony bardzo proste, które zawieraj  tylko podsta-
wowe informacje dotycz ce cz onków zarz du (wraz z podstawowymi danymi 
teleadresowymi) czy te  krótkiej historii ko a. By y one jednak w zdecydowanej 
mniejszo ci (4,76%). W wi kszo ci przypadków (95,24%) strony internetowe po-
szczególnych kó  zawiera y wiele interesuj cych informacji, obejmuj c poza tymi 
wymienionymi powy ej równie  takie informacje jak:  

                                                 
3  Wspomagaj ce bie c  analiz  wykonania planu owieckiego. Umo liwiaj ce bezpo-

redni dost p do aktualizowanych na bie co danych finansowych, aktualnej ewidencji wydanych 
i zdanych indywidualnych upowa nie  do wykonywania polowania czy te  salda wykonanych 
prac spo ecznych na rzecz ko a. 

4  Szczególnie w przypadku walnego zgromadzenia ko a owieckiego – zgodnie z obowi -
zuj cymi przepisami § 57 Statutu Polskiego Zwi zku owieckiego – zwo anie walnego zgroma-
dzenia nast puje przez pisemne zawiadomienie ka dego cz onka ko a.  
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– bardziej szczegó owe informacje o kole i jego historii, 
– regulamin polowa , 
– obowi zuj cy kalendarz polowa , 
– informacje osobowe – w tym m.in. takie informacje, jak pe ne dane tele-

adresowe wszystkich cz onków ko a, informacje na temat ewentualnych 
zaleg o ci finansowych danego cz onka ko a w stosunku do ko a, jak 
i PZ , ogranicze  dotycz cych niektórych pozycji w indywidualnym po-
zwoleniu na wykonywanie polowania zgodnie z obowi zuj cym i fizycz-
nie zrealizowanym na poziomie ko a planem pozyskania zwierzyny, czy 
te  wszelkiego rodzaju informacje adresowane do konkretnej zalogowanej 
osoby (wy cznie po zalogowaniu si  do systemu), 

– harmonogram polowa  zbiorowych (wy cznie po zalogowaniu si  do sys-
temu), 

– obwody owieckie b d ce do dyspozycji danego ko a owieckiego, w cz-
nie z bardzo dok adnymi mapami kartograficznymi uwzgledniaj cymi ak-
tualne po o enie urz dze  owieckich, takich jak np. ambony, zwy ki, n -
ciska czy te  pasy zaporowe i cz ci obwodu wy czone z polowania (wy-

cznie po zalogowaniu si  do systemu), 
– informacje dotycz ce sektorów, które aktualnie s  zaj te przez my liwych 

poluj cych w danym obwodzie (wy cznie po zalogowaniu si  do systemu) 
– sytuacja ta dotyczy a tylko jednego ko a owieckiego, 

– numer konta bankowego (równie  w formie aktywnej, tzn. umo liwiaj cej 
automatycznie wygenerowanie przelewu za np. wzi cie upolowanej tuszy 
na u ytek w asny), 

– druki do pobrania (wszelkiego rodzaju dokumenty zwi zane z my listwem,  
– kryteria selekcji, organizowanych konkursów psów my liwskich, zawodów 

strzeleckich czy te  nawet dotycz ce kuchni i gwary my liwskiej, 
– szkody owieckie, równie  w wersji interaktywnej, tzn. umo liwiaj cej 

z jednej strony pobranie stosownych poda  czy te  wymaganych doku-
mentów, a z drugiej zapoznanie si  ze stanem rozpatrywania konkretnej 
sprawy czy te  danych teleadresowych odno nie osób zajmuj cych si  ty-
mi sprawami, 

– prowadzona gospodarka owiecka (wy cznie po zalogowaniu si  do sys-
temu) czy te  wiele innych. 

 W przypadku kó  owieckich nieposiadaj cych strony internetowej wi kszo  
informacji przekazywanych przez zarz d cz onkom ko a odbywa a si  drog   
e-mailow  czy te  listu (w tym przypadku rozk ad kszta towa  si  odmiennie – 90% 
zwyk ego, 10% poleconego). W tym przypadku nale y równie  zwróci  uwag  na 
obj to  tej e korespondencji czy te  jej cz stotliwo . O ile w przypadku kó , któ-
re posiada y strony internetowe, korespondencja mia a charakter sporadyczny 
(zgodnie z przeprowadzonymi badaniami ich cz stotliwo  wynosi a rednio 1,07) 
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o tyle w przypadku tych nieposiadaj cych strony internetowej mo na by o zaob-
serwowa  wi ksz  jej cz stotliwo  ( rednio 2,83). Co wi cej, ró na by a równie  
jej obj to . W przypadku kó  posiadaj cych strony internetowe w wi kszo ci 
przypadków jedynym listem wysy anym do cz onków ko a przez zarz d by o za-
wiadomienie o walnym zgromadzeniu i ogranicza o si  do jednostronicowych li-
stów (zawieraj cych informacje o dacie, godzinie i miejscu zebrania oraz jego ra-
mowym programie). W przypadku kó  bez strony internetowej korespondencja 
mia a charakter bardziej rozbudowany. Jest to zrozumia a sytuacja, gdy  nie ma 
w tym przypadku mo liwo ci wykorzystania nowoczesnych interaktywnych metod 
komunikacji spotykanych na stronach internetowych. W wi kszo ci przypadków 
by y to trzy mocno rozbudowane listy, których zawarto  w wyra ny sposób prze-
kracza a (co do ilo ci tre ci) obj to  trzech, a nawet wi kszej liczby kartek.  
 Oddzielnego zanalizowania wymaga kwestia wyboru konkretnego rodzaju 
rodka komunikacji zarz du z cz onkami kó  owieckich. W przypadku istniej cych 

ogranicze  natury prawnej zarz d powinien si  do tych e wytycznych stosowa  
i w przewa aj cej wi kszo ci (mniej ni  1%) niezgodno ci nie zosta y stwierdzone. 
W przypadku braku takich regulacji daje si  zauwa y  trend zmierzaj cy do ograni-
czania kosztów zwi zanych z obiegiem informacji (stosowania poczty tradycyjnej). 
Udaje si  ten cel uzyska  tylko po owicznie. W przypadku kó  posiadaj cych stron  
internetow  problem dodatkowo mo na rozwi za  zamieszczaj c stosowne infor-
macje, szczególnie w cz ci dost pnej po zalogowaniu si . Jednak e, zgodnie 
z przeprowadzonymi badaniami (dane udost pnione przez PZ  – Zarz d G ówny 
i Zarz d Okr gowy w Poznaniu oraz poszczególne ko a owieckie), tylko 57,83% 
cz onków deklaruje, e ma dost p do Internetu (zarówno w domu, jak i w pracy). 
Co wi cej, z tego grona tylko 59,12% deklaruje, e przegl da stron  ko a, a tylko 
34,54% czyni to regularnie. Drugim trendem jest stosowanie poczty elektronicznej. 
W tym przypadku równie  (pomijaj c kwestie formalne zwi zane z obowi zuj cy-
mi przepisami prawa) nie ma mo liwo ci stosowania tej metody we wszystkich 
przypadkach. Sytuacja taka jest bezpo rednim nast pstwem deklarowanej przez 
cz onków ko a formy kontaktu. W wi kszo ci przypadków do kontaktu z zarz dem 
ko a cz onkowie podaj  adres domowy (sugeruj c ewentualny kontakt za pomoc  
poczty tradycyjnej). Zgodnie z danymi uzyskanymi na podstawie przeprowadzo-
nych bada  t  form  kontaktu wybra o 62,16% respondentów. W konsekwencji 
tylko 37,84% osób wybra o kontakt za pomoc  e-maila (podaj c swój adres  
e-mailowy). Co wi cej, nie wyst puj  znacz ce ró nice pomi dzy ko ami posiada-
j cymi strony internetowe a tymi, które ich nie maj . Ró nice w dost pno ci tej 
formy komunikacji (e-mail) pomi dzy ko ami nie przekraczaj  1% i mo na przyj , 
e s  identyczne zarówno dla jednych, jak i dla drugich. Jeszcze ciekawszych in-

formacji dostarcza analiza dotycz ca relacji pomi dzy posiadaniem dost pu do 
Internetu a wiekiem czy te  miejscem zamieszkania. W przypadku wieku ca a po-
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pulacja zosta a podzielona na sze  grup. Wyniki, które uzyskano, przedstawiaj  si  
nast puj co: 

– do 24 lat – 93,21%, 
– 25 do 34 – 81,47%, 
– 35 do 44 – 72,13%, 
– 45 do 54 – 51,03%, 
– 55 do 64 – 37,34%, 
– powy ej 65 lat –16,22%. 

 S  one zbli one do tych przedstawionych w badaniach CBOS z 2012 roku 
(kolejno: 93%, 81%, 73%, 52%, 34% i 11%). Do  znaczna ró nica wyst puje 
tylko w przypadku najstarszej grupy respondentów. 
 Podobnie zbie ne s  wyniki z podzia em na miejsce zamieszkania. Co prawda 
w przeprowadzonych badaniach dokonano podzia u tylko na cztery grupy, a mia-
nowicie: wie , miasta do 20 tys., miasta od 20 do 100 tys. i powy ej (w badaniach 
CBOS dokonano podzia u na pi  grup – rozbijaj c na: wie , miasta do 20 tys., 
miasta od 20 do 100 tys., miasta od 100 do 500 tys. i powy ej), ale uzyskane wyniki 
w trzech grupach s  bardzo zbli one. W przypadku bada  w asnych uzyskano na-
st puj ce wyniki:  

– wie  – 48,12% (badania CBOS 47%), 
– miasta do 20 tys. – 62,89% (badania CBOS 63%), 
– miasta od 20 do 100 tys. – 55,19% (badania CBOS 54%), 
– miasta powy ej 100 tys. – 68,12% (badania CBOS kolejno 64% i 70%). 

 Oczywi cie przedstawione dane dotyczy y tylko fragmentu kraju (terenu pod-
legaj cego pod zarz d okr gowy w Poznaniu), a badania CBOS terenu ca ego kraju.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Reasumuj c, postawiona hipoteza badawcza jest prawdziwa. W chwili obec-
nej zarówno ze wzgl du na istniej ce ograniczenia prawne, jak równie  dost p do 
Internetu czy te  posiadanie adresu poczty e-mail, nie ma mo liwo ci zastosowania 
tylko nowoczesnych technik komunikacji pomi dzy zarz dem a cz onkami kó  
owieckich. Istniej ce ograniczenia wymuszaj  konieczno  korzystania z tradycyj-

nych us ug pocztowych. Co wi cej, istnienie takich ogranicze  uniemo liwia pe -
niejsze zastosowanie nowoczesnych metod komunikacji (z wykorzystaniem m.in. 
oprogramowania integruj cego poszczególne obszary dzia alno ci zarz du ko a 
owieckiego). Zgodnie z wynikami przeprowadzonych bada  tylko 1,27% zbada-

nych kó  owieckich stosuje tego typu rozwi zania informatyczne. Niestety nie 
wykorzystuje pe ni ich mo liwo ci ze wzgl du na istniej ce ograniczenia oraz brak 
dost pu do Internetu wszystkich cz onków ko a. W konsekwencji musi istnie  (poza 
wirtualnymi rozwi zaniami) równie  ich odpowiednik klasyczny (papierowy). Za-
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stosowanie tego typu rozwi za  wydaje si  by  konieczno ci  najbli szych lat 
(m.in. poprzez coraz to bardziej zmieniaj ce si  kwestie zwi zane z obowi zkiem 
prowadzenia ewidencji rachunkowej). Oczywi cie wykorzystanie w pe ni ich mo -
liwo ci (m.in. takich jej funkcjonalno ci, jak np. wirtualna ksi ka pobytu w owi-
sku) jest uzale nione od pe nego dost pu do Internetu dla wszystkich cz onków 
ko a.  
 Zastanawiaj ce jest równie  zestawienie danych uzyskanych w badaniach 
dotycz cych dost pu do Internetu z badaniami publikowanymi przez CBOS –
stycze  2012 (CBOS 2015), jak równie  tymi publikowanymi przez GUS. Zgodnie 
z danymi CBOS dost p do Internetu deklarowa o 56% respondentów (w przepro-
wadzonych badaniach 57,83%). Wg danych podawanych przez GUS dost p do 
Internetu deklarowa o w 2014 roku ju  74,8% respondentów – w tym dla obszaru 
obj tego badaniem 71,9% (GUS 2015). W konsekwencji wyniki bada  przeprowa-
dzonych w odniesieniu do cz onków kó  owieckich wydaj  si  odpowiada  bada-
niom przeprowadzonym ponad dwa lata temu (w odniesieniu do kwestii dost pu do 
Internetu) ani eli w chwili obecnej. Nale y jednak zdawa  sobie spraw , e badania 
(po to, by by y w pe ni porównywalne) powinny by  przeprowadzone w skali ca e-
go kraju. Co wi cej, ze wzgl du na niszowy charakter oraz du e zainteresowanie 
spo eczne w grupie my liwych zrzeszonych w PZ  – ca kowita liczba cz onków 
116 076 (PZ  2 2015) – konieczne jest kontunuowanie bada  szczególnie w zakre-
sie stosowania nowoczesnych metod komunikacji w miejsce dotychczasowych 
tradycyjnych. Jest to niezwykle istotne zagadnienie równie  ze wzgl du na zmienia-
j ce si  przepisy prawa.  
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IN OPERATION OF HUNTING CLUBS IN POLAND 

 
 

Summary 
 
 The author deals with the flow of information in hunting clubs in Poland. The aim 
of the paper is to present the results of research carried out by the author in this respect 
among 79 hunting clubs in the Pozna  region. The hypothesis has been put forward that 
it is not possible to replace traditional methods of communication with modern IT ones 
as a result of various restrictions. The results of the research have verified the hypothe-
sis as the social and legal constraints limit the possibility of taking advantage of the 
Internet. 
Keywords: IT, flow of information, information society, hunting management, hunting 
club. 
 

Translated by Marek Matulewski 





ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO   
NR  852 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG NR  117 2015 
 
 
 
 
MAGDALENA RATALEWSKA, JANUSZ ZROBEK 
Uniwersytet ódzki1 
 
 

E-COMMERCE W MA YCH I REDNICH FIRMACH 
 
 

Streszczenie 
 
 Pojawienie si  technologii e-commerce sprzyja odczuwalnym, korzystnym zmia-
nom w sposobie prowadzenia dzia alno ci gospodarczej przedsi biorstw. Obecnie ist-
nieje wiele dobrze udokumentowanych korzy ci wynikaj cych z wprowadzania handlu 
elektronicznego przez MSP. Zwi zane s  one z rozszerzaniem grona klientów, zwi k-
szaniem inwestowania w nowe produkty, wchodzeniem na nowe rynki, usprawnianiem 
prowadzonej dzia alno ci.  
 Celem artyku u jest ukazanie w jakim stopniu firmy MSP wykorzystuj  potencja  
handlu elektronicznego.  
S owa kluczowe: e-commerce, MSP, IT.  
 
 
Wprowadzenie  
  
 Szybki post p technologii informacyjno-komunikacyjnych, dystrybucji i sieci 
komputerowych jest podstaw  nowej gospodarczej i ma znacz cy wp yw na 
wszystkie aspekty rozwoju globalnego spo ecze stwa informacyjnego. Dynamiczny 
rozkwit tych technologii doprowadzi  do powstania szeregu zmian w procesach 
komunikowania spo ecznego, transformacji procesów gospodarczych, politycznych 
i spo ecznych.  
 Czynnikiem zdobywania konkurencyjnej przewagi w nowej, cyfrowej rze-
czywisto ci staje si  elektroniczny biznes. Szczególnie wa ne jest rozwijanie  
e-biznesu w potencjalnych obszarach wzrostu gospodarczego tworzonego poprzez 
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rozwój ma ych i rednich przedsi biorstw (MSP), uznawanych za motory wzrostu 
gospodarczego zarówno w krajach rozwijaj cych si , jak i rozwini tych. Sektor 
MSP odgrywa znacz c  rol  i jego wk ad do krajowej gospodarki pod wzgl dem 
tworzonego maj tku i liczby zatrudnionych ludzi jest tak wa ny, e nie mo e pozo-
sta  na uboczu zachodz cych zmian. Winien wdra a  elektroniczne instrumenta-
rium, jako e wraz z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych i przej-
ciem do gospodarki opartej na wiedzy e-transformacji i wprowadzeniem ICT staje 

si  coraz wa niejszym narz dziem w dzia alno ci rynkowej. 
 Szczególnej uwagi wymaga handel elektroniczny, e-commerce, stanowi cy 
nowy sposób realizacji transakcji handlowych. Dotyczy to zw aszcza handlu elek-
tronicznego MSP, dla którego stanowi zarówno ród o wiedzy, jak i nowych tech-
nologii. Adaptacja technologii internetowych i wprowadzenie elektronicznego han-
dlu zapewnia MSP mo liwo ci poprawy ich rynkowych zdolno ci konkurencyjnych 
a tym samym skutecznie wp ywa na ich wzrost i dalszy rozwój. W warunkach ro-
sn cej konkurencji i globalizacji dzia alno ci nowe technologie rynku e-commerce 
jawi  si  jako skuteczne narz dzie biznesowe dla ma ych firm – zarówno tych roz-
poczynaj cych dzia alno , jak i j  utrzymuj cych. Te technologie oferuj  mo li-
wo ci, które mog  by  wykorzystywane do wzmacniania pozycji MSP w gospodar-
ce. Wsparcie nowych technologii, mo na równie  wykorzysta  do zmniejszenia 
zale no ci od silniejszych partnerów rynkowych. Wi kszo  dzia a  w zakresie  
e-commerce ma miejsce w sektorze business-to-business (B2B), co stwarza MSP 
mo liwo ci dla przezwyci enia logistycznych i geograficznych wyzwa  w zakre-
sie dost pu do rynków.  
 St d celem opracowania jest ukazanie uwarunkowa  i przydatno ci wprowa-
dzenia i u ytkowania koncepcji e-commerce, opartej na technologii teleinforma-
tycznej (ICT), dla budowania pozycji rynkowej oraz mo liwo ci konkurencyjnych 
MSP. 
 
 
1. Sektor MSP a nowe technologie  
 
 Ma e i rednie przedsi biorstwa s  doceniane w gospodarce ka dego kraju bez 
wzgl du na poziom jego rozwoju. Odgrywaj  bowiem jedn  z kluczowych ról 
w rozwoju gospodarczym. MSP rozwijaj  swoj  dzia alno  przede wszystkim 
w skali lokalnej i regionalnej (Szreder 2000, s. 177). Jednak e niektóre z nich, wy-
korzystuj c mo liwo ci nowych technologii, z powodzeniem konkuruj  nawet na 
rynkach mi dzynarodowych, przyczyniaj c si  tym samym do wzrostu eksportu 
i wnosz c swój wk ad w procesy globalizacji (B k, Kulawczuk 1999, s. 5–8). Ci -
gle rozwijaj cy si  i zmieniaj cy sektor ma ych i rednich przedsi biorstw w du ej 
mierze decyduje o rozwoju gospodarki ka dego kraju i stabilno ci jego rynków 
pracy. Ma e dynamiczne firmy szybciej reaguj  na powstaj ce na rynku potrzeby 
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i zmian  preferencji potencjalnych nabywców. Dlatego te  efektywnie anga uj  
dost pne zasoby w ró ne przedsi wzi cia i inwestycje, jednocze nie podnosz c 
przy tym sprawno  funkcjonowania gospodarki. 
 Aktualnie fundamentem rozwoju firm staje si  nowoczesno , innowacyjno  
i elastyczno  w dzia aniu, w tym zw aszcza zdolno  do wykorzystywania nowych 
technologii. Gotowe rozwi zania przestaj  zdawa  egzamin, a wcze niej opracowa-
ne mechanizmy dzia a  w coraz mniejszym stopniu sprawdzaj  si  w obecnych 
warunkach gospodarczych. Kluczowe znaczenie zaczyna mie  inwencja i wyobra -
nia ludzka po czona z ich aktywno ci , samodzielno ci  i zdolno ciami do wyko-
rzystywania pojawiaj cych si  szans i nowych dróg komunikacji rynkowej. Jak 
wskazuj  obserwacje obecnych przemian zachodz cych w gospodarce wiatowej – 
na warto ci trac  dotychczasowe ród a przewag konkurencyjnych na rzecz nowych 
czynników konkurencyjno ci, zw aszcza zwi zanych z wykorzystywaniem nowych 
technologii elektronicznych, tj. szeroko rozumianym e-biznesem, czyli „wykorzy-
staniem nowoczesnych technologii programowych, sprz towych oraz komunika-
cyjnych do prowadzenia dzia alno ci gospodarczej na skal  globaln ” (Szewczyk 
2006, s. 34). Jest to efektem zachodz cych zmian wyra aj cych si  w coraz bardziej 
wyrazistej segmentacji rynków, intensyfikacji konkurencji, szybszej zmienno ci 
produktów, krótszych ich cyklach ycia. 
 W sytuacji przyj cia orientacji rynkowej ukierunkowanej na identyfikacj  
i zaspokojenie potrzeb i oczekiwa  klientów firmy musz  w coraz wi kszym stop-
niu uwzgl dnia  zmiany zachodz ce na rynkach. Szczególny nacisk k adzie si  na 
zachowanie nabywców i dostawców, intensywno  konkurencji, wsparcie instytu-
cjonalne, infrastruktur  krajow  IT. Zwi kszenia szans na utrzymanie czy wr cz 
popraw  pozycji rynkowej upatruje si  w wykorzystaniu innowacji i zaawansowa-
nych technologii. Innowacja technologiczna zosta a powszechnie uznana w dzie-
dzinie biznesu za czynnik przyczyniaj cy si  do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej i pozytywnych reakcji na zmiany na rynku, a tak e pobudzania wzrostu gospo-
darczego. Innowacja dotyczy nie tylko zmiany sprz tu. Odnosi si  równie  do prak-
tyk, takich jak wprowadzanie nowych produktów na rynek, podejmowania nowych 
procedur dzia ania, wchodzenia na nowe rynki, zidentyfikowania i wykorzystania 
nowych róde  zaopatrzenia w surowce, lub wprowadzania zmian w zarz dzaniu 
firm . Uwa a si  równie , e firma jest innowacyjna, gdy ma zdolno  do tworze-
nia rozwi za  zaskakuj cych rynek umiej tno ciami nietechnologicznymi.  
 St d reakcje na istniej ce zagro enia przybieraj  najcz ciej posta  wytwarza-
nia i/lub absorpcji innowacji, które opieraj  si  na prawdziwych potrzebach rynku. 
Tj. tworzenia nowych technologii, wiedzy i umiej tno ci w celu poprawy procesów 
i produktów istniej cych, kreowania nowych produktów i us ug, przyj cia i wyko-
rzystania technologii informacyjnych, zwi kszenia wydajno ci gospodarczej wspar-
tych zdolno ci  asymilacyjn  z otoczeniem, dla którego pracuje (Stanis awski 2013, 
s. 121). Zdolno  adaptacyjna innowacji stanowi podstawowy warunek przyjmo-
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wania technologii e-biznesowych. Ma e firmy mog  d y  do zwi kszania produk-
tywno ci i osi ga  wzrost przez inwestycje w zakresie technologii informatycznych 
i komunikacji, zasobów ludzkich (zw aszcza e-umiej tno ci) oraz wprowadzania 
nowych modeli biznesowych.  
 
 
2. E-commerce a rynek MSP 
 
 Na wspó czesnym rynku szczególnego znaczenia nabiera zdolno  do pos u-
giwania si  nowoczesnymi technikami handlu w sieci, czyli koncepcja obejmuj ca 
transakcje handlu elektronicznego (e-commerce). E-commerce to bezpo rednia 
sprzeda  produktów lub us ug przez Internet za po rednictwem aukcji interneto-
wych czy sklepów internetowych wraz z czynno ciami bezpo rednio wspieraj cymi 
t  sprzeda . Innymi s owy e-commerce jest koncepcj  obejmuj c  transakcje prze-
prowadzane w wiecie zdalnym (Malara 2007, s. 217–251). Wymaga zastosowania 
nowych technologii multimedialnych do automatyzacji i przekszta ce  transakcji 
oraz przep ywu informacji w celu podniesienia konkurencyjno ci firmy.  
E-commerce obejmuje sprzeda , informacje, zamawiania, p atno ci, przesy anie  
i posprzeda ne us ugi w Internecie. Sprzeda  online najcz ciej odbywa si  za po-
rednictwem systemu EDI (Electronic Data Interface, handel B2B), ale tak e za 

po rednictwem Internetu (B2B i B2C handel).  
 E-commerce rozwija si  bardzo szybko, uzupe niaj c, a tak e wypieraj c tra-
dycyjne kana y dystrybucji. Polski rynek e-commerce zaliczany jest do rozwijaj -
cych si  ze stosunkowo du  szybko ci . Oceny jego rozmiarów s  jednak bardzo 
zró nicowane. Wed ug raportu firmy Dotcom River w roku 2013 (www.retailnet.pl, 
14.01.2015), regularnie korzysta o z Internetu 62% doros ych Polaków, ale 48% 
z nich jedynie szuka o informacji o produkcie lub us udze, a tylko 21% rzeczywi-
cie kupowa o w sklepach online, a nieca e 16% u ytkowników sieci twierdzi o, e 

nigdy nie zrobi o zakupów w sklepie internetowym. Firma badawcza Gemius poda-
je, e w Polsce na rynku B2C osoby, którym zdarza si  robi  zakupy przez Internet, 
stanowi  46% ca ej populacji internautów (http://pliki.gemius.pl, 02.02.2015). Cho  
wed ug innych bada  ju  nawet oko o 90% jego u ytkowników robi w nim zakupy 
(Lunden, Svensson 2011, s. 171). Strategiczne wykorzystanie e-commerce pozwala 
firmom na utrzymanie lub popraw  ich pozycji w sektorze. St d przyj cie  
e-commerce przez MSP jest motywowane potrzebami rozwojowymi ich rodowi-
ska, które stara si  by  innowacyjne w swoich gospodarczych dzia aniach. Na ryn-
ku wzmo onej konkurencyjno ci e-commerce oferuje przedsi biorstwom z sektora 
MSP daleko id ce mo liwo ci.  
 Tworzone innowacyjne sposoby podej cia dopasowuj  si  do nowych wyma-
ga  rynku. Informacje na temat klientów, sprzeda y i rynków zamówie , produk-
tów, procesów technologicznych, mo liwo ci finansowania, itp. s  znacznie szyb-
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ciej i taniej dost pne. Systemy ERP s  elastyczne i pozwalaj  na uwzgl dnienie 
specyficznych wymaga  klienta. Umo liwia to zmniejszenie kosztów handlu, do-
tarcie do nowych rynków zbytu i zaistnienie na rynku wiatowym. Nale y by  
wiadomym stanowienia przez e-commerce sk adowej e-biznesu, a ten z kolei to 

cz  e-gospodarki — rodzi si  wi c nowe spojrzenie na gospodark  rozumian  
jako ca o  wspomagana nowoczesnymi technologiami (Gregor, Stawiszy ski 
2002, s. 78). Nie s  to ju  pojedyncze przedsi wzi cia, lecz z o one procesy bizne-
sowe, zmieniaj ce sposób funkcjonowania ca ej gospodarki. Biznes elektroniczny 
wykorzystywany jest przez coraz nowsze podmioty na rynku. Odnajdywany jest 
w relacjach pomi dzy wszystkimi typami podmiotów rynkowych (Hartman, Sifo-
nis, Kador 2001, s. 115–156).  
 E-commerce rozszerza mo liwo ci lokalizacji produkcji, tak e produkcja 
mo e by  prowadzona w miejscach, które oferuj  najkorzystniejsze warunki. Dzi ki 
aplikacji e-commerce firmy, których a cuchy dostaw i dystrybucji nie by y do-
tychczas po czone, mog  teraz nawi za  bezpo redni kontakt. Wa ne ród o efek-
tywno ci zwi zane z e-commerce mo e pochodzi  z dynamicznych oddzia ywa  
przedsi biorstw. Te wyst puj , gdy firmy u ywaj  proaktywnych technologii  
e-commerce do tworzenia nowych produktów, przyjmuj  nowe praktyki lub zmie-
niaj  sposób kontaktowania si  na rynku w ramach ich stosunków z klientami, do-
stawcami, po rednikami i konkurentami. Elektroniczna technologia e-commerce 
(ICT wykorzystywane do zastosowa  e-handel) mo e stanowi  o znacz cym wzro-
cie wydajno ci na poziomie przedsi biorstwa. Zw aszcza gdy stosuje si  j  do 

dzia alno ci relacji biznesowych, technologia elektroniczna mo e doprowadzi  do 
racjonalizacji dzia alno ci spó ki i redukcji kosztów. Wa ne jest wykorzystanie 
technologii e-commerce przez MSP poprzez korzystanie z Internetu dla ró nych 
rodzajów dzia alno ci handlowej oraz zwi zanych z produkcj , w tym korespon-
dencja, zbiory informacji o rynku, kompilacja bazy danych klientów, reklama, kup-
no i sprzeda , wdra anie sieci wewn trznych i zewn trznych, ustanowienie sieci 
komunikacji i wymiany danych. Jawi  si  jednak k opoty z integracj  tych dzia a  
rzutuj ce na mo liwo ci prowadzenia sprzeda y przez Internet. Za podstawow  
przyczyn  uwa a si  koszt wprowadzenia odpowiednich systemów informatycz-
nych, potrzebnych do sprawnej sprzeda y drog  elektroniczn . „Wiele ma ych 
przedsi biorstw jest zbyt s abo zinformatyzowanych pod wzgl dem procesów we-
wn trznych. Istnieje ma e wykorzystanie systemów typu ERP CRM, SCM czy BI 
powi zanych z systemami zarz dzania gospodark  materia ow , finansami 
i ksi gowo ci . Dodatkowo, aplikacje dotychczas u ywane nie s  przystosowane 
do prowadzenia sprzeda y przez Internet, a ich integracja z programami ksi gowy-
mi sprawia wiele trudno ci natury technicznej i organizacyjnej” (Wrycza, Gajda 
2015). 
 W efekcie sektor MSP przyjmuje e-commerce stosunkowo wolno. Potwier-
dzaj  to wyniki kolejnych bada  przeprowadzanych w Polsce. Najnowsze badanie 
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rynku przeprowadzone przez IAB Polska (http://iab.org.pl 15.01.2015) przeprowa-
dzone z przedstawicielami biznesu e-commerce w sektorze MSP ukazuje, e 
wprawdzie e-commerce w Polsce rozwija si , ale rynek ma ych firm sprzedaj cych 
w Internecie jest jeszcze w fazie wprowadzaj cej. Prawie dwie trzecie podmiotów 
uwzgl dnionych w badaniu funkcjonowa o na rynku mniej ni  5 lat, a uzyskane 
wyniki ukazuj  wci  niewysok  warto  obrotów, jako e wi kszo  ankietowa-
nych sklepów wygenerowa a dla badanego okresu przychód poni ej 100 tysi cy 
z otych (w tym ponad 10% nie osi ga o 10 tysi cy z otych).  
 Przy prowadzeniu sprzeda y przez Internet badane podmioty gospodarcze 
najcz ciej korzysta y z platform e-commerce (78%) oraz w asnego e-sklepu 
(77%). Pozosta e formy e-sprzeda y by y wymieniane znacznie rzadziej: aukcje 
(33%) czy market-place (11%). Dodatkowo, 43% badanych deklarowa o sprzeda  
za pomoc  kana ów tradycyjnych.  
 Korzystanie z platform e-commerce (w 78% badanych przypadków) staje si  
dla firmy bardzo rozs dnym posuni ciem biznesowym. Nie tylko to jednak stanowi 
o popularno ci wspomnianych platform, bowiem a  54% badanych wskaza o, e 
u ywa ich do dzia a  marketingowych. Co istotne, 30% badanych potwierdzi o, e 
platformy e-commerce by y najskuteczniejszym narz dziem zwi kszania sprzeda y. 
Uwa a si  to za istotny sygna  pokazuj cy, e sprzeda  w Internecie, szczególnie 
dla firm z sektora MSP, jest bardzo konkurencyjnym i daj cym szybkie wyniki 
rozwi zaniem (http://iab.org.pl, 15.01.2015). Przyznano jednak, e rodzimy rynek 
e-handlu nie charakteryzuje si  wy cznie rosn cymi wynikami i ogromnym poten-
cja em. W praktyce jest to rynek trudny, o wysokiej konkurencyjno ci, z siln  pre-
sj  cenow . Badanie potwierdzi o przy tym znacz c  rol  kosztów, uznanych za 
najwi ksz  barier  dla rozwoju prowadzenia dzia alno ci online.  
 MSP stoj  wobec wielu wyzwa  utrudniaj cych pozyskiwanie i wdra anie 
nowoczesnych technologii, do podstawowych zalicza si : brak wiadomo ci i zro-
zumienia warto ci e-commerce, brak wiadomo ci aplikacji e-commerce, niedobór 
technologii dostosowanych do potrzeby i mo liwo ci finansowych MSP, ofert  
produktu nieprzystosowanego do sprzeda y online, ograniczenia kapita u i braku 
dost pu do odpowiedniego i terminowego finansowania bankowego, niedost pno  
odpowiedniej technologii, ma e zdolno ci produkcyjne, brak dost pno ci wykwali-
fikowanej si y roboczej w przyst pnej cenie, brak wiedzy i umiej tno ci w zakresie 
ICT. Istniej  tak e w tpliwo ci, czy MSP mog  rzeczywi cie szeroko skorzysta  
z dost pu do globalnego rynku za po rednictwem Internetu, bior c pod uwag  ich 
ograniczone mo liwo ci w zakresie projektowania, dystrybucji, marketingu 
i wsparcia po sprzeda y, a tak e niezdolno  do konkurowania z wi kszymi organi-
zmami/podmiotami gospodarczymi (znaczny koszt rozwi za  e-commerce, itp.). 
W ród g ównych przeszkód podkre lane s  zw aszcza koszty nowej technologii, 
mog ce stanowi  du y ci ar dla ma ych firm, brak masy krytycznej u ytkowników 
wynikaj cy ze zbyt niskiego wykorzystaniu handlu elektronicznego przez klientów 
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i dostawców, brak odpowiednich zasobów ludzkich w zakresie obs ugi technicznej 
i zarz dzania personelem, zw aszcza w warunkach wprowadzenia obowi zuj cych 
ujednoliconych standardów w rodowisku technologii informacyjnej.  
 
 
3. Korzy ci z wykorzystania e-commerce w MSP 
 
 Pomimo znacznych problemów w okre leniu w a ciwego stosowania  
e-commerce i jego strategii ma e i rednie przedsi biorstwa mog  odnie  szereg 
potencjalnych korzy ci z pos ugiwania si  nim. Wykorzystanie przez MSP  
e-commerce mo e przynie  kilka istotnych u yteczno ci sprzyjaj cych ich rozwo-
jowi, zw aszcza zwi zanych z wchodzeniem na nowe rynki, zamazywaniem granic 
geograficznych itp.  
 W ród wskazywanych atutów szczególnie akcentuje si  potencjalne: 

– oszcz dno ci oferowane w zakresie kosztów transakcyjnych,  
– redukcje kosztów w reklamie i promocji,  
– skracanie tradycyjnych a cuchów dostaw, zminimalizowanie przeszkód 

transportu i zmniejszanie kosztów wysy ki,  
– usuwanie ogranicze  fizycznych czasu i przestrzeni, 
– szybko  komunikacji mi dzy kupuj cym a sprzedaj cym. 

 Ponadto nale y podkre li  mo liwo ci w zakresie przyspieszenia p atno ci przez 
klientów, zacie niania wi zi z partnerami i szybszego wprowadzania na rynek no-
wych produktów, akcentuje si  równie  pozytywny wp yw na rozszerzenie zakresu 
umiej tno ci pracowników, ni sze koszty operacyjne i zwi kszenie sprzeda y.  
 Korzy ci z e-commerce dzieli si  cz sto na warto ci materialne i niematerial-
ne. Korzy ci materialne s  po czone ze wzrostem sprzeda y, zmniejszeniem kosz-
tów i rozwojem rynku, tj. elementami, które mog  by  poddane jednoznacznemu 
pomiarowi. Niematerialne korzy ci s  natomiast trudne do okre lenia, a cz sto 
i osi gni cia. Ale tak e mog  by  wymierne. Na przyk ad je eli firma skróci cykl 
rozwoju produktu, mo e to prowadzi  do oszcz dno ci kosztów i lepszego zaspoka-
jania potrzeb klientów i w konsekwencji zwi kszenia sprzeda y (wymierne korzy-
ci).  

 Stwierdzono istnienie pozytywnego zwi zku statystycznego mi dzy wykorzy-
staniem technologii elektronicznych przez ma e przedsi biorstwa a wzrostem za-
trudnienia i dochodów. Pod wp ywem tych technologii MSP staj  si  tak e bardziej 
dynamiczne pod wzgl dem obrotów, rentowno ci, inwestycji i tworzenia miejsc 
pracy. Jest to szczególnie zauwa alne w przypadku mikroprzedsi biorstw. 
 Dla ma ych i rednich przedsi biorstw e-commerce stanowi tak e korzy ci 
wynikaj ce z redukcji kosztów wyszukiwania informacji i kosztów transakcji (czyli 
poprawy efektywno ci dzia ania, redukuj ce czas p atno ci, przetwarzania kredy-
towe, itp.). Internet i inne technologie informacyjne i komunikacyjne u atwiaj  
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dost p do niezb dnych informacji, zw aszcza tych najcenniejszych dla MSP odno-
nie do klientów i rynków, projektowania produktów, technologii, procesów, róde  

finansowania i czasokresów. Ponadto technologie internetowe pozwalaj  na auto-
matyczne zestawianie i dystrybucj  informacji (w tym informacji spersonalizowa-
nych) do konkretnych grup docelowych.  
 Wiele rodzajów oprogramowania biznesowego mo e poprawi  informacyjne 
zarz dzanie wiedz  w firmie, co prowadzi do bardziej efektywnych procesów biz-
nesowych i lepszej wydajno ci za po rednictwem poczty e-mail i Internetu i mo e 
przyczyni  si  do poprawy komunikacji zewn trznej, a w kontek ciealbo B2C lub 
B2B mo e przyczyni  si  tak e do zmniejszenia kosztów transakcyjnych, zwi k-
szenia szybko ci i niezawodno ci transakcji i pozyskania maksymalnej wielko ci od 
ka dej transakcji w a cuchu warto ci (http://dx.doi.org, 30.01.2015). 
 Przyjmuje si , e osi gane korzy ci wzros y w ostatnich latach. Jednak e ze 
wzgl du na ró nice mi dzy lokalizacjami, charakterem przedsi biorstw, etapem 
rozwoju i rodzajami dzia alno ci uzyskiwane wyniki mog  by  ró ne 
(http://www.diva-portal.org, 29.01.2015). W zwi zku z wdro eniem e-commerce 
cz sto s  zg aszane oszcz dno ci. S  one osi gane g ównie z powodu ulepszonej 
obs ugi, co prowadzi do zmniejszenia czasu przeznaczonego na dzia ania wobec 
klienta, przy czym zmniejszeniu ulegaj  równie  koszty materia owe. Internet daje 
mo liwo ci poprawy dost pu klientów do produktów i us ug. E-commerce umo li-
wia ma ym firmom zwi kszenie oferty us ug oraz popraw  jako ci. Korzy ci z ob-
s ugi klienta i pomocy technicznej online s  ponadto zwi zane z lepszym zadowo-
leniem, popraw  komunikacji i zwi kszonymi interakcjami. 
 Najwa niejsze korzy ci nie dotycz  jednak tylko oszcz dno ci (obni ki kosz-
tów), zwi zane s  równie  z otoczeniem konkurencyjnym. Akcentuje si  tutaj 
przede wszystkim wzrost sprzeda y i wzrost zdolno ci do konkurowania. Tym 
bardziej, e ze wzgl du na rozmiar ma e firmy, maj ce ze swej istoty wi ksz  zdol-
no  dostosowawcz  do zmieniaj cych si  warunków, mog  dzi ki e-commerce 
dodatkowo zwi kszy  szybko  dzia ania i elastyczno  oferty.  
 Dzi ki e-commerce ma e firmy mog  uzyska  wzrost wymiany informacji 
i zwi kszy  swoj  zdolno  uzyskiwania wiadomo ci i komunikowania si  z klien-
tami, dostawcami i konkurentami w stopniu porównywalnym z wieloma wi kszymi 
firmami, co prowadzi do wi kszej zdolno ci do konkurowania.  
 
 
Podsumowanie 
   
 Rola e-commerce jako internetowego narz dzia komunikacji i wspó pracy 
firmy z otoczeniem spo eczno-gospodarczym ci gle wzrasta, a rodzaje narz dzi 
definiowane s  przez potrzeby informacyjne przedsi biorstw oraz specyfik  ich 
dzia alno ci gospodarczej. Przedsi biorstwa z sektora MSP w miar  sprawnie wpi-
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suj  si  w wymagania spo ecze stwa informacyjnego, które oczekuje od nich no-
woczesnych rozwi za  e-biznesowych. Praktyka pokazuje, e umiej tne wykorzy-
stywanie nowoczesnych technologii internetowych sta o si  ju  niemal niezb dne 
do tworzenia trwa ych relacji z klientem i budowania przewagi konkurencyjnej. 
Niew tpliwie szybkie rozprzestrzenianie si  Internetu jako relatywnie taniej i atwo 
dost pnej nowoczesnej i daj cej korzy ci u ytecznej platformy prowadzenia bizne-
su przyci ga wiele przedsi biorstw z sektora MSP do inwestowania w ró ne formy 
technologii e-biznesowych, jednak nale y podkre li , e firmy te musz  by  odpo-
wiednio przygotowane do prowadzenia takiej dzia alno ci.  
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E-COMMERCE IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES 
 
 

Summary 
 
 The emergence of e-commerce technology promotes tangible, favourable changes 
in the manner of doing business by enterprises. Nowadays there are many well-
documented benefits of the introduction of electronic commerce by SMEs. These bene-
fits are related to the expansion of customer base, increased investments in new prod-
ucts, entering new markets and streamlining business activities. The aim of the paper is 
to show the extent to which SMEs use the potential of e-commerce. 
Keywords: e-commerce, SMEs, IT. 
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ROZWI ZANIA PROGRAMOWE I SPRZ TOWE 
WSPIERAJ CE PROCESY WIRTUALIZACJI 

 
 

Streszczenie 
 
 Niniejszy artyku  stanowi krótki przegl d zagadnie  zwi zanych z wirtualizacj . 
Skoncentrowano si  na okre leniu roli, jak  mog  odgrywa  poszczególne rozwi zania 
programowe i sprz towe ze wspieraniem procesów wirtualizacji. Podkre lone zosta o tak e 
znaczenie integracji wieloplatformowych rozwi za  z wykorzystaniem nowych kana ów 
komunikacyjnych. Celem niniejszego opracowania jest omówienie roli, jak  odgrywaj  
ró norodne rozwi zania programowe i sprz towe wspieraj ce procesy wirtualizacji.  
S owa kluczowe: wirtualizacja, sieci teleinformacyjne, systemy rozproszone. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Dynamicznie rozwijaj ce si  organizacje poszukuj  coraz to lepszych rozwi za  
pomagaj cych osi gn  i utrzyma  przewag  konkurencyjn . Podstaw  tego trendu 
tradycyjnie jest coraz szersze wykorzystywanie nowoczesnych technologii informa-
tycznych wspomagaj cych przenoszenie poszczególnych aspektów dzia alno ci biz-
nesowej organizacji do cyberprzestrzeni i rozwój spo ecze stwa informacyjnego. 
Powstaj  w ten sposób innowacyjne formy prowadzenia dzia alno ci zorganizowanej 
w ró nych sferach ludzkiej aktywno ci. Ka da wspó czesna organizacja jest w pew-
nym okre lonym stopniu zwirtualizowana. Wspó czesna technologia informacyjna 
daje mo liwo  pos ugiwania si  szerokim wachlarzem rozwi za  z dziedziny lokal-
nych i globalnych sieci teleinformacyjnych, zw aszcza technologii internetowych, 
dost pu w czasie rzeczywistym do rozproszonych baz danych, narz dzi multimedial-
                                                 

1  Katedra Informatyki, Wydzia  Informatyki i Komunikacji. 
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nych i hipermedialnych umo liwiaj cych, obok tradycyjnej transmisji danych, trans-
misj  obrazu i d wi ku, narz dzi sztucznej inteligencji, technologii agentowych, 
sprz towej i programowej wirtualizacji zasobów i wielu innych.  
 
 
1. Wp yw wirtualizacji na funkcjonowanie wspó czesnej organizacji 
 
 Rosn ca ilo  danych zwi zanych z wszelkimi procesami zachodz cymi 
w organizacji wymusza u ycie coraz bardziej zaawansowanych rozwi za  progra-
mowych i sprz towych. Bezustanna ewolucja sprz tu i oprogramowania pozwala na 
pokonywanie coraz to nowych barier. Oferowana przez wspó czesne komputery 
moc obliczeniowa ro nie znacznie szybciej ni  koszty ich produkcji. W wi kszo ci 
systemów informatycznych funkcjonuj cych we wspó czesnych organizacjach pod-
stawow  funkcjonalno ci  staje si  mo liwo  jednoczesnej pracy wielu u ytkow-
ników w tym samym czasie. Jednocze nie wraz z rozwojem organizacji zwi ksza 
si  liczba u ytkowników, ich zapotrzebowanie na zasoby obliczeniowe. Jest to 
szczególnie zauwa alne w organizacjach wirtualnych, w których obr bie poszcze-
gólni u ytkownicy mog  by  dodatkowo w znacznym stopniu rozproszeni. Wirtu-
alizacja organizacji poci ga za sob  zmian  podej cia do przetwarzania informacji. 
Gromadzone w systemach informatycznych informacje musz  by  dost pne w do-
wolnym miejscu i w dowolnym czasie. Wirtualizacja powoduje zacie nianie 
i wdra anie nowych form powi za  z partnerami biznesowymi, powstawanie no-
wych kana ów dystrybucji i marketingu, tworzenie rynku elektronicznego oraz 
centrów wirtualnych i centrów informacji (Kubiak, Korowicki 1997). Na przyk ad 
w sferze personalnej wirtualizacja ujmowana jest jako „proces przemiany prze-
strzeni organizacyjnej i budowanie wi zi (tak e elektronicznych) na gruncie podzie-
lanych systemów warto ci mi dzy mened erami liniowymi, kierownikami zespo-
ów zadaniowych a mened erami czy specjalistami personalnymi, w celu przekaza-

nia informacji i realizowania zada  kadrowych”, czego skutkiem jest ograniczenie, 
a nawet wyeliminowanie kontaktów bezpo rednich (Listwan 2010, s. 241). Skut-
kiem tych zmian jest wprowadzenie nowych form komunikacji, zapewniaj cych 
stworzenie niezb dnej dla wirtualizacji infrastruktury komunikacyjnej, opartej 
w g ównej mierze na otwartych systemach informatycznych zdolnych do wspó pra-
cy z analogicznymi systemami partnerów biznesowych za po rednictwem globalnej 
sieci, z wykorzystaniem kompatybilnych platform sprz towych i programowych. 
Konieczne jest jednak ustalenie jednolitych standardów przetwarzania i formatów 
wymiany informacji. Przyk adowo, w Polsce dost pnych jest ponad 100 niekompa-
tybilnych platform ERP. Bior c dodatkowo pod uwag  u ycie oprogramowania 
s u cego do wspomagania obs ugi specjalistycznych, unikalnych procesów, orga-
nizacje staj  przed ogromnym problemem zapewnienia integracji systemów dzia a-
j cych na ró nych platformach systemowo-programowych.  
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2. Rozwi zania programowe wykorzystywane w procesach wirtualizacji 
 
 Wirtualizacja stawia przed organizacj  dodatkowe wyzwania dotycz ce infra-
struktury informatycznej. Przeniesienie organizacji do przestrzeni wirtualnej wy-
musza zapewnienie niezawodnego dost pu do wymaganych zasobów. Podstaw  do 
zapewnienia wymaganej elastyczno ci systemów informatycznych jest ich modu-
owo . Podczas tworzenia oprogramowania preferowane jest zastosowanie podej-
cia obiektowego, dzi ki któremu system jest zbiorem lu no powi zanych autono-

micznych komponentów, komunikuj cych si  mi dzy sob  za pomoc  odpowiednio 
zdefiniowanych interfejsów. Daje to mo liwo  dowolnego i elastycznego czenia 
z innymi komponentami zewn trznymi i wewn trznymi i wchodzenia z nimi 
w dowolne interakcje. Sporym u atwieniem mo e by  tak e automatyczna konfigu-
racja systemu, mo liwa dzi ki du ej parametryzacji. Niezb dne jest kompleksowe 
wykorzystanie technologii internetowej ze szczególnym uwzgl dnieniem rozwi za  
komunikacyjnych – zwi zanych z przesy em multimedialnym – oraz pe niejsze 
wykorzystanie rozwi za  intranetu, ekstranetu i portali korporacyjnych. Wspó dzie-
lenie danych u atwi  mo e pe niejsze wykorzystanie hurtowni danych, co pozwoli 
tak e na integracj  ze specjalizowanymi systemami CAD/CAM, czy automatyki 
przemys owej.  
 Poszczególne grupy narz dzi wspieraj cych procesy wirtualizacji s  zazwy-
czaj bardzo trudne do wyodr bnienia. Dzieje si  tak z powodu coraz wi kszej inte-
gracji wspó czesnych systemów informacyjnych. Mo liwe jest zdefiniowanie po-
szczególnych narz dzi (rys. 1), ale w praktyce niemo liwe jest odizolowanie ich od 
pozosta ych przy zachowaniu pe nej funkcjonalno ci.  
 

 
Rys. 1. Rozwi zania wspieraj ce procesy wirtualizacji  

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Zapotrzebowanie na konkretny sprz t i oprogramowanie zale y od specyfiki 
wirtualizowanych procesów i mo e by  znacznie zró nicowane.  
 Niezb dnym ogniwem cz cym poszczególne podmioty tworz ce organizacj  
s  zintegrowane systemy informacyjne. Zarówno reorganizacja istniej cej, jak 
i utworzenie nowej organizacji wymaga stworzenia systemu informacyjnego, który 
b dzie w stanie zintegrowa  przetwarzanie danych dotycz cych poszczególnych 
procesów w niej zachodz cych. Zintegrowane systemy informatyczne przewa nie 
tworzone s  z modu ów obs uguj cych poszczególne sfery dzia alno ci organizacji 
(marketing, planowanie, zaopatrzenie, techniczne przygotowanie i sterowanie pro-
dukcj , sprzeda , dystrybucja, zarz dzanie zasobami ludzkimi, modu  finansowo- 
-ksi gowy, controlling, logistyka) (Adamczewski 2005). W kontek cie wspierania 
wirtualizacji w ród najistotniejszych cech systemów zintegrowanych wyró ni  
nale y przede wszystkim mo liwo  elektronicznego po czenia i wchodzenia 
w interakcj  z otoczeniem poprzez sieci teleinformatyczne, modu owo  i wielo-
platformowo .  
 Dla zapewnienia komunikacji i wspó pracy podmiotów rozproszonych geogra-
ficznie konieczne jest wykorzystanie niezawodnych rozwi za  telekomunikacyj-
nych. Rosn ca w ogromnym tempie ilo  przesy anych informacji oraz ich adresa-
tów wymusza si gni cie po najefektywniejsze po czenia. Ca okszta t procesów 
wirtualizacji bazuje na sieciach komputerowych, zapewniaj cych po czenie mi -
dzy rozproszonymi systemami informacyjnymi. Cennymi rozwi zaniami komuni-
kacyjnymi wspieraj cymi wirtualizacj  mog  okaza  si  systemy wszechobecne, 
zapewniaj ce po czenie mo liwo ci lokalnych i globalnych po cze  teleinforma-
tycznych, telefonii kablowej, komórkowej i satelitarnej, telewizji interaktywnej, 
Internetu, WWW, serwisów online. Przydatn  cech  oferowan  przez systemy 
wszechobecne jest mo liwo  przetwarzania danych z wykorzystaniem nowych 
mobilnych urz dze , oferuj cych du  moc obliczeniow . Dzi ki nim dost p do 
niezb dnych informacji mo liwy jest w ka dym miejscu i w dowolnym momencie. 
Poza niezawodnym dost pem do informacji konieczne jest tak e zapewnienie od-
powiedniego poziomu bezpiecze stwa. Implementacja niezawodnych narz dzi 
chroni cych przed nieuprawnionym dost pem pomo e zapewni  konkurencyjno  
rozwi zaniom i technologiom stosowanym przez organizacj . 
 Coraz cz ciej przesy anym typem danych s  multimedia, charakteryzuj ce si  
du ym rozmiarem, przez co s  niezwykle wra liwe na opó nienia. Podstaw  przy-
datno ci danych multimedialnych w procesach wirtualizacji jest ich naturalna ce-
cha, któr  stanowi architektura rozproszona. Rozproszenie i replikacja danych mul-
timedialnych jest procesem naturalnym, gdy  poszczególne typy multimediów (au-
dio, wideo, obrazy) s  sk adowane na serwerach dedykowanych do udost pniania 
konkretnego typu danych. 
 Wykorzystanie transmisji strumieniowej eliminuje konieczno  przechowy-
wania przez odbiorc  ca o ci transmisji i pozwala na niemal natychmiastowy dost p 
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do jej zawarto ci. Szczególnie przydatne w procesach wirtualizacji jest jednoczesne 
u ycie wielu strumieni, co pozwala na jednoczesn  transmisj  identycznego, b d  
cz ciowo spersonalizowanego przekazu do poszczególnych odbiorców. Narz dzia 
multimedialne, wykorzystywane w procesach wizualizacji danych i procesów biz-
nesowych, pozwalaj  na usprawnienie komunikacji poprzez wspieranie wymiany 
informacji z wykorzystaniem wszelkich dost pnych mediów w celu imitacji otacza-
j cej cz owieka rzeczywisto ci i sposobu jej postrzegania. Systemy multimedialne 
umo liwiaj  w sposób zintegrowany tworzenie, przetwarzanie, prezentacj  i dzi ki 
du ej przepustowo ci sieci niezawodne przesy anie informacji. 
 Rozproszenie systemów informacyjnych oraz baz danych pozwala na prak-
tycznie nieograniczone zwi kszanie efektywno ci i pojemno ci poprzez dodawanie 
nowych w z ów. Pozwala to, w po czeniu z odpowiedni  alokacj  i replikacj  
danych w poszczególnych w z ach, na zoptymalizowanie i przyspieszenie dost pu, 
zwi kszenie bezpiecze stwa danych i równomierne roz o enie obci enia sieci. 
Jednak e aby rozproszenie danych skutecznie wspiera o procesy wirtualizacji, ko-
nieczne jest: 

– dokonanie wyboru odpowiedniego sposobu rozproszenia (alokacji) danych 
mi dzy poszczególne w z y, 

– dokonanie w a ciwego wyboru danych, które maj  by  replikowane, aby 
zapewni  poszczególnym partnerom dost p do zasobów niezb dnych do 
wykonywania zada  w ramach wspó pracy, 

– integracja danych z ró nych serwerów i platform systemowych przy prze-
twarzaniu zapyta , wymagaj ca niejednokrotnie dokonywania konwersji, 

– stworzenie systemu umo liwiaj cego zarz dzanie rozproszonymi transak-
cjami, 

– odpowiednie utrzymanie, zabezpieczenie i piel gnacja rozproszonych za-
sobów. 

 
 
3. Wspieranie procesów wirtualizacji przez systemy oparte na wiedzy 
 
 Systemy oparte na wiedzy stanowi  dzisiaj podstaw  funkcjonowania organi-
zacji. Dzi ki ich zastosowaniu organizacja wykorzystuje swój potencja  ekono-
miczny zwi zany z potencja em intelektualnym pracowników (Ko mi ski 2001) 
oraz zdolna jest do wprowadzania innowacji (Fic M., Fic D. 2004, s. 270). Dzi ki 
zastosowaniu nowoczesnych technologii teleinformatycznych mo liwe jest wspie-
ranie procesów wirtualizacji poprzez ekstrahowanie wiedzy, jej przyswajanie, ma-
gazynowanie, przekazywanie i coraz efektywniejsze wykorzystywanie. Odpowied-
nio wykorzystana wiedza staje si  jednym z podstawowych czynników wzrostu 
i podejmowania okre lonych decyzji. Z wiedz  nierozerwalnie czy si  odkrywa-
nie, kreowanie i utrzymanie kapita u ludzkiego. Tworz  go pracownicy, klienci, 
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dostawcy oraz osoby zwi zane umowami. Kapita  ludzki d y nieustannie do sa-
modoskonalenia, poprzez gotowo  do podnoszenia kwalifikacji zawodowych, 
kszta towanie wiedzy i umiej tno ci przez ca y okres aktywno ci zawodowej. 
Z poj ciem kapita u ludzkiego wi e si  tak e kapita  intelektualny oznaczaj cy 
zdolno  do tworzenia wiedzy i jej transferu na u ytek w asny oraz innych podmio-
tów spo eczno-gospodarczych.  
 W procesach wirtualizacji olbrzymi potencja  oferuj  systemy sztucznej inte-
ligencji. Dzi ki ich wykorzystaniu mo liwe jest mi dzy innymi tworzenie inteli-
gentnych systemów zarz dzania dokumentami, usprawniaj cych gromadzenie 
i klasyfikowanie dokumentów, znacznie zwi kszaj cych dost pno  i przyspiesza-
j cych wyszukiwanie, a tak e wersjonowanie, rejestrowanie wszelkich dokonywa-
nych zmian. Podstaw  zarz dzania procesami mog  okaza  si  systemy obiegu 
pracy (workflow) – wspieraj ce realizacj  okre lonych procedur i pozwalaj ce na 
ca kowit  b d  cz ciow  automatyzacj  poszczególnych procesów biznesowych, 
zarz dzanie przydzia em zada  i harmonogramem ich realizacji. Tradycyjnie sys-
temy wspomagania decyzji i systemy eksperckie wspieraj  z kolei zarz dzanie or-
ganizacj . Zaawansowane systemy informatyczne, usprawniaj ce zarz dzanie wie-
dz , stwarzaj  warunki do efektywnej wspó pracy podmiotów w ramach organizacji 
wirtualnej, w wyniku której tworzona jest nowa wiedza i dzi ki temu lepiej reali-
zowane s  cele.  
 Agenty programowe wspieraj ce procesy wirtualizacji znajduj  zastosowanie 
wsz dzie tam, gdzie zachodz  procesy oparte na wiedzy. Ze wzgl du na realizowa-
ne funkcje mog  one spe nia  zró nicowane role. Przyk adowym zastosowaniem 
w procesach wirtualizacji s  agenty wyszukuj ce informacje w Internecie, przeszu-
kuj ce sie  WWW w celu zlokalizowania potrzebnych informacji na podstawie 
podanych s ów kluczowych. Przyk adowo program ledz cy systemy rekrutacyjne 
i portale spo eczno ciowe w celu odnalezienia oferty kandydata posiadaj cego wy-
magane kompetencje. Bardzo wa nym w kontek cie wirtualizacji rozwi zaniem s  
agenty monitoruj ce rozmieszczenie tematów w sieci, których zadaniem jest auto-
matyczne informowanie podmiotów organizacji o pojawiaj cych si  wiadomo-
ciach, które nale  do ich obszaru zainteresowa . Tego typu programy mog  moni-

torowa  okre lone ogólnodost pne serwisy internetowe w oczekiwaniu na pojawie-
nie si  okre lonych sygna ów, stanowi c swoiste systemy wczesnego ostrzegania. 
W procesach wirtualizacji wykorzystywane mog  by  tak e agenty poprawiaj ce 
mo liwo ci przegl dania stron WWW. Jednym z wa niejszych zastosowa  agentów 
jest wspomaganie obs ugi procesów komunikacyjnych zachodz cych zarówno we-
wn trz organizacji, jak i pomi dzy organizacj  a jej otoczeniem – wirtualnych asy-
stentów, czyli programów, które maj  za zadanie inteligentne doradzanie u ytkow-
nikom. W ród nich niezwykle istotn  rol  spe niaj  programy konwersacyjne. Tego 
typu programy mog  pe ni  niezwykle istotn  rol  jako aktywne elementy interfej-
su. Agenty mog  tak e wspiera  optymalizacj  zaopatrzenia w surowce i dystrybu-
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cji produktów gotowych przez Internet, u atwiaj c ich odnalezienie oraz przetwa-
rzaj c informacje ich dotycz ce (Paprzycki 2003). 
 
 
4. Rozwi zania sprz towe wspieraj ce procesy wirtualizacji 
 
 Urz dzenia i systemy operacyjne umo liwiaj  wirtualizacj  zasobów sprz to-
wych i programowych, wspieraj c tradycyjne systemy informatyczne w chwili, gdy 
nie s  one w stanie zaspokoi  w optymalnym stopniu zapotrzebowania u ytkowni-
ków na poszczególne zasoby. Wirtualizacja pozwala na zoptymalizowanie wyko-
rzystania posiadanych zasobów sprz towych i programowych, tak aby nie by o 
konieczno ci nadmiernego rozbudowywania infrastruktury sprz towej, a moc obli-
czeniowa posiadanego przez organizacj  sprz tu komputerowego by a w pe ni wy-
korzystana przez oprogramowanie. Konieczne jest jednak bezustanne monitorowa-
nie bie cego wykorzystania poszczególnych zasobów, tak aby ka dy z u ytkowni-
ków móg  elastycznie i efektywnie wykorzystywa  niezb dne na swoim miejscu 
pracy systemy informatyczne. Niewykorzystane moce obliczeniowe serwerów mo-
g  by  optymalizowane przez zastosowanie odpowiedniego oprogramowania po-
zwalaj cego na ich wspó dzielenie pomi dzy wiele rozwi za  programowych jed-
nocze nie. Mo liwa jest instalacja i u ytkowanie wielu systemów operacyjnych na 
jednym urz dzeniu, a co za tym idzie mniejsza dywersyfikacja konfiguracji sprz -
towych. Powoduje to znaczne obni enie kosztów utrzymania gotowo ci sprz tu 
i jego serwisowania, pozwala na mniejsze zu ycie energii elektrycznej oraz u atwia 
zarz dzanie ca ym rodowiskiem.  
 W ród urz dze  wspieraj cych procesy wirtualizacji zauwa y  mo na nie-
ustanny rozwój technologiczny. Urz dzenia wspieraj  zgodnie ze swoim przezna-
czeniem okre lone funkcjonalno ci. Z punktu widzenia wirtualizacji najistotniejsza 
wydaje si  by  rola szybkich, bezpiecznych i niezawodnych urz dze  gromadz -
cych, udost pniaj cych i transportuj cych informacje. W ród urz dze  s u cych 
do przechowywania danych sw  pozycj  ugruntowa y redundantne macierze dys-
kowe (RAID). W nowoczesnych centrach danych utrzymywane s  wielodyskowe 
macierze, najcz ciej RAID poziomu 5 lub 6 (bezpieczniejsze, ale mniej wydajne). 
Zwykle macierze s  mirrorowane, a dodatkowym zabezpieczeniem jest technologia 
aktywnego dysku zapasowego (hot spare), który w razie awarii automatycznie za-
st puje uszkodzony element. Jest to niezwykle istotne w rodowiskach, gdzie liczy 
si  minimalizacja czasu ryzyka wyst pienia awarii kolejnego dysku oraz utraty 
danych. Wyspecjalizowane urz dzenia poza obs ug  nadmiarowo ci daj  tak e 
mo liwo  szybkiego wielokana owego dost pu poprzez sie  Internet. W miejsce 
stosowanych w latach 90. ubieg ego wieku rozwi za  zwanych „fully fault tollerant 
systems” jest wprowadzana dodatkowa replikacja i umieszczenie replik w alterna-
tywnych lokalizacjach z jednoczesnym zapewnieniem jednego lub kilku kana ów 
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bezpo redniego po czenia. Uzupe nieniem macierzy s  zaawansowane systemy 
zapewniaj ce tworzenie kopii bezpiecze stwa. 
 Poza wydajnymi obs uguj cymi wszystkie niezb dne protoko y transmisyjne 
urz dzeniami sieciowymi i szybkimi optycznymi i miedzianymi czami (stosowa-
ne s  urz dzenia o pr dko ci od 1, 10, do nawet 40, 100 GB/s) niezb dne s  tak e 
mo liwie najszybsze urz dzenia dost powe. Nie nale y tak e zapomina  o lokali-
zacji centrów danych zapewniaj cych z jednej strony odpowiednie warunki dla 
urz dze , a z drugiej bezpiecze stwo i dost p do mo liwie najszybszej infrastruktu-
ry. Warto tak e zadba  o alternatywne mo liwo ci dost pu i transportu, podpisuj c 
umowy z kilkoma dostawcami us ug jednocze nie i stosuj c rozwi zania równowa-

ce ruch sieciowy.  
 Na obecnym poziomie rozwoju sprz tu komputerowego mo liwe jest u ycie 
kilku alternatywnych rozwi za  serwerowych. Mo na przeprowadza  wirtualizacj  
w oparciu o kilka bardzo wydajnych „superserwerów”, b d  w oparciu o klastry 
tworzone z kilku mniej wydajnych maszyn. W obu przypadkach mo liwe jest za-
stosowanie sprz towej i programowej wirtualizacji zasobów i dystrybucja niezb d-
nego do dzia ania organizacji oprogramowania w postaci tzw. maszyn wirtualnych, 
co z kolei pozwala na u ytkowanie systemów nawet na mniej wydajnych stacjach 
roboczych. Warunkiem jest wyeliminowanie w skich garde  w postaci infrastruktu-
ry przechowuj cej i transportuj cej. 
 W ród urz dze  wspieraj cych procesy wirtualizacji niezwykle istotne s  
przeno ne urz dzenia z nieprzerwanym wszechobecnym dost pem do sieci wypo-
sa one w multimedialne urz dzenia wej cia/wyj cia. Niezwykle istotny jest w tym 
kontek cie rozwój ogólnodost pnych technologii mobilnych 3G, 4G (smartfony, 
tablety i urz dzenia przeno ne umo liwiaj ce odbiór i przetwarzanie zawarto ci 
multimedialnej). 
 
 
Podsumowanie 
 
 W opracowaniu wskazany zosta  potencja  oferowany przez wspó czesne 
technologie informatyczne w kontek cie wspierania procesów wirtualizacji. Wirtu-
alizacja organizacji pozwala na zniwelowanie ró nic wyst puj cych w rodowi-
skach systemowych partnerów, u ytkowanym przez nich sprz cie i oprogramowa-
niu. Proces ten wymaga jednak zastosowania odpowiednich rozwi za  programo-
wo-sprz towych u atwiaj cych integracj  i wszechobecny dost p do niezb dnych 
zasobów. Podstaw  integracji stanowi cyfrowy charakter nadany poszczególnym 
zasobom poprzez wirtualizacj . Konieczne jest jednak zapewnienie odpowiednich 
warunków wymiany informacji przez poszczególne podmioty tworz ce organizacj . 
Najwi ksze oczekiwania stawiane s  przed sieciami i rozwi zaniami telekomunika-
cyjnymi, poniewa  wirtualizacja wymaga zapewnienia niezawodnej, bezpiecznej 
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i niczym nie zak óconej wymiany rozproszonych zasobów w czasie rzeczywistym. 
Wszechobecny charakter stosowanych rozwi za  i multimedialne interfejsy u yt-
kownika pozwalaj  na uzyskanie dost pu do niezb dnych zasobów w ka dym miej-
scu i w dowolnym czasie. Olbrzymim potencja em dysponuj  systemy oparte na 
wiedzy, a w szczególno ci agenty programowe, mog ce wyr czy  u ytkowników 
w wielu dzia aniach. Baz  dla tych rozwi za  stanowi  winno trwa e i niezawodne 
zaplecze sprz towe uwzgl dniaj ce najnowsze technologie. 
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Summary 
 
 This article provides a brief overview of the issues related to virtualization. The 
focus is on determining the role played by the various software and hardware solutions 
to the support of virtualization processes. The importance of cross-platform integration 
solutions using new communication channels was also underlined. 
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Streszczenie 
 
 Artyku  omawia zagadnienia innowacyjno ci systemów informatycznych wspo-
magaj cych zarz dzanie oraz innowacyjno ci ich wdro e . W szczególno ci dotyczy 
innowacyjno ci typu organizacyjnego, ale tak e typu produktowego i procesowego. 
Przedyskutowano problem, czy wdro enie rozwi za  standardowych mo na traktowa  
jako innowacyjne. Wyró niono w tym celu decyduj ce o przewadze konkurencyjnej 
g ówne procesy biznesowe i procesy pomocnicze, a tak e rozró niono innowacyjno  
na poziomach: organizacji i ga zi gospodarki. Wykorzystano wyniki bada  dotycz -
cych innowacyjno ci wdro e  standardowych pakietów oprogramowania. 
S owa kluczowe: innowacyjno , systemy informatyczne zarz dzania, ERP. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Temat innowacyjno ci jest bardzo cz sto podnoszony w ostatnich latach, za-
równo w kontek cie ca ej gospodarki, jak i poszczególnych przedsi biorstw. Z in-
nowacyjno ci  ci le wi  si  technologie informatyczne, w tym oprogramowanie 
wspomagaj ce zarz dzanie. Celem artyku u jest odpowied  na nast puj ce pytania: 

                                                 
1  Instytut Informatyki i Gospodarki Cyfrowej. 
2  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Informatyki Ekonomicznej. 
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W jakim stopniu systemy informatyczne wspomagaj ce zarz dzanie mog  by  
uznane za innowacyjne? Czy innowacyjny mo e by  sam system, czy dopiero jego 
wdro enie? Jak mo na oceni  innowacyjno  wdro e  rozwi za  standardowych, 
które s  wdra ane w wielu przedsi biorstwach?  
 
 
1. Poj cie innowacyjno ci 
 
 W klasycznym podej ciu, opieraj c si  na za o eniu rozwoju rodków pro-
dukcji w sposób nieci g y, do innowacji zaliczano przede wszystkim nowo ci tech-
nologiczne, takie jak wprowadzenie nowego produktu, nowej metody produkcji, 
nowej organizacji przemys u (Schumpeter 1934). Innowacyjno  by a i jest sposo-
bem przedsi biorstw na utrzymanie si  na rynku i wypracowanie przewagi konku-
rencyjnej. Obecnie zagadnienie innowacyjno ci cz sto w Polsce jest poruszane 
w kontek cie pozyskiwania rodków pochodz cych z funduszy Unii Europejskiej. 
Poniewa  uwa a si , e jedn  z metod prowadz cych do poprawy innowacyjno ci 
gospodarki jest w a ciwe adresowanie tego typu dofinansowania, powsta  przyk a-
dowo program nazwany Innowacyjna Gospodarka. W warunkach konkursowych 
programów cz sto stawia si  wymóg innowacyjno ci projektu. W konsekwencji 
powstaje problem oceny innowacyjno ci, w tym tak e projektów informatycznych. 
Analizuj c za o enia wspomnianego programu Innowacyjna Gospodarka, nale y 
wyja ni  poj cie innowacyjno ci, w kontek cie systemów informatycznych. Pro-
gram skierowany jest przede wszystkim do przedsi biorców, którzy zamierzaj  
realizowa  innowacyjne projekty zwi zane z badaniami i rozwojem, nowoczesnymi 
technologiami, inwestycjami o du ym znaczeniu dla gospodarki lub wdra aniem  
i stosowaniem technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Ma on na celu 
wspieranie szeroko rozumianej innowacyjno ci, w tym bezpo rednie wsparcie dla 
przedsi biorstw. W ramach programu wspierane s  projekty, które s  innowacyjne 
co najmniej w skali kraju lub na poziomie mi dzynarodowym (http://www. po-
ig.gov.pl 2015). Wsparcie otrzymuj  projekty o znaczeniu ponadregionalnym 
z zakresu innowacji technologicznych w obr bie produktów i procesów oraz orga-
nizacyjnych w sektorach produkcyjnych i us ugowych, które w sposób bezpo redni 
lub po redni przyczyniaj  si  do powstawania i rozwoju innowacyjnych przedsi -
biorstw (http://www.mg.gov.pl/Fundusze+UE/POIG 2015). Takie zrozumienie 
poj cia, mimo e odnosi si  do projektów realizowanych w poszczególnych przed-
si biorstwach, dotyczy innowacyjno ci na poziomie ca ej gospodarki (innowacje  
w skali kraju lub na poziomie mi dzynarodowym). W innych programach (np.  
w Regionalnych Programach Operacyjnych) tak e cz sto stawiany jest wymóg 
innowacyjno ci, lecz bez takich obostrze .  
 Wed ug ró nych dokumentów innowacyjno ci  mog  te  by  dzia ania wdra-
aj ce nowo ci wy cznie z punktu widzenia danej organizacji. Zgodnie z raportem 
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Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD 2005) innowa-
cyjno ci  jest ju  fakt, e produkt lub proces jest nowy lub znacz co ulepszony dla 
danej firmy, a nie musi by  nowy w skali wiata. Cho  szczególnie istotne s  inno-
wacje w skali danej ga zi gospodarki, daj ce organizacji przewag  konkurencyjn , 
lecz innowacj  mo e by  tak e dzia anie na ladownicze. Przyk adowo jest nim 
wdro enie rozwi za  analogicznych do posiadanych wcze niej przez konkurencj , 
dzi ki którym organizacja uzyskuje rozwi zania dla siebie nowe i jest w stanie 
utrzyma  si  na rynku. 
 Obecnie wyja niaj c poj cie, wyró nia si  kilka typów innowacyjno ci, cho  
nadal zwraca si  szczególn  uwag  na innowacje produktowe i procesowe. Innowa-
cje produktowe, jak zauwa a Bullinger (2008), s  tradycyjnie podstaw  strategii 
innowacyjnej firm produkcyjnych, i takie innowacje s  najcz ciej identyfikowane 
w literaturze. Obejmuj  one tworzenie zupe nie nowych produktów (charakteryzu-
j cych si  nowymi funkcjami), a tak e bie ce zmiany lub ulepszenia istniej cych 
produktów. Zgodnie z klasyfikacj  OECD (2005) innowacje produktowe to wpro-
wadzenie na rynek wyrobu lub us ugi, które s  nowe lub istotnie ulepszone w za-
kresie swoich cech lub zastosowa . Zalicza si  do nich znacz ce udoskonalenie pod 
wzgl dem specyfikacji technicznych, komponentów i materia ów, wbudowanego 
oprogramowania, atwo ci obs ugi lub innych cech funkcjonalnych. Innowacja 
produktowa mo e by  wynikiem zastosowania nowej wiedzy lub technologii b d  
nowych zastosowa  lub kombinacji istniej cej wiedzy i technologii. Z kolei techno-
logiczne innowacje procesowe wed ug OECD (2005) s  zastosowaniem technolo-
gicznie nowych lub znacz co ulepszonych metod produkcji, w tym metod dostar-
czania produktów. Wdro enie innowacyjnego produktu lub procesu nast puje, je li 
zosta  on wprowadzony na rynek (innowacyjno  produktowa) lub wykorzystany 
w procesie produkcji (innowacja procesowa). Nowy technologicznie produkt to 
taki, którego cechy technologiczne lub zamierzone zastosowania znacznie ró ni  
si  od uprzednio wytwarzanych. Definicje opracowane przez OECD s  stosowane 
w Polsce do bada  statystyki publicznej G ównego Urz du Statystycznego. W prak-
tyce innowacyjno  produktowa i procesowa zwi zane s  z technologi , a w szcze-
gólno ci z procesami wytwórczymi. 
 Równolegle w obszarze innowacji wyró nia si  innowacje organizacyjne, 
które mog  mie  tylko po redni wp yw na procesy produkcyjne. Wed ug Ravidat 
(2008) poj cie innowacji organizacyjnych odnosi si  do nowych metod pracy, które 
mog  by  zastosowane w ramach organizacji w celu osi gni cia przewagi konku-
rencyjnej. Obejmuje ono metody zarz dzania procesem pracy w takich dziedzinach, 
jak relacje z klientami, wydajno  personelu i zarz dzanie wiedz . Innowacje orga-
nizacyjne zwi zane s  z nowymi metodami organizacji pracy i maj  na celu popra-
w  jej efektywno ci. Wed ug OECD (2005) innowacja organizacyjna jest wdro e-
niem nowej metody organizacyjnej w przyj tych przez przedsi biorstwo zasadach 
dzia ania (w tym w zakresie zarz dzania wiedz ), w organizacji miejsca pracy lub 
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w stosunkach z otoczeniem, która nie by a dotychczas stosowana w przedsi bior-
stwie. 
 W literaturze mo na tak e odnale  wyró nienie takich typów innowacyjno ci 
jak: marketingowe, kulturowe, spo eczne, poznawcze, gospodarcze, edukacyjne, 
ekologiczne, innowacje skupiaj ce si  na potrzebach klientów (por. Mercier- 
-Laurent 2011). W praktyce ich wydzielenie jest do  umowne. Jak zauwa a Quinn 
(2006), proces innowacji sk ada si  z podprocesów o charakterze technicznym, 
zarz dczym i spo ecznym, poprzez które nowa idea jest po raz pierwszy wprowa-
dzana do praktyki. Przyk adowo w programie Innowacyjna Gospodarka wspierane 
s  dzia ania z zakresu innowacyjno ci produktowej, procesowej, marketingowej 
i organizacyjnej (http://www.poig.gov.pl 2015). Badaj c innowacyjno  nie mo na 
ogranicza  si  do aspektów technologicznych. Wed ug Druckera (1992) innowacja 
to funkcja przedsi biorczo ci, narz dzie przedsi biorcy wykorzystywane w celu 
kreowania zmiany w ekonomicznym i spo ecznym potencjale przedsi biorstw, 
rzadziej w technicznym. 
 
 
2. Innowacyjno  systemów informatycznych 
 
 Przeprowadzaj c analiz  problemu innowacyjno ci systemów informatycz-
nych wspomagaj cych zarz dzanie, nale y odpowiedzie  na pytanie, czy ma si  na 
my li innowacyjno  oprogramowania traktowanego jako produkt, czy te  innowa-
cyjno  wynikaj c  z jego wdro enia. Badanie oprogramowania jako produktu 
w sposób oczywisty dotyczy innowacyjno ci produktowej. Metoda oceny syste-
mów informatycznych zarz dzania nie ró ni aby si  w sposób znacz cy od analo-
gicznych opinii dla oprogramowania innych klas. Je li dotyczy aby systemu stan-
dardowego, trudno by oby wskaza  efekty ekonomiczne wdro enia systemu w kon-
kretnym przedsi biorstwie. Opinia bazowa aby na badaniu nowoczesno ci zastoso-
wanej technologii i funkcjonalno ci w cis ym powi zaniu z innymi sk adowymi 
oceny jako ciowej stosowanymi w in ynierii oprogramowania (por. Kobyli ski 
2005, Sommerville 2011).  
 W przypadku systemów wspomagaj cych zarz dzanie szczególnie istotny jest 
natomiast problem innowacyjno ci skutków wdro enia oprogramowania. Wdro e-
nie wi kszo ci procesów wspieranych przez typowe zintegrowane systemy zarz -
dzania klasy ERP (Enterprise Resource Planning) powinno wp ywa  na zwi ksze-
nie wydajno ci produkcji lub sprzeda y. Oprogramowanie takie automatyzuje prze-
p yw informacji pomi dzy ró nymi komórkami, integruje procesy biznesowe, 
w konsekwencji prowadzi do zwi kszenia wydajno ci organizacji. Powi zane jest 
to zazwyczaj z restrukturyzacj  lub co najmniej doskonaleniem procesów bizneso-
wych. Cechy te pozwalaj  zaliczy  wdro enie takich systemów do innowacji orga-
nizacyjnych.  
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 Jednak e w wielu przypadkach oprogramowanie klasy ERP ma równie  
wp yw na innowacje produktowe i procesowe. Modu em zaawansowanych syste-
mów klasy ERP jest cz sto modu  zarz dzania cyklem produktu PLM (Product 
Lifecycle Management). Wspomaga on zarz dzanie portfelem wyrobów i us ug, 
poczynaj c od pomys ów, poprzez rozwój koncepcji i projektowania, a  po produk-
cj  i wdro enie oraz eksploatacj  i utylizacj  (Jurczyk, Pawe oszek 2014). Frag-
mentem zaawansowanych zintegrowanych standardowych pakietów wspomagaj -
cych zarz dzanie s  tak e platformy wspomagaj ce komunikacj  w organizacji. 
W badaniach wp ywu IT na zarz dzanie procesem innowacji podkre la si  znacze-
nie narz dzi wspomagaj cych wymian  informacji pomi dzy jednostkami zaanga-
owanymi w ten proces, w szczególno ci na etapie pracy nad koncepcj  produktu 

(Song i in. 2007, Jelonek i in. 2014). Tym niemniej mimo wp ywu na innowacje 
produktowe i procesowe pozyskanie standardowych zintegrowanych systemów 
klasy ERP przede wszystkim wi e si  z innowacjami organizacyjnymi. 
 
 
3.  Wdro enie oprogramowania a restrukturyzacja i doskonalenie procesów 

biznesowych 
 
 Kluczowym jest zagadnienie, czy ka da wdro ona nowo  w zakresie techno-
logii informatycznych i metod zarz dzania jest innowacj  na poziomie co najmniej 
konkretnej organizacji. Z podej ciem takim nie zgodzi  si  przyk adowo Carr 
(2003), traktuj c informatyk  jako technologi  infrastrukturaln . Technologie takie 
charakteryzuj  si  w pewnym okresie masowymi inwestycjami oraz du  dynamik  
rozprzestrzeniania. Prowadzi to do powszechnego ich stosowania, tzw. utowaro-
wienia (ang. commoditization), i w konsekwencji wygaszania efektu ród a przewa-
gi konkurencyjnej. Inwestycje takie staj  si  stopniowo jedynie powszechnie pono-
szonymi kosztami. Jako przyk ad podawana jest energia elektryczna, zastosowanie 
której jest dzisiaj powszechne i niezb dne, lecz nie jest czynnikiem sukcesu rynko-
wego. Taka interpretacja technologii informatycznych uzasadnia przyjmowanie 
postawy pasywnej ograniczaj cej ryzyko pozyskania niedopracowanych produk-
tów. Priorytetem staje si  wtedy ograniczanie wydatków. 
 Analizuj c powy szy problem, nale y zwróci  uwag , e innowacje organiza-
cyjne i oprogramowanie wspieraj ce zarz dzanie ci le wi  si  z procesami biz-
nesowymi. Podej cie procesowe by o stopniowo rozwijane w naukach o zarz dza-
niu i jest obecnie jedn  z wiod cych koncepcji. Wed ug Smitha i Fongara (2007) 
mia o ono dot d trzy fale: pierwsz  (ju  historyczn ) zwi zan  z teoriami zarz dza-
nia Taylora, drug  zwi zan  z koncepcj  restrukturyzacji procesów biznesowych, 
trzeci , najdojrzalsz , zwi zan  z ci g ym doskonaleniem procesów. W praktyce 
zarz dzania organizacjami popularno  podej cia procesowego wyra nie wzros a 
na drugiej fali, od pocz tku lat 90. XX wieku, w szczególno ci w wyniku sformu-
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owania koncepcji restrukturyzacji procesów biznesowych BPR (Business Process 
Reengineering). Do podstawowych zasad BPR, obok oparcia koncepcji na proce-
sach i zalecanego radykalizmu zmian, nale y w a nie zintegrowanie dzia a  z tech-
nologiami informatycznymi.  
 Rola oprogramowania, zarówno w restrukturyzacji, jak i doskonaleniu proce-
sów biznesowych, czyli w praktycznie stosowanych obecnie koncepcjach, sugeruje, 
e traktowanie systemów informatycznych zarz dzania jako technologii infrastruk-

turalnych w opisanym powy ej sensie jest zdecydowanie za wczesne. Nale y nato-
miast rozró ni  systemy wspomagaj ce g ówne oraz pomocnicze procesy bizneso-
we. Te pierwsze decyduj  o konkurencyjno ci przedsi biorstwa i w przypadku ich 
wdra ania wskazana jest innowacyjno  na poziomie ca ej ga zi gospodarki (skala 
rynku lokalnego lub globalnego). Mo na j  uzyska  nie tylko poprzez wdro enie 
systemu dedykowanego, ale te  odpowiednio skastomizowanego oprogramowania 
standardowego. Wspó czesne zaawansowane systemy zintegrowane klasy ERP 
maj  wbudowane programistyczne i pozaprogramistyczne mechanizmy dostoso-
wawcze zapewniaj ce po dany poziom indywidualizacji rozwi zania (Wieczor-
kowski 2009, Wieczorkowski, Polak 2010). Przy wspomaganiu procesów pomocni-
czych wykorzystywanie rozwi za  standardowych, w tym predefiniowanych refe-
rencyjnych modeli procesów biznesowych, jest szczególnie uzasadnione. Wtedy 
wystarczaj ca jest zazwyczaj innowacyjno  na poziomie danej organizacji. Po-
równuj c wspomaganie procesów g ównych i pomocniczych, mimo e w jednym 
przypadku w miar  mo liwo ci d y si  do indywidualizacji, w drugim dopuszcza 
na ladownictwo i zastosowanie rozwi za  odtwórczych, w obu jednak mo na mó-
wi  o innowacyjno ci. 
 W literaturze znajduj  si  próby pomiaru innowacyjno ci przedsi biorstw 
wynikaj cej z wdro enia pakietów programistycznych wspomagaj cych zarz dza-
nie, co mog oby cz ciowo potwierdzi  powy sze rozwa ania. Przyk adowo bada-
nie takie przeprowadzili Aral, Brynjolfsson i Wu (2006) w ameryka skich przed-
si biorstwach wdra aj cych systemy klasy ERP, a tak e SCM (Supply Chain Ma-
nagement) i CRM (Customer Relationship Management). Oparte na metodach eko-
nometrycznych wyniki potwierdzaj  szczególnie silny zwi zek zakupu i wdro enia 
ERP ze wzrostem produktywno ci i wydajno ci przedsi biorstwa. Podobne badania 
przeprowadzi  Engelstätter (2009) dla przedsi biorstw niemieckich. W ich wyni-
kach podkre lono wp yw wdro e  pakietów programistycznych na ró ne typy in-
nowacyjno ci, przede wszystkim innowacje organizacyjne. Stwierdzono jednocze-
nie pozytywny d ugookresowy wp yw ERP i CRM na realizacj  innowacji proce-

sowych, natomiast w przypadku CRM tak e na innowacje produktowe, cho  tu 
efekt jest krótkotrwa y.  
 Otwarte pozostaje jednak pytanie, czy innowacyjny efekt wdro e  systemów 
informatycznych zarz dzania nie b dzie zjawiskiem stopniowo gasn cym wraz 
z powszechno ci  stosowania rozwi za  IT. Na przyk adzie polskiego rynku, na 
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którym ponad po owa ma ych oraz rednich przedsi biorstw nie wykorzystuje 
oprogramowania klasy ERP (GUS 2013), mo na stwierdzi  e daleko jest do po-
wszechno ci zastosowa  zintegrowanych pakietów programistycznych wspomaga-
j cych zarz dzanie3. Tak e badania innowacyjno ci ma ych i rednich przedsi -
biorstw wskazuj , e cho  niemal po owa takich firm podkre la znaczenie metod 
zarz dzania ci le zwi zanych z nowoczesnymi technologiami, jednocze nie po-
dobna ich liczba charakteryzuje si  innowacyjn  inercj  (Bojewska 2009). Co naj-
mniej w tej grupie przedsi biorstw nadal pozostaje wi c silny potencja  mo liwych 
do wprowadzenia innowacji organizacyjnych. 
 Nale y tak e wzi  pod uwag  fakt, e w wyniku post pu technicznego 
w sposób ci g y pojawiaj  si  nowe rozwi zania informatyczne b d ce innowacja-
mi produktowymi. Ich wdro enie mo e sta  si  z kolei innowacj  organizacyjn  
w skali ca ej ga zi gospodarki i w konsekwencji czynnikiem decyduj cym o funk-
cjonowaniu organizacji w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. Zdaniem autorów 
oprogramowanie wspieraj ce zarz dzanie d ugo pozostanie jeszcze mo liwym 
czynnikiem innowacyjno ci dla organizacji ró nego typu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Innowacyjno  zwi zana z systemami informatycznymi wspomagaj cymi 
zarz dzanie to przede wszystkim innowacyjno  organizacyjna, wynikaj ca 
z wdro enia oprogramowania, w mniejszym stopniu tak e innowacyjno  produk-
towa i procesowa. Zwi zana jest ona z restrukturyzacj  lub udoskonaleniem proce-
sów biznesowych. Innowacja nie musi obejmowa  ca ej ga zi gospodarki (np. 
w skali globalnej), cho  takie innowacje, najcz ciej dotycz ce g ównych procesów 
w organizacji, maj  najwi ksz  warto  i daj  mo liwo  wypracowania lub utrzy-
mania pozycji konkurencyjnej. W wielu sytuacjach (np. w programach dotacji ze 
rodków unijnych) poj cie innowacyjno ci jest ograniczane wy cznie do skali 

globalnej, jednak e zgodnie z ogólnie przyj t  definicj  innowacja mo e dotyczy  
tak e poziomu konkretnego przedsi biorstwa. Wtedy, mimo e w skali globalnej 
jest ona dzia aniem na ladowczym, dla konkretnej organizacji pozostaje innowacj . 
W tym przypadku cz sto wykorzystuje si  rozwi zania powielarne i predefiniowane 
referencyjne modele procesów, a sprzeczno  pomi dzy standaryzacj  i innowacyj-
no ci  jest pozorna. 
 Jednocze nie mo na rozpatrywa  produktow  innowacyjno  samego opro-
gramowania. Ci g y post p techniczny, podobnie jak aktualna skala zastosowa  

                                                 
3  W 2013 roku systemy klasy ERP by y w Polsce wykorzystywane w grupach du ych, 

rednich i ma ych przedsi biorstw odpowiednio w 76,6%, 37,8% i 10,8% przy wyra nym tren-
dzie wzrostowym. 
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technologii informatycznych w zarz dzaniu, jest ród em potencja u innowacyjnego 
tkwi cego w rozwi zaniach IT. W chwili obecnej jest zdecydowanie za wcze nie, 
aby traktowa  oprogramowanie wspomagaj ce zarz dzanie jako typow  podlegaj -
c  utowarowieniu technologi  infrastrukturaln . 
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INNOVATIVENESS OF IMPLEMENTATIONS  
OF MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS 

 
 

Summary 
 
 The paper presents the issues of innovativeness of management information sys-
tems and innovativeness of their implementations. The special emphasis has been put to 
the organizational innovation, but the product and process innovations are also consid-
ered. The question about the innovativeness of standard solutions implementations has 
been discussed. For this purpose the main and supporting business processes has been 
distinguished, which are the drivers of competitive advantage. Also the different levels 
of innovativeness has been distinguished, i.e. organization and branch of economy. The 
results of research on innovativeness of standard software packages have been present-
ed. 
Keywords: innovativeness, MIS, ERP. 
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Streszczenie 
 
 W ci gu ostatnich lat powstanie chmur obliczeniowych przyczyni o si  do ewolu-
cji w bran y IT. Chmury obliczeniowe stworzy y mo liwo  traktowania informatyki 
jako us ugi. Istnieje coraz wi ksze zainteresowanie w ród przedsi biorstw przetwarza-
niem w chmurze, ale wyst puje wiele barier zwi zanych z jego przyj ciem. Artyku  ma 
na celu zbadanie czynników sprzyjaj cych i opó niaj cych proces przechodzenia do 
rozwi za  opartych na chmurze obliczeniowej. Ponadto podj to prób  okre lenia klu-
czowych interesariuszy przetwarzania w chmurze oraz zarys aktualnych wyzwa  zwi -
zanych z jej bezpiecze stwem. Przeprowadzono równie  analiz  SWOT rozwi za  
opartych na chmurze obliczeniowej w przedsi biorstwach.  
S owa kluczowe: chmura obliczeniowa, bezpiecze stwo chmury, analiza SWOT. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Zadania informatyczne by y zlecane zewn trznym firmom na d ugo przed 
pojawieniem si  chmur obliczeniowych. Jednak relacja z dostawc  us ug informa-
tycznych nigdy nie nale a a do zbyt elastycznych. Przewag  chmury nad tradycyj-
nym modelem outsourcingu jest model biznesowy udost pniania us ug na danie. 
Dostawca chmury mo e udost pnia  zasoby na potrzeby tylko na czas ich wykorzy-
stywania i w zakresie niezb dnym do ich wykonania. Chmura obliczeniowa warun-
kuje powstanie informatyki w czystej postaci us ugi.  
 Przej cie do rozwi za  w chmurze obliczeniowej nie jest tak proste, jak si  
mo e si  pozornie wydawa . Model biznesowy tych us ug dopiero si  rodzi i wiele 
kwestii nie zosta o jeszcze wyja nionych. Firmy rozwa aj ce zmian  na chmur  
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musz  stawi  czo o tym kwestiom. Sztuczne rozdmuchiwanie sukcesów przez do-
stawców rozwi za , w tpliwe przypadki biznesowe i nieznane jeszcze rodzaje ry-
zyka niepokoj  odbiorców i wstrzymuj  przyj cie si  chmur obliczeniowych. Jed-
nak pomimo tych problemów przetwarzanie w chmurze wydaje si  niezwykle inte-
resuj c  ide . 
 
 
1. Definicja chmury obliczeniowej 
 
 Chmura obliczeniowa (ang. cloud computing) definiowana jest jako nowy 
model, cechuj cy si  brakiem wymogu posiadania niezb dnych zasobów, takich jak 
sprz t i oprogramowanie do realizacji zada  informatycznych. W to miejsce u yt-
kownik korzysta z nich poprzez Internet. Proste, lecz spotykane u wielu autorów, 
definicje chmury obliczeniowej mówi , e na najwy szym poziomie chmur  obli-
czeniow  mo na zdefiniowa  jako us ugi obliczeniowe oferowane przez zew-
n trzne podmioty i dost pne na yczenie w dowolnym momencie, skaluj ce si  
dynamicznie w odpowiedzi na zmieniaj ce si  zapotrzebowanie (Rosenberg, Ma-
teos 2011). W chmurze obliczeniowej w asno , zarz dzanie i utrzymanie zasobów 
jest obowi zkiem zewn trznej firmy i nie wymaga zaanga owania u ytkownika 
(Iyer, Henderson 2010). Technologia chmury obliczeniowej jest to sprz t i zarz -
dzanie nim bez udzia u nabywcy (Forrest 2009). Vaquero i in. (2008) przedstawia 
22 wspó cze nie obowi zuj ce definicje chmury. Daje si  w nich zauwa y  dwa 
znacz ce podej cia: 

– pierwsze skupia si  na samej idei chmury, pomijaj c aspekt us ug; 
– drugie podej cie opisuje us ugi, abstrahuje natomiast od infrastruktury. 

 Dopiero uwzgl dnienie tych dwóch aspektów daje kompletn  definicj . Za 
tak  mo na przyj  definicj  National Institute of Standards and Technology 
(NIST), wed ug której przetwarzanie w chmurze to model umo liwiaj cy po-
wszechny, wygodny, na danie dost p poprzez sie  do wspó dzielonej puli konfi-
gurowalnych zasobów obliczeniowych (np. sieci, serwerów, pami ci masowych, 
aplikacji i us ug), które mog  by  szybko zapewnione i zwolnione przy minimal-
nym nak adzie zarz dzania lub interakcji us ugodawcy (Mell, Grance 2011). 
 
 
2. Klasyfikacja us ug chmur obliczeniowych 
 
 Chmury obliczeniowe klasyfikowane s  na podstawie w asno ci chmury oraz 
rodzaju us ug. Pierwsze kryterium pozwala wydzieli  nast puj ce kategorie chmur: 

 Chmury publiczne – jest to najcz ciej wyst puj ca forma chmur. Infra-
struktura dost pna jest publicznie dla wszystkich. Ka dy, kto potrzebuje jej 
us ug, mo e atwo uzyska  dost p. Chmury publiczne mog  by  w asno-



Wies aw Wolny 299

ci  firm, uczelni, organizacji rz dowych i s  przez nie zarz dzane. 
 Chmury prywatne – infrastruktura jest dost pna dla pojedynczej organiza-

cji. Mo e by  w posiadaniu i zarz dzaniu przez t  organizacj , firmy ze-
wn trzne lub wspólnie. Mo e znajdowa  si  w lub poza lokalizacj  firmy. 

 Chmury spo eczne – infrastruktura jest dost pna dla specyficznej spo ecz-
no ci u ytkowników z organizacji maj cych wspólne cechy, cele, zadania 
lub potrzeby. Mo e by  w asno ci  i zarz dzana przez jedn  lub wi cej 
z uczestnicz cych organizacji, firmy zewn trzne lub wspólnie. Mo e znaj-
dowa  si  w lub poza lokalizacj  spo eczno ci. 

 Chmury hybrydowe – chmura b d ca kompozycj  dwóch lub wi cej z po-
wy szych kategorii (publiczna, prywatna, spo eczna) chmur, pozostaj cych 
oddzielnymi bytami, po czonych jednak przy u yciu technologii zapew-
niaj cych przeno no  danych i aplikacji, np. równowa cych obci enie 
pomi dzy chmurami. 

 W zale no ci od rodzaju us ug dostarczanych przez chmur  mo na wyró ni : 
 Software as a Service (SaaS) — najogólniejsz  funkcj  chmur obliczenio-

wych jest zapewnienie dost pno ci niezb dnego oprogramowania poprzez 
sie . Najprostsz  form  spe nienia tego celu jest dostarczanie oprogramo-
wania jako us ugi w sieci. W tej formie us ug dostawca zapewnia sprz t, 
niezb dne oprogramowanie i zarz dza us ug . Oprogramowanie dla u yt-
kownika dost pne jest najcz ciej poprzez przegl dark  internetow  lub 
dedykowane oprogramowanie klienckie. Najpowszechniejszym przyk a-
dem tego typu us ugi jest poczta elektroniczna oferowana przez takie firmy 
jak Google (Gmail), Microsoft (Hotmail, Outlook), America Online i wiele 
innych. Dostawcy tych us ug czerpi  korzy ci z ekonomii skali w zarz -
dzaniu infrastruktur , a korzy ci  dla odbiorców jest nieograniczony do-
st p, bez konieczno ci utrzymywania serwerów pocztowych. 

 Platform as a Service (PaaS) — jest us ug  w chmurze obliczeniowej daj -
c  wi ksz  elastyczno  w doborze us ug. U ytkownik mo e umie ci  
w chmurze stworzone przez siebie lub nabyte oprogramowanie, korzystaj c 
z j zyków programowania, bibliotek, us ug i narz dzi dostarczanych przez 
dostawc . U ytkownik nie zarz dza i nie ma kontroli nad infrastruktur  
sieciow  obejmuj c  sieci komputerowe, serwery, systemy operacyjne, 
zbiory danych, ma natomiast kontrol  nad swoimi aplikacjami i wybranymi 
ustawieniami rodowiska pracy. Najbardziej znanym przyk adem PaaS jest 
Google Apps, gdzie u ytkownik dostaje przestrze  dyskow  wraz z mo -
liwo ci  pracy i wspó pracy z innymi w oparciu o dokumenty tekstowe, ar-
kusze kalkulacyjne, prezentacje, mapy, kalendarze czy listy zada . 

 Infrastructure as a Service (IaaS) — gwarantuje u ytkownikowi moc obli-
czeniow , zasoby dyskowe, sieci i inne podstawowe zasoby komputerowe, 
na których ma on mo liwo  zainstalowania i uruchamiania dowolnego 
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oprogramowania, poczynaj c od systemów operacyjnych i aplikacji. U yt-
kownik nie zarz dza i nie kontroluje infrastruktury sieciowej, lecz ma kon-
trol  nad systemami operacyjnymi, zasobami danych i aplikacjami. U yt-
kownik odpowiedzialny jest równie  za wszystkie aspekty bezpiecze stwa 
systemu, z wyj tkiem bezpiecze stwa fizycznego infrastruktury, które le y 
po stronie dostawcy. Rozwi zanie to wymaga posiadania przez u ytkowni-
ka w asnych s u b informatycznych. 

 
 
3. Analiza biznesowa chmur obliczeniowych 
  
 G ówn  cech  wyró niaj c  przetwarzanie w chmurze jest model naliczania 
op at zale ny od faktycznego wykorzystania zasobów. W przypadku wdro enia 
aplikacji na zwyk ym, utrzymywanym przez zewn trzn  firm  serwerze wynajmu-
j cy z regu y ponosi koszty pocz tkowe oraz podpisuje umow , cz sto op acaj c j  
z góry. Model chmury dzia a zupe nie inaczej – op aty naliczane s  stopniowo za 
rzeczywiste wykorzystanie. Z regu y zasoby s  przydzielane i rozliczane godzino-
wo. Taki system naliczania op at przynosi zyski wszystkim przedsi biorstwom. 
Przestaje by  konieczne pocz tkowe inwestowanie w infrastruktur  informatyczn  
– uzyskuje si  dost p do zasobów obliczeniowych za znacznie mniejsz  op at . 
Zamiana wydatków inwestycyjnych na wdro enie systemu na model kosztów ope-
racyjnych stanowi najwi kszy zysk ekonomiczny zwi zany z chmur . Model p at-
no ci w miar  zu ycia zasobów zmienia tradycyjn  struktur  kosztów zwi zanych 
z wytwarzaniem aplikacji i zarz dzaniem nimi. Pocz tkowa bariera, powstrzymu-
j ca wielu przed rozpocz ciem dzia ania, zosta a zmniejszona.  
 Nie zawsze jednak model aplikacji w chmurze jest najlepszy. Rysunek 1 
przedstawia koszty infrastruktury dla ró nych modeli infrastruktury informatycznej. 
Wynika z niego, e w pewnych przypadkach infrastruktura wewn trzna jest ta sza 
od rozwi za  cloud computing. Istniej  jednak typy aplikacji, które praktycznie 
zawsze warto wdra a  w chmurze. Nale  do nich (Rosenberg, Mateos 2011): 

 aplikacje o ograniczonym czasie ycia lub krótkotrwa ym zapotrzebowaniu – 
aplikacje, które maj  dzia a  tylko przez krótki, z góry okre lony okres; 

 aplikacje o zmiennym obci eniu i skali – np. systemy gie dowe pracuj  
pod obci eniem tylko w czasie trwania sesji gie dowej, po tym czasie ich 
obci enie znacz co spada. Kolejny klasyczny przyk ad to wi ksze zainte-
resowanie sklepami internetowymi w okresie przed wi tecznym; 

 aplikacje niestrategiczne – wiele pomocniczych aplikacji wykorzystywa-
nych wewn trz firmy mo na by przenie  do chmury, oszcz dzaj c zasoby. 
Sztandarowym przyk adem s  zapasowe kopie danych. Zamiast marnowa  
wewn trzne zasoby na ich przechowywanie, mo na skorzysta  z odpo-
wiedniej us ugi oferowanej w chmurze. 
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Rys. 1.  Zestawienie kosztów infrastruktury dla ró nych modeli 

ród o:  Rosenberg, Mateos 2011.  

 
 Mimo e wiele typów aplikacji doskonale nadaje si  do wdra ania w chmurze, 
w niektórych przypadkach lepiej powstrzyma  si  przed pod aniem t  cie k . Nie 
znaczy to, e zastosowanie chmury jest dla nich zabronione – po prostu nale y bar-
dzo dok adnie przeanalizowa  i zaplanowa  takie posuni cie. 

 Historyczne aplikacje – przeniesienie do chmury d ugowiecznych aplikacji, 
a tak e niestandardowych platform programistycznych i sprz towych, zaj-
muje du o czasu. Zamiast takiej konwersji, zw aszcza gdy czas ycia tych 
systemów dobiega ko ca, lepiej od nowa je zaprojektowa  i przepisa  od 
zera do postaci zgodnej z chmur . 

 Aplikacje z krytycznymi scenariuszami czasu rzeczywistego – us ugi 
w chmurze w obecnej chwili s  dostarczane na zasadzie najlepiej, jak to 
jest mo liwe, jednak jej dzia anie mo e by  zale ne od wielu czynników. 
Je eli nawet chwilowa niedost pno  mo e wywo a  powa ne konsekwen-
cje, to aplikacja nie nadaje si  do wdro enia w chmurze, przynajmniej nie 
na obecnym etapie jej rozwoju. 

 Aplikacje z dost pem do poufnych danych – w wielu bran ach, np. banko-
wo ci, obowi zuj  specjalne wytyczne zachowania tajno ci danych. Chmu-
ry nie gwarantuj  tak wysokiego poziomu zabezpiecze . 

 Z przeprowadzonej analizy wynikaj  nast puj ce najwa niejsze wnioski: je li 
obci enie aplikacji jest sta e, a organizacja posiada ju  zasoby w centrum danych, 
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które mog  zosta  wykorzystane bez dodatkowych kosztów, to bardziej korzystne 
mo e si  okaza  wdro enie wewn trzne. Szala przechyla si  w stron  chmury, gdy 
spodziewane s  wahni cia obci enia, a tak e wtedy, gdy aplikacja ma dzia a  
tylko przez okre lony, nied ugi czas. 
 
 
4. Zagro enia i bezpiecze stwo chmury obliczeniowej 
  
 Po przeanalizowaniu aspektów finansowych i biznesowych nale y równie  
oceni  kwestie bezpiecze stwa. Obawy o bezpiecze stwo bardzo cz sto s  pierw-
szym argumentem przeciw ekspansji cloud computing. Przedsi biorcy s  przyzwy-
czajeni do kontroli nad ich infrastruktur  komputerow  i daje im to poczucie bez-
piecze stwa. W chmurze musz  za  odda  kontrol  nad fizyczn  infrastruktur , 
swoimi danymi i zasobami obliczeniowymi dostawcom us ug z chmury zlokalizo-
wanych w odleg ych miejscach. Z ankiety przeprowadzonej przez IDC wynika, e 
ponad po owa respondentów dostrzega trosk  o bezpiecze stwo jako najwa niejszy 
czynnik ograniczaj cy rozwój chmur obliczeniowych (Pas awski 2012). 
 Oprócz bezpiecze stwa badania IDC wskazuj  na inne obawy zwi zane z prze-
niesieniem do chmury obliczeniowej. Wyniki tych bada  przedstawia rysunek 2. 
 
 
5. Analiza SWOT 
 
 Analiza SWOT na poziomie ogólnym jest procedur  analityczn  pozwalaj c  
na gromadzenie i porz dkowanie danych oraz przejrzyst  ich prezentacj . W tym 
przypadku jest traktowana jako narz dzie analizy strategicznej s u ce do przepro-
wadzenia badania otoczenia i wn trza potencjalnych u ytkowników chmury obli-
czeniowej poprzez identyfikacj  wewn trznych i zewn trznych czynników wobec 
badanego obiektu oraz zale no ci mi dzy nimi. 
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Rys. 2.  Wyniki corocznej ankiety firmy IDC z 2009 roku przeprowadzonej w ród kierow-
ników dzia ów informatycznych na temat obaw zwi zanych z przeniesieniem do 
chmury podstawowych aplikacji 

ród o:  Rosenberg, Mateos 2011. 
 
 Identyfikacja czynników które mog  wp ywa  na funkcjonowanie obiektu 
oraz posegregowanie ich na cztery grupy: 

- mocne strony – S (Strengths) – mocna strona to czynnik wewn trzny (ce-
cha obiektu), czyli to, co stanowi atut, przewag , zalet  analizowanego 
obiektu; 

- s abe strony – W (Weaknesses) – s aba strona to czynnik wewn trzny (ce-
cha obiektu), czyli to, co stanowi s abo , barier , wad  obiektu; 

- szanse – O (Opportunities) – szansa to czynnik zewn trzny (cecha otocze-
nia), czyli to, co stwarza dla analizowanego obiektu szans  korzystnej 
zmiany;  

- zagro enia – T (Threats) – zagro enie to czynnik zewn trzny (cecha oto-
czenia), czyli to, co stwarza dla obiektu niebezpiecze stwo zmiany nieko-
rzystnej. 

 W celu dokonania oceny przetwarzania w chmurze z punktu widzenia przed-
si biorstw przeprowadzono analiz , której wyniki przedstawia tabela 1. 
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Tabela 1 
Analiza SWOT rozwi za  w chmurze dla przedsi biorstw 

 

Po
zy

ty
w

ne
 

rodowisko wewn trzne (cechy przedsi biorstwa) 

N
egatyw

ne 

Mocne strony S abe strony 
 1. Oszcz dno  kosztów 
 2. Elastyczno  i innowacyjno  
 3. Prosty model kosztów i u ycia 
 4. Bezpiecze stwo infrastruktury 
 5. atwo  odzyskiwania po awariach
 6. Redukcja kosztów utrzymania 
 7. Wysoki stopie  dost pno ci 
 8. Oszcz dno  energii 
 9. Ochrona rodowiska 
10. atwa utylizacja 
11. Skalowalno  

1. Wydajno  
2. Dost pno  
3. Trudna integracja z istniej cym opro-

gramowaniem 
4. Wymagane dodatkowe szkolenia 
5. Ograniczone mo liwo ci konfiguracji 
6. Zale no  od dostawców us ug 
7. Niezb dny wydajny dost p do Interne-

tu 
8. Ograniczenia transferu danych 
9. Brak fizycznej kontroli danych 
10. Brak gwarancji wysokiej dost pno ci 
11. Brak wyboru fizycznej lokalizacji 

danych 
Szanse Zagro enia 

1. Op aty tylko za rzeczywiste u ycie 
2. Brak konieczno ci du ych inwesty-

cji 
3. Nieograniczona skalowalno  
4. atwa adaptacja do przysz ych 

potrzeb 
5. Standaryzacja procesów 
6. Szybkie rozwi zywanie problemów 
7. rodowisko pracy wysokiej techno-

logii 
8. Najnowsze technologie i wersje 

oprogramowania 

1. Bezpiecze stwo danych/brak kontroli 
nad danymi 

2. Brak uregulowa  prawnych krajowych 
i mi dzynarodowych 

3. Migracja do nowej platformy 
4. Ukryte koszty (archiwizacji danych, 

rozwi zywania problemów, odzy-
skiwania danych) 

5. Mniejsza kompatybilno  
6. Dotychczasowe nawyki 
7. Niewystarczaj ca liczba dostawców 

rodowisko zewn trzne (cechy otoczenia) 

 
Podsumowanie 
 
 Wnioski z analizy wskazuj , e przedsi biorstwa dzi ki wykorzystaniu chmu-
ry obliczeniowej mog  dokona  du ego post pu poprzez redukcj  kosztów infra-
struktury i szybsz  aktualizacj  oprogramowania. Ni sze inwestycje w zakresie 
infrastruktury i sprz tu, atwiej skalowalne i bardziej wydajne aplikacje, lepsze 
wykorzystanie zasobów obliczeniowych to inne korzy ci z rozwi za  opartych na 
chmurze dla przedsi biorstw. Równie  struktura miesi cznych op at jest znacz cym 
czynnikiem adaptacji takich rozwi za . Niemniej jednak us ugi przetwarzania 
w chmurze nie s  wolne od ryzyka. Istnieje realne ryzyko utraty informacji i bez-
piecze stwa danych, je eli nie zostan  podj te odpowiednie dzia ania w celu 
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ochrony informacji i bezpiecze stwa systemu. Ponadto istnieje pewna niejasno  
dotycz ca lokalizacji danych i ich prywatno ci. 
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A SWOT ANALYSIS OF CLOUD COMPUTING IN ENTERPRISES 
 
 

Summary 
 
 Over the past few years, emergence of cloud computing has notably made an 
evolution in the IT industry. Cloud computing has enabled possibility to view IT as a 
service. Cloud computing is of growing interest to companies, but there are many barri-
ers associated with its adoption. This paper aims to discusses the drivers and inhibitors 
of cloud computing adoption. In addition, an attempt has been made to identify the key 
stakeholders of cloud computing and outline the current security challenges. Also a 
SWOT analysis of cloud computing in enterprises has been made. 
Keywords: cloud computing, cloud computing security, SWOT analysis. 
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MEDIA SPO ECZNO CIOWE JAKO NARZ DZIE BUDOWANIA RELACJI 
PRZEDSI BIORSTWA Z KLIENTEM  

 
 

Streszczenie 
 

We wspó czesnym turbulentnym i konkurencyjnym wiecie biznesu osi ganie suk-
cesu przez przedsi biorstwo jest uwarunkowane budowaniem i podtrzymywaniem trwa-
ych relacji z klientami. Dynamiczny rozwój Internetu oraz technik informacyjno- 

-komunikacyjnych stwarza nowe mo liwo ci tworzenia p aszczyzny do interakcji mi -
dzy przedsi biorstwem i klientem. W artykule zwrócono szczególn  uwag  na media 
spo eczno ciowe jako nowoczesne narz dzie kreowania relacji przedsi biorstwo – 
klient. 
S owa kluczowe: media spo eczno ciowe, relacje, klient. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Rozwój i utrzymywanie d ugoterminowych relacji z klientami ma kluczowe 
znaczenie dla wyników dzia alno ci przedsi biorstwa, a osi gni cie sukcesu jest 
cz sto uzale nione od jego zdolno ci do kreowania i utrzymania lojalno ci klien-
tów, która zale y od pozytywnych do wiadcze  klienta zwi zanych z kontaktami  
z przedsi biorstwem i jego ofert , tworz cych warunki dogodne do budowania 
zaufania i ch ci do dalszej wspó pracy. 
 Wydaje si , e wykorzystanie przez przedsi biorstwa mediów spo eczno cio-
wych mo e by  bardzo skutecznym narz dziem budowania i utrzymywania relacji  
z klientami. Ich ró norodno , zarówno pod wzgl dem formy, jak  mog  przybie-
ra  te media, jak równie  pod wzgl dem celów, jakie mog  by  dzi ki nim realizo-
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Zarz dzania Przedsi biorstwem.  
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wane powoduje, e s  idealnym narz dziem dla przedsi biorstw ró nej wielko ci 
i dzia aj cych w ró nych bran ach. 
 Celem artyku u jest przedstawienie stopnia wykorzystania mediów spo eczno-
ciowych jako jednej z mo liwo ci budowania i podtrzymywania trwa ych relacji 

przedsi biorstwa z jego klientami.  
 Dla zobrazowania implementacji social media w strategii kreowania relacji 
przedsi biorstwo – klient wykorzystano dane GUS i Eurostatu w latach 2013–2014. 
  
 
1. Nowoczesne podej cie do kreowania relacji z klientem 
 
 Funkcjonowanie wspó czesnego przedsi biorstwa coraz cz ciej postrzegane 
jest przez pryzmat budowania jego relacji z ró nymi grupami interesariuszy. Jed-
nym z wyznaczników tworzenia relacji jest fakt, e wspó czesna gospodarka wy-
maga nastawienia kooperacyjnego, które nale y rozumie  jako wspólne, zespo owe 
dzia anie, u podstaw którego le y mo liwo  znacznego obni enia kosztów i zwi k-
szenia efektywno ci dzia ania (Nowak 2012, s. 5).  
 Autorzy zajmuj cy si  t  problematyk  zwracaj  szczególna uwag  na rol  
klientów (Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 65–67, Szymura-Tyc 2006, s. 76–77, 
Dobiega a-Korona 2008). Przedsi biorstwa, które chc  na trwa e utrzyma  pozycj  
konkurencyjn  na rynku, musz  wyró ni  swoj  ofert  na tle pozosta ych konkuren-
tów i zaproponowa  wymiern  wi zk  warto ci, jakich dostarczaj  klientom ich 
us ugi lub produkty. W praktyce oznacza to nowe spojrzenie na zwi zek przedsi -
biorstwo – klient i pojawienie si  koncepcji zarz dzania i dzia ania na rynku, we-
d ug której skuteczno  rynkowa przedsi biorstwa zale na jest od nawi zania part-
nerskich stosunków z uczestnikami rynku, jakimi s  klienci. Koncepcja ta zak ada 
wi c budow  zwi zków lojalno ciowych z klientem. W opinii C.K. Prahalada  
i M.S. Krishnana zmierzamy do wiata, w którym warto  jest okre lana przez do-
wiadczenie powsta e w danym czasie przy wspó udziale pojedynczego klienta. 

Realizacja zasady, i  o rodkiem tworzenia warto ci jest pojedynczy klient, wymaga 
zrozumienia zachowa , potrzeb i kwalifikacji pojedynczych klientów i polega na 
wspó tworzeniu z nimi wyj tkowych warto ci dla ka dego z nich (Prahalad, Krish-
nan 2010, s. 11).  
 W konwencjonalnym uj ciu przedsi biorstwo i klienci pe nili odr bne funk-
cje: produkcji i konsumpcji. Dzi  w coraz wi kszym stopniu klienci uczestnicz  
w procesie okre lania i tworzenia oczekiwanych korzy ci (warto ci). Klient prze-
kszta ci  si  z odizolowanego we wspó dzia aj cego z innymi, z nie wiadomego 
w poinformowanego, z biernego w czynnego (Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 65–
67). Syntetyczne uj cie tradycyjnego i nowoczesnego podej cia do relacji przedsi -
biorstwo – klient przedstawia tabela 1. 



Katarzyna ak 309

 Odpowiedzi  na wspó czesne warunki i wzorce zachowania klientów sta o si  
zarz dzanie relacjami z nimi, a potrzeby klienta umieszcza si  w centrum zaintere-
sowania organizacji. Nowe podej cie zak ada konieczno  budowania indywidual-
nych, trwa ych kontaktów pomi dzy przedsi biorstwem a klientem. Komunikacja 
i dystrybucja powinna mie  charakter spersonalizowany, indywidualny. Kontakty 
z klientem traktuje si  nie jako zbiór odr bnych epizodów, lecz jako proces, na 
który mo na oddzia ywa , a jednym z nowoczesnych narz dzi, które pozwala w -
czy  klientów we wspó tworzenie oferty przedsi biorstwa, s  media spo eczno-
ciowe. 

 
Tabela 1 

Atrybuty podej cia przedsi biorstwo – klient w uj ciu tradycyjnym i relacyjnym 
 

Atrybut Podej cie tradycyjne Podej cie relacyjne 

Cel 

Zdobycie klientów, sprzeda  produk-
tu, udzia  w rynku 

Zapewnienie lojalno ci klientów i rentowno-
ci relacji z nimi, budowa relacji z nowymi 

klientami opartych na zaufaniu, wy sza 
zyskowno  w d ugim okresie 

Natura 
dzia a  

Uniwersalna (orientacja na produkt), 
segmentacja anonimowych odbior-
ców (orientacja na wi ksze grupy), 
krótkoterminowa 

Bazuj ca na wspó pracy z klientem, zorien-
towana na procesy obs ugi, masowa persona-
lizacja lub indywidualizacja, d ugotermino-
wa i krótkoterminowa 

Rola informacji  
o klientach 

Obserwacja zagregowanego rynku, 
Segmentacja na podstawie ogólnych 
kryteriów, bazy danych wyników 
sprzeda y 

Zindywidualizowany system zbierania 
informacji, szeroki zasi g dokumentacji 
zachowa , bazy danych klientów 

Dost p do  
klientów 

G ównie po redni, okazjonalnie 
bezpo redni 

Bezpo redni (wzgl dnie po redni w ramach 
sieci sprzeda y) 

Interesariusze 

Brak ukierunkowanych dzia a , 
ogólne analizy bran owe i sprzeda-
owe 

Zarz dzanie relacjami z klientami oraz 
innymi typami interesariuszy, wielostronne 
powi zania sieciowe podstaw  przewagi 
konkurencyjnej 

Komunikacja  
Z zasady jednostronna, schematyczny 
tryb post powania, transakcyjna 
(tylko podczas zakupu) 

Dwustronna i zindywidualizowana, interak-
tywna i dynamiczna, transakcyjna i nietrans-
akcyjna 

Media Kana y masowe Kontakt wielokana owy, d enie do kontak-
tów nieanonimowych 

Tre  
komunikatu 

Masowa/jednakowa dla wszystkich, 
adresowana g ównie do nowych 
klientów, zorientowana na produkt 

Wyspecjalizowana i zró nicowana, adreso-
wana do by ych, obecnych i przysz ych 
klientów, zorientowana na relacje i produkt 

ród o:  Deszczy ski 2013 [dost p 10.01.2014]. 
 
2. Istota, rola i typologia mediów spo eczno ciowych  

 
 Termin media spo eczno ciowe jest od kilku lat poj ciem cz sto pojawiaj -
cym si  zarówno w ród u ytkowników indywidualnych, jak i w biznesie. Cho  
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mo na wskaza  wiele rodowisk, które powszechnie u ywaj  tego terminu (np. 
firmy badawcze, prasa codzienna itp.), trudno jednak wskaza  jedn , powszechnie 
akceptowan  definicj .  
 Wszystkie media spo eczno ciowe, w powszechnym rozumieniu, mo na zali-
czy  do trendu Web 2.0 (Barefoot, Szabo 2011, s. 19). S  one now  form  aktywno-
ci w Internecie, która opiera si  na grupach spo eczno ciowych (Gogo ek 2010, 

s. 160).  
 Jedna z definicji okre la media spo eczno ciowe (social media) jako „wszelkie 
dzia ania, praktyki oraz zachowania po ród spo eczno ci ludzi, którzy cz  si  
online, aby dzieli  si  informacjami, wiedz  oraz opiniami. Dialog online umo -
liwiaj  im liczne aplikacje oraz miejsca wymiany i przekazywania informacji 
w formie s ów, zdj , wideo oraz d wi ku”. Social media okre lane s  równie  jako 
rodki przekazu podlegaj ce spo ecznej kontroli, które mog  by  wykorzystywane 

na dowoln  skal . Zawieraj  one zarówno tre  przekazu, jak i mo liwe punkty 
widzenia odnosz ce si  do informacji (Kubiak 2012, s. 183–184). 
 Dla przedsi biorstw niezmiernie wa ne s  te cechy mediów spo eczno cio-
wych, które s  istotne z punktu widzenia budowania trwa ych relacji z klientami. 
Do cech tych mo na zaliczy  przede wszystkim to, i : 

– odgrywaj  one obecnie du  rol  w codziennym yciu konsumentów. Wie-
lu z nich korzysta bowiem codziennie z mediów spo eczno ciowych, które 
sta y si  cz ci  ich ycia; 

– dzi ki u ytkownikom tych mediów powstaj  tzw. metainformacje (infor-
macje zawieraj ce inne dane), co stanowi cenn  warto ; 

– zawieraj  tzw. komponent spo eczny oraz maj  wirusowy charakter. Ozna-
cza to, i  zamieszczane w Internecie tre ci s  udost pniane wszystkim jego 
u ytkownikom w sposób ca kowicie bezinteresowny. Tre ci te s  nast pnie 
upowszechniane w Internecie przez innych jego u ytkowników w szybki 
i spontaniczny sposób, rozprzestrzeniaj c si  niczym wirusy; 

– charakteryzuje je atwo  korzystania z nich oraz mo liwo  opracowywa-
nia i zamieszczania tre ci przez u ytkowników. Technologie Web 2.0 nie 
wymagaj  du ej wiedzy i umiej tno ci od u ytkowników, w tym opraco-
wywania i zamieszczania odpowiednich tre ci w Internecie;  

– s , w porównaniu do mediów tradycyjnych, stosunkowo niedrogie i atwo 
dost pne dla ka dego, kto pragnie uzyska  lub zamie ci  informacj ; 

– istnieje mo liwo  ich wykorzystania w procesie zwi kszania warto ci 
przedsi biorstwa poprzez tzw. crowdsourcing (Doligalski 2011).  
Przytoczone atrybuty mediów spo eczno ciowych sprawiaj , e przedsi -

biorstwa, które chc  liczy  si  w dzisiejszych czasach na rynku, nie mog  prze-
chodzi  obok tego medium oboj tnie, a koncentracja na dzia aniach w social 
mediach powinna mie  wyra ne odzwierciedlenie w strategii nowoczesnych 
przedsi biorstw.  
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 Mo na wskaza  wiele rodzajów dost pnych mediów spo eczno ciowych. 
Charakterystyk  wybranych rodzajów mediów spo eczno ciowych wykorzystywa-
nych przez przedsi biorstwa do kreowania relacji z klientami przedstawia tabela 2. 
 

Tabela 2  
Charakterystyka roli wybranych mediów spo eczno ciowych  

w relacjach przedsi biorstwo – klient 
 

Rodzaj medium Charakterystyka 

Serwisy 
spo eczno ciowe 

Skupiaj  internautów, umo liwiaj c im wzajemny kontakt, rozrywk  i dzielenie si  
informacjami oraz grupowanie si  wokó  pewnych tematów i zagadnie . Ich g ównym 
zadaniem jest kszta towanie wizerunku, nawi zywanie i utrzymywanie interakcji z klien-
tami. Przyczyniaj  si  do budowania zaanga owanej spo eczno ci – tzw. or downików 
marki wokó  produktu lub us ugi. 

Mikroblogi 
Pozwalaj  na publikowanie krótkich wiadomo ci w czasie rzeczywistym grupie osób 
obserwuj cych dany profil. Umo liwiaj  dwustronn  komunikacj  z klientem, daj  
mo liwo  szybkiej reakcji, wymiany spostrze e  i uwag. 

Serwisy wideo 

Umo liwiaj  zamieszczanie filmów przez u ytkowników prywatnych i korporacyjnych, 
wraz z mo liwo ci  komentowania i oceniania materia ów. Umo liwiaj  budowanie 
wizerunku, dotarcie do klientów za po rednictwem przekazu wideo, pe niejsze przedsta-
wienie produktów. Stanowi  uzupe niaj c  form  tradycyjnej komunikacji tekstowej. 

Serwisy social- 
-shoppingowe 

Umo liwiaj  ocen  produktów i firm przez internautów oraz rekomendacje marek. Przy-
czyniaj  si  do zwi kszenia sprzeda y i popularyzacji marki. Stanowi  narz dzie budo-
wania relacji z klientami oraz porównania oferty firmy z ofert  konkurencji. 

Serwisy 
social- 
-bookmarkingowe 

Internauci rekomenduj  tre ci znalezione w Internecie i oceniaj  je. Przyczyniaj  si  do 
nawi zywania relacji z klientami, budowania wizerunku i warto ci marki, promowania 
marki oraz wzrostu liczby odwiedzin na stronie firmowej. 

Spo eczno ciowe 
serwisy 
crown- 
-sourcingowe 

Pozwalaj  na wymian  informacji pomi dzy firm  a klientami-internautami oraz np. 
opiniowanie projektów firmy przez spo eczno ci klientów. Umo liwiaj  zdobywanie 
wiedzy i nowych pomys ów i badania marketingowe. Przyczyniaj  si  do kreowania 
nowych produktów lub us ug, pozyskiwania wiedzy z rynku, budowania wizerunku. 

Eksperckie 
serwisy 
spo eczno ciowe 

Skupiaj  spo eczno  maj c  wiedz  lub kompetencje z wybranej dziedziny nauki lub 
obszaru dzia alno ci. Ich g ównym celem jest zdobycie eksperckiej wiedzy oraz poparcia 
liderów opinii. Przyczyniaj  si  do budowania wizerunku firmy opartej na wiedzy. 

Spo eczno ciowe 
serwisy 
geolokacyjne 

Dzi ki wykorzystaniu funkcji GPS w urz dzeniach przeno nych umo liwiaj  wymian  
informacji pomi dzy znajomymi o aktualnym miejscu przebywania oraz odkrywanie 
ciekawych miejsc i ofert. Ich zadaniem jest oferowanie zni ek i promocji dla u ytkowni-
ków. Przyczyniaj  si  do budowania relacji z klientami, budowania wi zi z lokalizacj . 

ród o:  opracowanie na podstawie (Grzechowiak, Jaskowska, Ma ek 2010). 
 
 Chocia  pierwsze serwisy o charakterze spo eczno ciowym powsta y w dru-
giej po owie lat 90., a najpopularniejszy obecnie serwis spo eczno ciowy – Facebo-
ok (FB) – powsta  ponad 10 lat temu, media spo eczno ciowe sta y si  popularne, 
zarówno w ród u ytkowników indywidualnych, jak i firm, dopiero w ostatnich 
kilku latach. Wskazuje na to chocia by rosn ca liczba u ytkowników mediów spo-
eczno ciowych (ale tak e czas, jaki sp dzaj  u ytkownicy korzystaj c z serwisów 

spo eczno ciowych i mikroblogowych, liczba materia ów, które tam zamieszczaj , 
itp.). Je li za  chodzi o przedsi biorstwa, szacuje si , e rednio rzecz bior c, prze-
znaczaj  one na social media oko o 6% wydatków reklamowych. Niekwestionowa-
nym liderem w ród serwisów spo eczno ciowych jest FB z ponad 16 mln u ytkow-
ników (rys. 1).  
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Rys. 1.  Najpopularniejsze social media w Polsce wg liczby u ytkowników, 2014 

ród o:  opracowanie na podstawie (Raport Media Spo eczno ciowe 2014). 

 
 Uzasadnieniem tej pozycji jest fakt, i  FB oferuje najwi kszy zasi g oraz rela-
tywnie niski koszt dotarcia. Ponadto jest on w zasadzie jedynym kana em w social 
mediach, na którym mo na realizowa  kampanie e-commerce na polskim rynku. 
Inne serwisy nie oferuj  takiej bazy u ytkowników ani podobnych mo liwo ci. 
Ograniczone liczby aktywnych u ytkowników na Twitterze, Google+, czy LinkedIn 
powoduj , i  nie s  one cz stym elementem briefów klientów oraz strategii agencji. 
Maj  natomiast potencja , który w przysz o ci mo e wp yn  na kilkuprocentowe 
zmiany w roz o eniu wydatków przeznaczanych na social media. 
 
 
3.  Wykorzystanie mediów spo eczno ciowych przez przedsi biorstwa  

– doniesienia z bada  
 
 Do oceny stopnia oraz g ównych sposobów i celów wykorzystania mediów 
spo eczno ciowych w polskich przedsi biorstwach wykorzystano dane zawarte 
w dokumentach publikowanych przez GUS pt. Spo ecze stwo informacyjne w Pol-
sce w latach 2013 i 2014. Dla pog bienia przeprowadzonych analiz wykorzystano 
wybrane dane charakteryzuj ce przedsi biorstwa pa stw Unii Europejskiej, pozy-
skane z bazy statystycznej Eurostatu. 
 W dobie powszechnego dost pu do Internetu przedsi biorstwa coraz ch tniej 
wykorzystuj  jego narz dzia do budowania relacji z klientami. Obok rozbudowa-
nych stron internetowych oraz newsletterów coraz istotniejsz  rol  odgrywaj  me-
dia spo eczno ciowe. Niespe na jedna pi ta (19%) przedsi biorstw w Polsce korzy-
sta a w 2013 r. przynajmniej z jednego z mediów spo eczno ciowych (rys. 2). W 
2014 r. warto  ta wzros a do 22%.  
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Rys. 2.  Wykorzystanie social mediów w przedsi biorstwach krajów UE-28, 2013 

ród o:  opracowanie na podstawie (Eurostat 2013). 

 
 Taka warto  plasuje polskie przedsi biorstwa na jednej z ostatnich pozycji 
w ród krajów Unii Europejskiej ( rednia dla UE-28 – 28%) wyprzedzaj c tylko 
Rumuni , Francj , Czechy i otw . Natomiast w takich krajach jak: Islandia, Malta, 
Irlandia, Holandia, Norwegia czy Szwecja w ponad 40% social media wykorzysty-
wane s  przez przedsi biorstwa. 
 Uwzgl dniaj c wielko ci przedsi biorstwa, ch tniej korzysta y z mediów spo-
eczno ciowych firmy du e – nieco ponad 35% w 2013 r. oraz ponad 45% w 2014 r. 

Najs abiej pod tym wzgl dem wypadaj  przedsi biorstwa ma e, w których wykorzy-
stanie social mediów nie przekroczy o 20% w ostatnich dwóch latach (rys. 3). 
 

 
Rys. 3.  Wykorzystanie social mediów w polskich przedsi biorstwach wg ich wielko ci, 

2013–2014 

ród o:  opracowanie na podstawie (GUS 2013, 2014). 

 
 W latach 2013–2014 serwisy spo eczno ciowe by y w polskich przedsi bior-
stwach, niezale nie od wielko ci oraz rodzaju prowadzonej dzia alno ci, najpopu-
larniejszym narz dziem. Mniejsz  popularno ci  cieszy y si  portale umo liwiaj ce 
udost pnianie multimediów oraz narz dzia Wiki (rys. 4). 
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Rys. 4.  Rodzaj wykorzystywanych mediów spo eczno ciowych w polskich przedsi bior-

stwach, 2013–2014 

ród o:  opracowanie na podstawie (GUS 2013, 2014). 

 
 Niespe na 3% przedsi biorstw w Polsce posiada o w 2013 r. formalnie zdefi-
niowan  polityk  dotycz c  korzystania z mediów spo eczno ciowych, co sytuuje 
nasz kraj na ostatniej pozycji w ród krajów UE-28, dziel c to miejsce z taki krajami 
jak W gry i otwa (rys. 5).  
 

 
Rys. 5.  Przedsi biorstwa krajów UE-28 posiadaj ce formalnie zdefiniowan  polityk  doty-

cz c  korzystania z mediów spo eczno ciowych, 2013 

ród o:  opracowanie na podstawie (Eurostat 2013). 

 
 Media spo eczno ciowe najcz ciej wykorzystywane by y przez przedsi bior-
stwa zarówno w Unii Europejskiej (22%), jak i w Polsce (15%) w celach tworzenia 
w asnego wizerunku oraz marketingu produktów. W nast pnej kolejno ci znalaz y 
si  takie cele jak: otrzymywanie uwag lub odpowiadanie na uwagi klientów (UE-28 
– 15%, Polska – 10%) oraz zaanga owanie klientów w proces rozwoju lub innowa-
cji produktów – odpowiednio 9% i 5% (rys. 6). 
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Rys. 6.  Cele wykorzystywania mediów spo eczno ciowych w przedsi biorstwach w kra-

jach UE-28 oraz w Polsce, 2013 

ród o:  opracowanie na podstawie (Eurostat 2013). 

 
Podsumowanie 
 
 Wspó czesne przedsi biorstwo w wyniku bliskich relacji z klientami oraz 
gromadzenia wiedzy o nich mo e lepiej oceni , jakie problemy maj  klienci i jakie 
cele chc  oni realizowa . Na tej podstawie firmy mog  ustali , co powinny zaofe-
rowa  klientom oraz w jaki sposób dokona  alokacji zasobów. 
 wiadome wykorzystywanie mediów spo eczno ciowych stwarza przedsi -
biorstwom du e szanse i nieznane do tej pory mo liwo ci w docieraniu do klientów 
i prowadzenia z nimi dialogu. Staje si  to mo liwe dzi ki indywidualizacji procesu 
komunikacji przedsi biorstwo – klient. Dzi ki uczestnictwu w dyskusjach prowa-
dzonych w mediach spo eczno ciowych przedsi biorstwa mog  lepiej pozna  po-
trzeby klientów i si  do nich dopasowa . Uczestnicy wymieniaj  si  w nich nie 
tylko suchymi informacjami o ofercie, ale przede wszystkim do wiadczeniami, 
z jednej strony zwi zanymi z przygotowaniem oferty, z drugiej zwi zanymi z jej 
u ytkowaniem. Dzi ki temu oferta mo e by  lepiej dopasowana (Ramaswamy, 
Gouillart 2010, s. 102–104). 
 Ponadto potrzeby klientów zmieniaj  si  – zatem media spo eczno ciowe 
pozwalaj  tak e na szybsze ich zauwa enie i dostosowanie si  do nich.  
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THE SOCIAL MEDIA AS A TOOL FOR BUILDING RELATIONSHIP 
BETWEEN THE COMPANY AND THE CLIENTS 

 
 

Summary 
 
 In today’s turbulent and competitive business world to achieve the success of the 
company is subject to building and maintaining lasting relationships with customers. 
The dynamic growth of the Internet and information and communication techniques 
provides new possibilities for creating a platform for interaction between the company 
and the customer. The paper pays particular attention to social media as a modern tool 
for creating relationships: the company – the customer. 
Keywords: social media, relationship, customer. 
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WYBRANE ELEMENTY ZWI ZANE Z ROZWOJEM SPO ECZE STWA 
INFORMACYJNEGO W WOJEWÓDZTWIE ZACHODNIOPOMORSKIM 

 
 

Streszczenie 
 
 Techniki informacyjno-komunikacyjne s  ju  powszechne, jednak e umiej tno  
ich wykorzystania nie stoi na wysokim poziomie. W artykule zaprezentowano wybrane 
aspekty programu Polska 2030 oraz programy na rzecz rozwoju spo ecze stwa infor-
macyjnego w województwie zachodniopomorskim. Przedstawiono równie  wyniki 
bada  przeprowadzonych w ród pracowników ma ych i rednich przedsi biorstw 
w województwie. Celem pracy jest wskazanie, e kompetencje pracowników w zakresie 
wykorzystania technik informacyjno-komunikacyjnych wp ywaj  pozytywnie na roz-
wój spo ecze stwa informacyjnego i gospodarki. 
S owa kluczowe: spo ecze stwo informacyjne, cyfryzacja, e-kompetencje. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Posiadanie e-umiej tno ci, kompetencji w zakresie wykorzystania nowocze-
snych technik informacyjno-komunikacyjnych przyczynia si  do ekspansji, rozwoju 
przedsi biorstw, a co za tym idzie gospodarki. Wiedza sta a si  decyduj cym czyn-
nikiem warunkuj cym tworzenie warto ci w gospodarce.  
 Celem pracy jest przedstawienie, e nie tylko wprowadzenie technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych wp ywa na rozwój przedsi biorstw i gospodarki, ale 
wiedza pracowników (e-umiej tno ci i kompetencje) na temat wykorzystania tech-
nik informacyjno-komunikacyjnych tworzy rozwini te spo ecze stwo informacyj-
ne, a wr cz spo ecze stwo cyfrowe. Dla rozwoju wspó czesnej gospodarki opartej 
na wiedzy kluczowe znaczenie posiadaj  te zasoby ludzkie, które ze wzgl du na 
posiadane wykszta cenie, zajmuj  si  prac  twórcz , rozwojem, upowszechnianiem 
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i zastosowaniem wiedzy naukowo-technicznej, oraz spo ecze stwo, które umiej t-
nie pos uguje si  technikami informacyjno-komunikacyjnymi. 
 
 
1. Istota spo ecze stwa informacyjnego 
 
 Spo ecze stwo informacyjne1 wynika z ewolucji technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych, co doprowadzi o do powstania i zastosowania technologii, które 
bez w tpienia zmieniaj  system komunikowania spo ecznego i jego struktury, trans-
formuj  procesy gospodarcze, polityczne i spo eczne. To w a nie sieci sta y si  
najistotniejszymi narz dziami technologicznymi wspó czesnych spo ecze stw, 
w których gromadzenie, przetwarzanie, transmisja i dystrybucja informacji jest 
fundamentalnym ród em produktywno ci, jak równie  powstawania nowych po-
staci aktywno ci biznesowych (Czaplewski 2007, s. 7). Kszta towanie si  spo e-
cze stwa informacyjnego jest procesem o charakterze globalnym, którego nie mo -
na powstrzyma , jednak mo na wywiera  wp yw na jego ewolucj . Wyró ni  przy 
tym mo na dwa podej cia: mechanistyczne i systemowe. 
 Zgodnie z mechanistycznym rozumieniem wiata wystarczy zliberalizowa  
i zapewni  sprawne funkcjonowanie rynku, a spo ecze stwo informacyjne samo si  
rozwinie. Natomiast systemowe rozumienie wiata nie neguje roli rynku, który jest 
zasadniczym czynnikiem powstawania spo ecze stwa informacyjnego, jednak e 
rozumienie systemowe docenia te  rol  innych czynników, a zw aszcza w a ciwego 
wyboru priorytetów w okresach krytycznych. 
 Obecnie spo ecze stwo funkcjonuje w powszechnej cyfryzacji otaczaj cego 
wiata. Nast puje wi c równie  cyfryzacja spo ecze stwa, które od kilku, a nawet 

kilkunastu lat jest spo ecze stwem informacyjnym, cho  nie w pe ni rozwini tym. 
Ró nice pomi dzy spo ecze stwem informacyjnym a spo ecze stwem cyfrowym 
przedstawia tabela 1. 
 
  

                                                 
1  Zanim termin spo ecze stwo informacyjne zosta  upowszechniony, by y proponowane 

inne okre lenia, takie jak: cyfrowe, cybernetyczne, multimedialne. Stosowano równie  terminy: 
spo ecze stwo nadmiaru informacji (M. Marien), spo ecze stwo telematyczne (J. Martin), spo e-
cze stwo wiedzy (P. Drucker), era informacji trzeciej fali (A. Toffler) – zwracaj c uwag , e 
dobrem, o które powinni my zabiega , jest wiedza, a nie informacja jako taka, oraz inne okre le-
nia, takie jak: spo ecze stwo postindustrialne (D. Bell), postmodernistyczne (Z. Bauman), pokapi-
talistyczne (P. Drucker), spo ecze stwo ryzyka (U. Beck), postronkowe (J. Rifkin), spo ecze -
stwo technologiczne (Z. Brzezi ski). 
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Tabela 1 
Cyfryzacja spo ecze stwa informacyjnego 

 
Element lub obszar Spo ecze stwo informacyjne Spo ecze stwo cyfrowe 

Istotny zasób informacja, wiedza wszelkie tre ci w postaci cyfrowej 

Gospodarka sektor ICT wykorzystywanie potencja u ICT we 
wszystkich obszarach gospodarki 

Cz owiek ekspert sieciowa wspó praca profesjonalistów 
i „nieprofesjonalistów” 

Edukacja informatyka wykorzystanie technik i technologii we 
wszystkich aspektach edukacji 

Technika/technologia technologie teleinformatyczne, 
komputery 

technologie teleinformatyczne w sieci 
oraz tzw. e-urz dzenia lub inteligentne 
urz dzenia  

ród o:  opracowanie w asne na podstawie raportu Polska 2030. 
 
 Koncepcja spo ecze stwa cyfrowego zak ada szerszy wp yw technologii cy-
frowych i zwi zanych z nimi procesów komunikacji sieciowej na wszystkie sfery  
i poziomy ycia spo ecznego, ekonomicznego czy kulturowego, które na skutek 
przemian technologicznych uzyskuj  wymiar cyfrowy. W tym wzgl dzie rozwój 
spo ecze stwa cyfrowego staje si  elementem budowy kapita u rozwojowego. 
 Kapita  ludzki nale y definiowa  jako ludzi i ich kompetencje, czyli pewne 
kombinacje wrodzonych talentów, predyspozycji, wyznawanych warto ci oraz 
nabytych umiej tno ci i wiedzy (Bochniarz, s. 12), które w spo ecze stwie infor-
macyjnym i cyfrowym s  kompetencjami zwi zanymi z wykorzystaniem technik 
ICT. Wiedza kapita u ludzkiego powinna stanowi  nie tylko podstaw  rozwi zy-
wania zada  pracy, ale i tworzywo kreatywno ci (Kotylak, s. 8.). Kapita  ludzki 
to „wiedza, umiej tno ci i mo liwo ci jednostek maj ce warto  ekonomiczn  dla 
gospodarki oraz organizacji”. Pod poj ciem tym kryje si  te  know-how i zdol-
no  do sprawnego wykonywania zada  w ró nych nietypowych sytuacjach (Jaki, 
s. 28.), czyli w zmiennym otoczeniu, a post puj ca cyfryzacja, ci g e pojawianie 
si  nowszych technik informacyjno-komunikacyjnych powoduje, i  spo ecze -
stwo musi posiada  umiej tno  funkcjonowania oraz szybkiego adaptowania si  
do zmian. Dost p do informacji i wiedza, co ta informacja oznacza, stanowi pod-
staw  rozwoju, równie  ekonomicznego (Drab-Kurowska, s. 112). W dobie go-
spodarki opartej na wiedzy proces kszta cenia i rozwoju pracowników, pozyski-
wania umiej tno ci pos ugiwania si  najnowszymi technikami i technologiami 
przesy u informacji, czyli tzw. e-umiej tno ci, postrzega si  jako wa n  inwesty-
cj , która stanowi narz dzie poprawy bie cej efektywno ci i kszta towania po-
tencja u strategicznego. 
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2. Projekt Polska 2030 strategi  dla rozwoju spo ecze stwa cyfrowego 
 

 W D ugookresowej Strategii Rozwoju Kraju Polska 2030 wskazano 25 klu-
czowych obszarów, które maj  s u y  rozwojowi Polski. Kilka z nich dotyczy spo-
ecze stwa informacyjnego, a mianowicie: 

– unowocze nienie i poprawa jako ci edukacji oraz uczenia si  przez ca e 
ycie, przygotowanie do uczenia przez ca e ycie przy wykorzystaniu 

technologii informacyjno-komunikacyjnych (TIK) jako powszechnego na-
rz dzia edukacyjnego; 

– warunki do prorozwojowego impetu cyfrowego, wykorzystania technologii 
informacyjno-komunikacyjnych (TIK) we wszystkich sektorach gospodar-
ki, stworzenie warunków dla poda y wysokiej jako ci tre ci publicznych. 

 Cyfryzacja ma poprawia  jako  ycia spo ecze stwa. Nale y czy  (z punk-
tu widzenia pa stwa) budow  infrastruktury ze wspieraniem kompetencji cyfro-
wych. Cyfryzacja kraju nie ogranicza si  do inwestycji w infrastruktur , ale powin-
na by  postrzegana poprzez proces spo eczny. 
 Konkurencyjno  gospodarki powinna by  oparta nie tylko na wdra aniu no-
woczesnych rozwi za  cyfrowych, ale powinno to przek ada  si  na ró ne dziedzi-
ny ycia spo ecze stwa. Przy wykorzystaniu TIK powinny by  pobudzane procesy 
spo eczne nastawione na zmiany i rozwój, co wi e si  ze sta ym pog bianiem  
e-umiej tno ci. W a ciwie gospodarka, jak i spo ecze stwo stoj  przed wyborem 
mi dzy ci g ym nadrabianiem zaleg o ci w sferze wykorzystania technologii cy-
frowych a wykorzystaniem tzw. impetu cyfrowego. 
 Wykorzystanie impetu cyfrowego to poszerzanie skali zaanga owania cyfro-
wego spo ecze stwa. Ma to s u y  zrównowa onemu rozwojowi technologii cy-
frowych w ca ym spo ecze stwie. Kluczow  rol  w wykorzystaniu impetu cyfro-
wego odgrywaj  umiej tno ci i kompetencje u ytkowników, w a ciwe tre ci cy-
frowe, odpowiednie regulacje oraz otoczenie instytucjonalne. ród em impetu cy-
frowego jest umiej tno  wykorzystania potencja u technologii cyfrowych, dlatego 
tak istotna jest nauka wykorzystania TIK od najm odszych lat oraz ci g e kszta ce-
nie ca ego spo ecze stwa. Istotna jest kwestia edukacji cyfrowej, gdy  to mo e 
spowodowa  wzrost kompetencji, które wraz z tre ciami i rozwojem infrastruktury 
b d  sprzyja y zmniejszaniu si  wykluczenia cyfrowego. 
 Impet cyfryzacyjny to przyspieszony rozwój spo ecze stwa informacyjnego 
w Polsce, poszerzony obszar oraz skala zaanga owania cyfrowego spo ecze stwa. 

ród em impetu cyfryzacyjnego jest umiej tno  wykorzystania potencja u techno-
logii cyfrowych. Skala wykorzystania potencja u, czyli si a impetu, zale y od zdol-
no ci uruchomienia odpowiednich narz dzi: edukacyjnych, kulturowych, legisla-
cyjnych oraz finansowych. czy  si  b dzie to z konieczno ci  poniesienia znacz-
nych kosztów wdro eniowych, obci aj cych bud et pa stwa i zwi zanych z inwe-



Agnieszka Budziewicz-Gu lecka 323

stycjami infrastrukturalnymi, zmian  systemu edukacji, digitalizacj  zasobów kultu-
ry oraz publicznym finansowaniem bada  (Polska 2030, s. 112). 
 W d u szej perspektywie czasowej zadaniem nie b dzie ju  rozwój infrastruk-
tury (infrastruktura musi rozwin  si  w krótkiej perspektywie czasowej), lecz 
wzmo enie wysi ku na rzecz stymulacji popytu i poda y na us ugi szerokopasmo-
we, w tym wzrost kompetencji i motywacji oraz zapewnienie aktualnych, wysokiej 
jako ci tre ci i us ug. 
 Problemem nie s  ju  ograniczenia techniczno-technologiczne, ale bardziej 
brak umiej tno ci, cz sto brak ch ci i motywacji do korzystania z nowoczesnych 
technik. 
 
 
3.  Dzia ania na rzecz rozwoju spo ecze stwa informacyjnego ze szczególnym 

uwzgl dnieniem województwa zachodniopomorskiego 
 
 Do dzia a  na rzecz rozwoju spo ecze stwa informacyjnego w województwie 
zachodniopomorskim nale  mi dzy innymi: 
Strategia rozwoju województwa zachodniopomorskiego 
 Kierunki dzia a  na rzecz rozwoju województwa zosta y zawarte w Strategii 
Rozwoju Województwa Zachodniopomorskiego do roku 2020. Strategia rozwoju 
województwa, definiuj c cele kierunkowe w poszczególnych celach strategicznych, 
odnosi si  równie  do problematyki spo ecze stwa informacyjnego, czyli spo e-
cze stwa, dla którego istotnym zasobem jest informacja oraz sprawne pos ugiwanie 
si  technikami s u cymi do wykorzystywania tego  zasobu. Cel strategiczny nr 4 
w tej e strategii, czyli budowanie otwartej i konkurencyjnej spo eczno ci, okre la 
trzy cele kierunkowe: cel 4.3 – budowanie spo ecze stwa ucz cego si , cel 4.5 – 
budowa spo ecze stwa informacyjnego oraz cel 4.7 – podnoszenie jako ci kszta ce-
nia oraz dost pno ci i jako ci programów edukacyjnych, które s  bezpo rednio 
elementami strategii budowy spo ecze stwa informacyjnego. 
Strategia regionalna innowacyjno ci w województwie zachodniopomorskim  
na lata 2011–2020 
 Strategia ta rekomenduje wprowadzenie zmian w otoczeniu infrastruktural-
nym dzia alno ci innowacyjnej oraz we wspó pracy sektora M P z placówkami 
naukowo-badawczymi, czyli: tworzenie systemu komunikacji i wymiany informacji 
pomi dzy uczestnikami regionalnych procesów innowacyjnych; edukacj  dla ró -
nych grup wiekowych; tworzenie systemu rozpowszechniania informacji o przepi-
sach prawnych i dost pnych programach pomocowych; upowszechnianie dost pu 
do informacji o zasobach innowacyjnych w skali regionu i kraju; tworzenie sta ej 
platformy wspó pracy sektora B+R z gospodark , w tym skutecznego systemu in-
formacyjnego. 
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Regionalny Program Operacyjny (RPO) województwa zachodniopomorskiego 
na lata 2014–2020 
 Projekt RPO WZ na lata 2014–2020 obejmuje 12 osi priorytetowych. W ród 
nich s  osie dotycz ce spo ecze stwa informacyjnego oraz edukacji, a mianowicie: 

– rozwój spo ecze stwa informacyjnego (O  II), a w niej: rozwój produktów 
i us ug opartych na TIK, handlu elektronicznego oraz zwi kszanie zapotrze-
bowania na TIK (priorytet 2.2) oraz wzmacnianie zastosowania technologii 
komunikacyjno-informacyjnych dla e-administracji, e-learningu, e-integracji, 
e-kultury i e-zdrowia (priorytet 2.3); 

– edukacja (O  X), a w niej: poprawa dost pno ci i wspieranie uczenia si  przez 
ca e ycie, podniesienie umiej tno ci i kwalifikacji si y roboczej i zwi kszenie 
dopasowania systemów kszta cenia i szkolenia do potrzeb rynku pracy, m.in. 
przez popraw  jako ci kszta cenia i szkolenia zawodowego oraz utworzenie 
i rozwijanie systemów uczenia si  poprzez praktyk  i przyuczanie do zawodu, 
takich jak dwutorowe systemy kszta cenia (priorytet 10.3). 
 
 

4.  E-kompetencje pracowników do wykorzystywania technik informacyjno- 
-komunikacyjnych w ma ych i rednich przedsi biorstwach w wojewódz-
twie zachodniopomorskim 

 
 G ównym zamierzeniem prowadzonych bada  by o poznanie wiedzy oraz 
ch ci pracowników do zdobywania wiedzy na temat wykorzystania technologii 
informacyjno-komunikacyjnych (TIK) w ma ych i rednich przedsi biorstwach 
w województwie zachodniopomorskim. W wyniku przeprowadzonego badania 
ankietowego uzyskano odpowiedzi ze 114 przedsi biorstw. Kluczowe z punktu 
widzenia artyku u wyniki bada  wraz z interpretacj  przedstawiono poni ej. 
 Jednym z istotniejszych elementów by o wskazanie, czy pracownicy posiadaj  
wiedz  (e-umiej tno ci) w zakresie wykorzystania technik informacyjno- 
-komunikacyjnych. Odpowiedzi na to pytanie prezentuje rysunek 1. 
 

 
Rys. 1.  Ocena wiedzy w zakresie wykorzystania TIK 

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Pracownicy swoj  wiedz  w zakresie wykorzystania technik informacyjno- 
-komunikacyjnych przede wszystkim oceniaj  na poziomie rednim, bo a  prawie 
40%, e-umiej tno ci na poziomie s abym oceni o ponad 33% pracowników. S aba 
ocena wiedzy w zakresie e-umiej tno ci mo e wynika  z bardzo szybkiego rozwoju 
technik informacyjno-komunikacyjnych, co powoduje uci liwo  w szybkim opa-
nowaniu umiej tno ci zwi zanych z ich obs ug , co wskazuje na konieczno  usta-
wicznego zdobywania wiedzy w zakresie pos ugiwania si  technikami przesy u 
informacji. Mo e to wynika  z braku skutecznych mechanizmów budowania kom-
petencji cyfrowych. 
 Kolejne pytanie dotyczy o umiej tno ci obs ugi komputera, co prezentuje 
rysunek 2.  
 

 
Rys. 2.  Ocena dodatkowych umiej tno ci w zakresie obs ugi komputera 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Wi kszo  pracowników posiada podstawowe umiej tno ci obs ugi kompute-
ra, czyli np. kopiowanie pliku lub folderu, wykorzystanie funkcji matematycznych 
w arkuszu kalkulacyjnym, czy te  umiej tno  pod czenia nowych urz dze  do 
komputera. Jednak e je eli chodzi o dodatkowe umiej tno ci w zakresie obs ugi 
komputera, to 88 osób nie ma problemu z tworzeniem prezentacji oraz 65 osób 
korzysta z programów graficznych. Oko o 38% nie ma problemu z instalowaniem 
nowego systemu czy programu, natomiast tylko 6% potrafi wykorzystywa  bazy 
danych.  
 Kolejne pytanie zadane pracownikom dotyczy o umiej tno ci w zakresie wy-
korzystania sieci Internet. Odpowiedzi na to pytanie zosta y zaprezentowane na 
rysunku 3.  
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Rys. 3.  Ocena dodatkowych umiej tno ci w zakresie korzystania z Internetu 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Podobnie jak przy poprzednim pytaniu wi kszo  pracowników posiada pod-
stawowe umiej tno ci wykorzystania sieci Internet, czyli np. tworzenie konta e-
mail, wysy anie e-maila z za cznikami, u ywanie wyszukiwarki internetowej, 
uczestniczenie w forach dyskusyjnych. Jednak e je eli chodzi o dodatkowe umie-
j tno ci w zakresie wykorzystania sieci Internet, to 68 osób nie ma problemu 
z obs ug  konta bankowego przez Internet. Jednak tylko 12 osób u ywa podpisu 
elektronicznego, 7 osób potwierdza umiej tno  korzystania z platformy ePUAP, 
natomiast 10 osób potrafi zmieni  zabezpieczenia w przegl darce internetowej.  
 Nast pnym zadanym respondentom pytaniem by o pytanie dotycz ce dogod-
nego sposobu pog biania e-kompetencji, co prezentuje rysunek 4. 
 

 
Rys. 4.  Sposób preferowanego pog biania e-kompetencji  

ród o:  opracowanie w asne. 
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 W tym przypadku mo na wskaza , i  takim ekspertem mo e by  pracownik 
przedsi biorstwa, który odpowiednio przeszkolony mo e przeszkala  wspó pra-
cowników. Uczestnictwo w szkoleniach to najefektywniejszy sposób na pog bienie 
e-kompetencji pracowników, tak odpowiedzia o 75 osób. Zdecydowanie mniejszym 
powodzeniem cieszy si  prasa bran owa (9 osób) czy studia w tym zakresie (8 
osób). 12 osób wskaza o, i  dobrym rozwi zaniem jest wspó praca praktyczna  
z ekspertem. Przedsi biorstwa mog  wspomaga  si  rodkami zewn trznymi na 
doszkalanie pracowników w zakresie kompetencji cyfrowych. W województwie 
zachodniopomorskim powinna by  bardziej rozpowszechniana informacja na temat 
programów, z których mog  skorzysta  ma e i rednie przedsi biorstwa oraz pra-
cownicy tych e przedsi biorstw. 
 
 
5.  Za o enia do budowy spo ecze stwa informacyjnego ze szczególnym 

uwzgl dnieniem rozwoju e-kompetencji  
 
 Krajowe ramy polityki musz  obejmowa  szeroki zakres dzia a , pocz wszy 
od (E-umiej tno ci, s. 8): 

– wspieranie profesjonalizmu i jako ci w bran y IT;  
– tworzenie po cze  dla studentów, absolwentów i pracowników; 
– rz dy krajowe powinny zapewnia  dost p do wysokiej jako ci informacji 

i us ug wspieraj cych m odych ludzi na cie ce kariery, jak równie  do-
radztwo w zakresie istniej cych i przysz ych mo liwo ci pracy i zapotrze-
bowania ze strony gospodarki; 

 Do innych zada  na poziomie pa stwa nale  (Powichrowska, s. 112): 
– koordynacja dzia a  w zakresie budowania gospodarki spo ecze stwa in-

formacyjnego z poziomu rz du; 
– stworzenie spójnej polityki edukacji uczestników ycia gospodarczego, 

wsparcie dzia a  podnosz cych poziom wiadomo ci i zapewniaj cych 
podstawy jeszcze w m odym wieku; 

– zmiany w programach kszta cenia na rzecz spo ecze stwa cyfrowego, 
w tym ustawiczne kszta cenie, programy nauczania na poziomie szkó  po-
winny uwzgl dnia  wykorzystanie TIK i umiej tno ci korzystania z me-
diów w ca ym procesie uczenia si ;  

– uczenie si  przez ca e ycie, w tym szkolnictwo wy sze oraz edukacja lu-
dzi pracuj cych;  

– rozwój technik informacyjno-komunikacyjnych; 
– zwi kszenie nak adów na sektor B+R, jednak obecnie po dany kierunek 

rozwoju wymaga stopniowego zmniejszania udzia u pa stwa w finansowa-
niu sfery nauki i przejmowania tej funkcji przez silne przedsi biorstwa; 

– rozwój innowacyjno ci. 
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 Realizacja spójnej polityki, równie  w zakresie rozwoju spo ecze stwa infor-
macyjnego i cyfrowego, wymaga koordynacji pomi dzy rz dem, samorz dem, 
spo ecze stwem i przedsi biorstwami.  
 
 
Podsumowanie 
 
 W gospodarce opartej na wiedzy, gdzie wiedza i informacja s  kluczowym 
czynnikiem rozwoju, a techniki informacyjno-komunikacyjne tak szybko si  rozwi-
jaj , nale y pami ta , i  ludzie maj  zdolno  do uczenia si  i ci g ego doskonale-
nia si  i w znacznie wi kszym stopniu ni  inne zasoby przyczyniaj  si  do tworze-
nia warto ci dodanej dla gospodarki i spo ecze stwa. Ludzie wraz z rozwojem 
i anga owaniem w pracy i yciu codziennym TIK musz  stale doskonali  swoje 
kompetencje w wykorzystaniu tych e kompetencji. 
 W województwie zachodniopomorskim istniej  programy na rzecz rozwoju 
spo ecze stwa informacyjnego dla potrzeb rozwoju spo ecze stwa informacyjnego. 
Region powinien rozpowszechnia  te programy, z kolei przedsi biorstwa, jak 
i pracownicy powinni próbowa  zdobywa  informacje na temat mo liwo ci pog -
biania swojej wiedzy w zakresie wykorzystania technik informacyjno- 
-komunikacyjnych i nie tylko, gdy  jest to nieodzowny element rozwijaj cego si  
spo ecze stwa informacyjnego i powszechnej cyfryzacji. 
 
 
Literatura 
 
1. Bochniarz P., Guga a K. (2005), Budowanie i pomiar kapita u ludzkiego w firmie, 

Wydawnictwo Poltext, Warszawa. 
2. Budziewicz-Gu lecka A. (2014), Rola dzia alno ci naukowo-badawczej w rozwoju 

gospodarki opartej na wiedzy, w: Ekonomiczno-spo eczne i techniczne warto ci 
w gospodarce opartej na wiedzy, Ekonomiczne Problemy Us ug nr 113, US, 
Szczecin. 

3. Czaplewski M. (2007), E-biznes jako kierunek doskonalenia us ug ubezpiecze  
gospodarczych, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin. 

4. Drab-Kurowska A. (2013), Rozwój kapita u ludzkiego w przemy le kreatywnym, 
w: Przemy  kreatywny. Ekonomia na styku kultury i biznesu, red. J. Stankiewicz, 
Z. Binek, S. Kotylak, Zielona Góra.  

5. E-umiej tno ci w kontek cie zatrudnienia w Europie. Pomiar post pów i cele na 
przysz o . s. 19–21. http://eskills-monitor2013.eu/fileadmin/monitor2013 
/documents/Country_Reports/Brochure/eSkills_Monitor_PL.pdf. 

6. Jaki A. (2000), Kapita  intelektualny jako sk adnik kapita u przedsi biorstwa, w: 
Zarz dzanie wiedz  a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsi biorstw, R. Bo-



Agnieszka Budziewicz-Gu lecka 329

rowiecki (red.), VII Mi dzynarodowa Konferencja Naukowa, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Kraków. 

7. Kotylak S. (2013), Przemys  kreatywny – nowa era twórczej równowagi, w: Prze-
my  kreatywny. Ekonomia na styku kultury i biznesu, red. J. Stankiewicz, Z. Binek, 
S. Kotylak, Zielona Góra.  

8. Polska 2030. Trzecia fala nowoczesno ci. D ugookresowa Strategia Rozwoju 
Kraju, Warszawa 2011. 

9. Powichrowska B. (2011), Model gospodarowania wiedz  w ma ych i rednich 
przedsi biorstwach. Organizacja oparta na wiedzy. Materia y do studiowania, red. 
B. Powichrowska, Wy sza Szko a Ekonomiczna, Bia ystok. 

 
 

SELECTED ELEMENTS RELATED WITH THE DEVELOPMENT  
OF INFORMATION SOCIETY IN WESTERN POMERANIA 

 
 

Summary 
 
 Information and Communication Technologies are now commonplace, but the 
ability to use them is not high. The paper presents some aspects of the program Poland 
2030 and programs for the development of the information society in Western Pomera-
nia. It also shows the results of a survey conducted among employees of small and me-
dium-sized enterprises in the region. The aim of this article is to show that the compe-
tence of employees in the use of information and communication technologies have a 
positive impact on the development of the information society and the economy. 
Keywords: information society, digitization, e-competence. 
 

Translated by Agnieszka Budziewicz-Gu lecka 
 





ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO   
NR  852 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG NR  117 2015 
 
 
 
 
ROMAN CHORÓB 
Uniwersytet Rzeszowski 
 
 

KOORDYNATOR KLASTRA KLUCZOWYM ELEMENTEM ROZWOJU 
INNOWACYJNYCH WI ZI INTEGRACYJNYCH1 

 
 

Streszczenie 
 
 G ównym celem niniejszego opracowania jest ukazanie koordynatora inicjatyw 
klastrowych b d cego inicjatorem powstania i ekspansji innowacyjnych powi za  inte-
gracyjnych. Koncepcja lidera klastra niezb dnego do kreowania efektywnych dzia a  
w zakresie tworzenia i zarz dzania struktur  klastrow  wpisuje si  w szersz  koncepcj , 
gdzie za czynnik sprawczy innowacyjno ci klastrów uznaje si  kapita  ludzki i spo ecz-
ny. Prawid owo funkcjonuj ce klastry wp ywaj  nie tylko na konkurencyjno  regionu, 
ale równie  na rozwój gospodarki lokalnej i regionalnej. 
S owa kluczowe: koordynator, klaster, integracja, innowacje, ekspansja. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Ma e i rednie przedsi biorstwa w porównaniu z firmami wielonarodowymi 
maj  mniejsze mo liwo ci nawi zania wspó pracy mi dzynarodowej ze wzgl du na 
swoje ograniczone mo liwo ci finansowe i ni sz  skal  dzia a  operacyjnych. Wy-
szukanie odpowiednich partnerów za granic  jest czasoch onne i kosztowne, ponad-
to wymaga pokonania wielu wyzwa , takich jak brak informacji o wybranych ryn-
kach, brak odpowiednich predyspozycji, konieczno  znalezienia w a ciwych kon-
taktów i zbudowania zaufania. Skutecznymi obiektami internacjonalizacji MSP 
mog  by  struktury klastrowe, gdy  umo liwiaj  lepsze wykorzystanie ekonomii 

                                                 
1  Artyku  przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego finansowanego ze rod-

ków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC- 
-2011/01/D/HS4/03911. 
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skali oraz skuteczniejsz  identyfikacj  projektów i mo liwo ci wspó pracy. Organi-
zacje zarz dzaj ce klastrami (koordynatorzy) mog  zaoferowa  uczestnikom wiele 
us ug u atwiaj cych internacjonalizacj  i skutecznie po redniczy  w procesie jej 
wspierania dla MSP i struktur klastrowych (Lubli ska-Kasprzak 2014, s. 5).  
 Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest ukazanie koordynatora ini-
cjatyw klastrowych b d cego si  sprawcz  powstania i rozwoju innowacyjnych 
powi za  integracyjnych. Zwrócono szczególn  uwag  na jego cechy osobiste, tj. 
charyzma, po wi cenie czy zdolno  do podejmowania wyzwa , które determinuj  
istotnie ekspansj  struktur klastrowych. Praca ma charakter teoretyczny i poznaw-
czy, wzbogacona zosta a danymi empirycznymi pochodz cymi z województwa 
podkarpackiego, a prowadzone aktualnie dalsze badania pozwol  na prezentacj  ich 
szczegó owych wyników w przysz o ci. 
 
 
1. Zarys koncepcji innowacyjnych powi za  integracyjnych 

 
 Z uwagi na fakt, e definicje klastra (grona, wi zki przemys owej, sieci 
wspó pracy) w ró nych przekrojach i odniesieniach by y ju  wielokrotnie prezen-
towane w dost pnej literaturze przedmiotu, jak równie  ze wzgl du na ograniczon  
obj to , w niniejszym opracowaniu zrezygnowano z ich przytaczania, a skupiono 
si  jedynie na krótkim przegl dzie koncepcji klasteringu, determinantach rozwoju 
oraz korzy ciach p yn cych z ich funkcjonowania. 
 Przedsi biorstwa, zarówno tradycyjne, jak i innowacyjne, nowe przedsi wzi -
cia biznesowe, uczelnie wy sze oraz instytucje naukowo-badawcze stanowi  fun-
dament post pu technologicznego i rozwoju gospodarczego oraz zmian struktural-
nych. Takie kluczowe czynniki, jak wiedza, stosowane technologie, a co za tym 
idzie wytwarzane produkty oraz powstaj ce w tych instytucjach us ugi, staj  si  
coraz bardziej wyspecjalizowane. W wiatowym procesie post pu technologiczne-
go i rozwoju gospodarczego coraz wi ksz  rol  odgrywa  b d  innowacje radykal-
ne, na znaczeniu traci  b d  za  innowacje przyrostowe. Odpowiedzi  na wyzwania 
globalnej konkurencji s  g ównie wspólne dzia ania przedsi biorstw, ró nych insty-
tucji (np. uczelni wy szych, instytucji naukowo-badawczych) oraz us ugodawców 
w regionalnych sieciach wspó pracy lub w strukturach klastrowych. Dzi ki takim 
dzia aniom mo liwe jest szybsze i bardziej efektywne tworzenie innowacji o wyso-
kim potencjale w a cuchu warto ci, a nast pnie umieszczenie ich w obiegu gospo-
darczym, zdobywaj c ogromn  przewag  na rynku krajowym i mi dzynarodowym 
(Köcker, Garnatz 2012, s. 17). Mo liwo ci i efektywno  wspó pracy wspierane s  
ponadto przez rozwój technologii komunikacyjnych i informacyjnych, dzi ki któ-
rym cz  dzia a  przenoszona jest do przestrzeni wirtualnej. Wirtualizacja, elimi-
nuj c ograniczenia wspó pracy i u atwiaj c j , przyczynia si  m.in. do szybko ci 
i elastyczno ci, a tak e ograniczania kosztów i ryzyka (Kuczera 2014, s. 17). 
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 Atrybutem kluczowym struktury klastrowej, jak si  wydaje, jest systemowo  
powi za  cz cych podmioty klastra pozwalaj ce osi gn  istotne korzy ci we-
wn trzne (zinternalizowane przez poszczególne podmioty) oraz zewn trzne. Warto 
tu podkre li , e nie ka d  koncentracj  terytorialn  przemys u czy aglomeracj  
mo na uzna  za klaster (Brodzicki 2012, s. 17). Cechami wyró niaj cymi klastry s  
ponadto: wieloletnie czy nawet wielowiekowe tradycje, funkcjonowanie rozwini -
tego rynku wyspecjalizowanej si y roboczej oraz koncentracja wyspecjalizowanych 
poddostawców i kooperantów, ponadsektorowo , efektywna dyfuzja tzw. wiedzy 
ukrytej/milcz cej, czy znacz ce pok ady kapita u spo ecznego oznaczaj ce wza-
jemne zaufanie, efektywn  wspó prac  w uk adzie potrójnej helisy (Etzkovitz, Ley-
desdorff 2000, s. 109–123), tj. mi dzy przedsi biorcami, sektorem B+R oraz w a-
dzami samorz dowymi (Brodzicki 2012, s. 17). 
 Wspó praca przedsi biorstw nale cych do klastra z jednostkami nauko-
badawczymi oraz samorz du terytorialnego przyczynia si  ponadto do wzrostu 
wiarygodno ci tych firm. Kooperacja w ramach struktury klastrowej wp ywa na 
obni enie barier wej cia do sektora, w którym funkcjonuje sam klaster. Ponadto 
dobrze dzia aj cy klaster wp ywa na lepszy przep yw informacji pomi dzy jego 
cz onkami. Bardzo cz sto podmioty klastra podejmuj  dzia alno  eksportow , co 
ma bezpo rednie prze o enie na sytuacj  finansow  regionu oraz postrzeganie go na 
arenie mi dzynarodowej. W przypadku, gdy klaster funkcjonuje wzorcowo, popra-
wiaj c kondycj  finansow  regionu, istnieje mo liwo  pozyskania wy szych rod-
ków na rozwój lokalnej przedsi biorczo ci. Dochodzi wówczas do decentralizacji 
polityki prowadzonej przez pa stwo, a decyzyjno  regionu sukcesywnie wzrasta. 
Rozwój struktur klastrowych daje równie  mo liwo  subspecjalizacji regionalnej 
oraz doskonalenie posiadanych w danym obszarze geograficznym kluczowych 
kompetencji. Specjalizacja regionu stymuluje wzrost nowych inwestycji i prowadzi 
do standaryzacji procesów oraz lobbingu na rzecz rozwoju regionalnego (Adamiak 
2013, s. 156). 
 
 
2. Czynniki warunkuj ce powstawanie struktur klastrowych 
 
 Wybór lokalizacji dzia alno ci przez przedsi biorstwa ma charakter endoge-
niczny, a nie egzogeniczny. Oznacza to, e w swoich decyzjach lokalizacyjnych 
podmioty gospodarcze uwzgl dniaj  decyzje firm z identycznego sektora, jak 
i sektorów powi zanych. Zachodz  tym samym relacje strategiczne mi dzy pod-
miotami, wi ce si  z wyst powaniem równowagi rynkowej w sensie Nasha. 
O stopniu przestrzennej koncentracji – dyspersji poszczególnych sektorów gospo-
darki decyduje bilans si  proaglomeracyjnych (do rodkowych) i prodyspersyjnych 
(od rodkowych). Powstanie struktur klastrowych wymaga dominacji si  do rodko-
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wych nad si ami od rodkowymi. Bilans powy szych si  nie jest trwa y – zmienia si  
w d u szych okresach czasu (Brodzicki 2012, s. 19). 
 Zale nie od kraju lub regionu mog  dominowa  ró ne modele inicjowania 
sieci wspó pracy, które nast pnie oddzia ywaj  na struktur , cele oraz dzia anie 
danej organizacji. W praktyce, tak naprawd , mo na mówi  o trzech podstawowych 
kategoriach powstawania sieci wspó pracy i klastrów, tj.: oddolne sieci wspó pracy, 
egzogeniczne sieci wspó pracy oraz endogeniczne sieci wspó pracy. Oddolne sieci 
wspó pracy (oparte na bottom-up) powstaj  z regu y jako stowarzyszenia przedsi -
biorstw, zw aszcza MSP, ukierunkowane na sprecyzowane korzy ci gospodarcze. 
Podmioty te posiadaj  ju  partnerów, z którymi prowadz  czasow  i trwa  wspó -
prac  od wielu lat, kontakty te powinny jednak zosta  ustrukturyzowane i rozbudo-
wane w ramach sieci. Dzi ki wieloletniej wspó pracy sie  ma z regu y mocn , sta-
biln  pozycj  i dysponuje zrównowa on  struktur  relacji. Sieci tego typu cechuje 
intensywna, zdecentralizowana wspó praca poszczególnych uczestników, którzy 
dzia aj  na równych prawach, ustalaj c priorytety i obszary aktywno ci. Kluczowe 
cele sieci wspó pracy to dzia ania networkingowe, wymiana do wiadcze , wspólna 
praca nad rozwojem technologii oraz pozyskiwanie nowych rynków (Köcker, Gar-
natz 2012, s. 19). 
 Inicjatorami egzogenicznych sieci wspó pracy (opartych na top-down) mog  
by  zarówno instytucje promuj ce rozwój gospodarczy w regionie, jak równie  
poszczególne kraje zwi zkowe lub instytucje rz dowe. Sieci, które powsta y w ten 
sposób, nie s  w stanie zapewni  sobie samodzielnego finansowania w pocz tkowej 
fazie rozwoju. Inicjatorzy tego rodzaju sieci przenosz  tak e na wst pie odpowie-
dzialno  za zarz dzanie nimi na okre lone przez nich instytucje zaufania (agencje 
rozwoju gospodarczego, instytucje zarz dzaj ce projektami etc.). Wymienione 
organizacje z regu y nie s  cz onkami sieci, lecz zarz dzaj  ni  z zewn trz, a in-
strumentem s u cym do tego jest cz sto tzw. wewn trzne grono, które okre la 
poszczególne obszary dzia alno ci (Köcker, Garnatz 2012, s. 20).  
 Sieci, w centrum których znajduje si  jeden g ówny lub kilku cz onków, na-
zywane s  endogenicznymi sieciami wspó pracy typu top-down. Zazwyczaj takim 
aktorem jest uczelnia wy sza, ewentualnie jednostka naukowo-badawcza, która 
b d c inicjatorem przedsi wzi cia, zajmuje si  równie  zarz dzaniem sieci  przy 
pomocy w asnego personelu. Niezb dne rodki finansowe zapewniane s  zazwyczaj 
przez g ównego aktora sieci lub w ramach realizowanych wspólnie przez wszyst-
kich cz onków projektów B+R. Cz onkostwo w tego typu sieci cz sto nie ma cha-
rakteru wi cego i ma z góry okre lony horyzont czasowy, na przyk ad zale nie od 
d ugo ci trwania projektu. Charakteryzowane sieci nie posiadaj  z regu y w asnej 
formy prawnej, co odró nia je od sieci wcze niej opisywanych, które w wi kszo ci 
przypadków istniej  jako zarejestrowane stowarzyszenia (Köcker, Garnatz 2012, 
s. 20). 
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 Wydaje si , e determinantami powstawania i ekspansji struktur klastrowych 
s  z regu y zbiorcze zestawy czynników i uwarunkowa , a nie pojedyncze wy-
znaczniki o kluczowym znaczeniu. Istotn  rol , przynajmniej na etapie inicjowania 
klastra, mo e odegra  jednoczesne wyst pienie kilku zdarze  maj ce charakter 
cz sto przypadkowy. 
 
 
3. Rola koordynatora w ekspansji inicjatyw klastrowych 
 
 Obserwacja klastrów zarówno na wiecie, jak i w skali regionalnej, pozwala 
na wyodr bnienie jeszcze jednego, cz sto najbardziej istotnego elementu zwi zane-
go z samym powstawaniem, a nast pnie funkcjonowaniem klastra – mianowicie 
konieczno ci wykreowania i w asnego zaanga owania lidera (osoby) odpowiedzial-
nego za inicjowanie i koordynowanie wspó pracy wewn trz i na zewn trz struktury. 
Warto zauwa y , e tak  funkcj  mo e pe ni  zarówno osoba fizyczna lub instytu-
cja dzia aj ca w imieniu pa stwa lub samorz du, silna jednostka naukowo- 
-badawcza czy du e przedsi biorstwo. Z uwagi na fakt, e klastry nie musz  by  
struktur  organizacyjn  sformalizowan  prawnie, rola lidera i jego charyzmatyczne 
podej cie do powo ania, funkcjonowania i rozwoju klastrów nabieraj  kluczowego 
znaczenia w realizacji idei klasteringu, a w konsekwencji definiowaniu samego 
poj cia klastra (Bojar, Bojar 2008, s. 148). 
 Warto w tym miejscu podkre li , e koncepcja lidera klastra (oso-
by/podmiotu) niezb dnego do kreowania efektywnych dzia a  w zakresie tworzenia 
i zarz dzania dzia aniami struktury klastrowej wpisuje si  w szersz  koncepcj  
maj c  odbicie w literaturze przedmiotu, gdzie za czynnik sprawczy innowacyjno-
ci klastrów uznaje si  szeroko pojmowany kapita  ludzki i spo eczny. W my l 

koncepcji S. Szultki i in. w tego typu strukturach do rangi innowacyjnego symbolu 
podnoszona jest nie materia, lecz cz owiek i wspó praca. Co istotne, im wi cej 
wspó pracy pomi dzy przedsi biorcami (nawet tymi, którzy de facto konkuruj  ze 
sob ), im wspó praca ta jest bardziej efektywna i wielostronna, tym wi cej innowa-
cji i konkurencyjno ci. Jednocze nie, na co warto zwróci  uwag , koncepcja ta nie 
neguje zasad konkurencji, a raczej stara si  odnale  równowag  pomi dzy wspó -
prac  i konkurencj  (koopetycja), czyli pomi dzy tym, co tworzy potencja , ela-
styczno  oraz efektywno , a tym, co wymusza zmiany i wzmacnia dynamik  
(Szultka i in. 2004, s. 5).  
 Badania klastrów w Polsce, zrealizowane przez PARP w ramach dwóch edycji 
benchmarkingu klastrów, równie  pokazuj , e wzajemne zaufanie i ch  wspó -
pracy to podstawa ka dej struktury klastrowej. Tworzenie takich relacji, prze amy-
wanie barier i zach canie do wspólnych przedsi wzi  to jedno z g ównych zada  
koordynatora klastra jako podmiotu zaufania publicznego. Wci  bowiem, jak si  
wydaje, pomimo pojawienia si  licznych struktur klastrowych w Polsce, istnieje 
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silna potrzeba dzia a  integruj cych i konsolidacyjnych. Dzia ania koordynatora 
klastra zmieniaj  si  w zale no ci od fazy rozwoju klastra – s  one widoczne 
zw aszcza w fazie pocz tkowej (embrionalnej), kiedy cz onkowie klastra rozpoczy-
naj  wzajemn  wspó prac  i zg aszaj  potrzeb  podmiotu, który b dzie reprezento-
wa  ogólny interes klastra, a nie partykularne interesy poszczególnych jego cz on-
ków. W tym etapie koordynator pe ni rol  animatora procesów wewn trznych, kon-
solidacyjnych, które wiod  do identyfikacji wspólnych interesów wszystkich cz on-
ków klastra i opracowania wspólnej strategii rozwoju. Tak zarysowana rola koor-
dynatora klastra zmienia si  z czasem, kiedy coraz silniejsze wi zy wspó pracy 
nabieraj  coraz wi kszego znaczenia. Przej cie do etapu ekspansji klastra zmienia 
pozycj  i funkcj  koordynatora wzgl dem pozosta ych cz onków. Na tym etapie 
nabiera tak e znaczenia wsparcie zarz dzania klastrem oraz rozszerzenie zakresu 
kompetencji koordynatora i oferowanych cz onkom klastra nowoczesnych us ug, 
g ównie w kierunku rozwoju wspó pracy mi dzynarodowej (Buczy ska 2014; Fura 
2012, s. 69–70).  
 Zgodnie z rekomendacjami zawartymi w Perfect Cluster Program (PCP), 
opracowanym w drugim etapie projektu NGPExcellence Cluster (w którym uczest-
niczy a PARP), na sukces klastra sk ada si  nie tylko potencja  jego cz onków czy 
warunki otoczenia biznesu w regionie, ale tak e poziom i jako  dzia a  zarz d-
czych koordynatora. Istotny jest zarówno jego potencja , standardy zarz dzania, 
zasoby, ale równie  jego aktywno  i skuteczno  dzia a  w kraju i na arenie mi -
dzynarodowej. Zgodnie z analiz  roli koordynatora w PCP podkre lono dwa powo-
dy takiego stanu (Lämmer-Gamp i in. 2011): 

 koordynator klastra ma fundamentalne znaczenie dla klastra, gdy  mo e 
u atwia  wspó prac  pomi dzy cz onkami klastra a innymi podmiotami 
(np. innymi klastrami), z korzy ci  dla realizowanych wspólnie projektów; 

 koordynator klastra, pozostaj c w bliskim kontakcie z cz onkami klastra 
i decydentami, mo e te  s u y  jako „ogniwo” komunikacyjne, za po red-
nictwem którego przekazywane s  informacje na temat potrzeb rozwojo-
wych oraz identyfikacji stosownych rozwi za . 

 Trafnym potwierdzeniem wcze niejszych rozwa a  mog  by  wyniki bada 2 
przeprowadzonych przez autora niniejszego opracowania, które zosta y zaprezen-
towane na rys. 1. Respondenci mieli za zadanie wskaza  g ówne determinanty roz-
woju struktur klastrowych.  
 

                                                 
2  Badania pilota owe przeprowadzono w 2014 r. w ród 30 przedsi biorców skupionych  

w Podkarpackim Klastrze Rolno-Spo ywczym (dane nie sumuj  si  do 100%, poniewa  respon-
denci mogli wybra  kilka odpowiedzi). 
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Rys. 1.  G ówne determinanty rozwoju struktur klastrowych w opinii przedsi biorców 

ród o:  badania w asne. 

 
 Analizuj c dane przedstawione na rysunku 1, nale y zauwa y , e kluczowym 
czynnikiem zainicjowania i ekspansji struktur klastrowych, zdaniem wi kszo ci 
ankietowanych przedsi biorców, jest autorytet i zaanga owanie charyzmatycznego 
mened era-lidera koordynuj cego dzia ania uczestników klastra (73,33%), co po-
twierdza raz jeszcze jego donios e znaczenie dla funkcjonowania tej struktury. Na 
drugiej pozycji uplasowa y si  sprecyzowane cele i przejrzysta wizja dzia alno ci 
klastra (66,67%). Na kolejnych pozycjach znalaz y si  takie czynniki, jak: prowa-
dzone zorientowane badania i dzia ania marketingowe; przyk ady podobnych 
sprawdzonych struktur z innych regionów; wi ksza otwarto , wzajemne zaufanie  
i zdolno  do ponoszenia ryzyka w biznesie; wykwalifikowane zasoby ludzkie, 
szkolenia, wsparcie merytoryczne; szeroko poj ta wspó praca ze rodowiskiem 
naukowym i jednostkami B+R oraz ró norodne pomys y na projekty i przedsi -
wzi cia innowacyjne. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Reasumuj c, nale y zdecydowanie stwierdzi , e rola koordynatora klastra 
w rozwoju struktur klastrowych jest znacz ca i niezwykle istotna. Koordynator 
stanowi bowiem, jak si  okazuje, kluczowy element ekspansji tego rodzaju struktur. 
Efekty jego dzia a  winny by  zauwa alne w regionie, kraju, jak równie  na arenie 
mi dzynarodowej. Jego dzia ania powinny by  ukierunkowane na uczestników-
cz onków klastra, winny wpisywa  si  w strategi  rozwoju, jak równie  umo liwi  
wyodr bnienie dominuj cej bran y struktury klastrowej, warunkuj cej specjalizacj  
regionu. Jednocze nie warto zauwa y , e rosn ce wymagania wobec koordynato-
rów sprawiaj , e coraz bardziej oczekuje si  od nich nabywania nowych kompe-
tencji, innowacyjnego wachlarza us ug oraz nowatorskiego podej cia do zagadnie-
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nia jako ci zarz dzania klastrem. Nieocenion  rol  w tym wzgl dzie mog  pe ni  
szerokie dzia ania i programy wspieraj ce koordynatorów klastrów, prowadzone 
dzi ki finansowym instrumentom wsparcia struktur klastrowych na poziomie lokal-
nym, regionalnym, jak równie  krajowym. Wsparcie koordynatorów w tym zakre-
sie determinuje rozwój nie tylko samych struktur klastrowych, ale równie  ekspan-
sj  gospodarki lokalnej i regionalnej.  
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CLUSTER COORDINATOR AS A MAIN DEVELOPMENT ELEMENT  
OF INNOVATIVE INTEGRATION TIES 

 
 

Summary 
 

 The main objective of this paper is to present the coordinator of cluster initiatives 
being the initiator the creation and expansion of innovative integration links. The con-
cept of cluster leadership necessary to create effective measures for the creation and 
management structure of the cluster is part of a broader concept, where as the causative 
agent of innovation clusters are considered to human and social capital. Properly func-
tioning clusters not only affect the competitiveness of the region, but also on the devel-
opment of local and regional economy. 
Keywords: coordinator, cluster, integration, innovation, expansion. 
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Streszczenie 
 
 Obecnie obserwowany wzrost aktywno ci polskich firm ubezpieczeniowych 
przede wszystkim przejawia si  rozwijaniem nowoczesnych us ug ubezpieczeniowych, 
w tym oferowanych za po rednictwem Internetu, doskonaleniem strategii marketingo-
wych oraz zintensyfikowaniem poczyna  s u cych podejmowaniu dzia alno ci ubez-
pieczeniowej na rynkach zagranicznych.  
 We wszystkich tych obszarach dzia a  wa n  rol  odgrywa wykorzystywanie 
technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz posiadanie odpowiedniej strategii 
dzia alno ci e-biznesowej. 
 Artyku  ma na celu przedstawienie rodzajów strategii e-biznesowych stosowanych 
w dzia alno ci ubezpieczeniowej oraz znaczenia wykorzystywania technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych we wspieraniu podstawowych kierunków rozwoju polskich 
firm ubezpieczeniowych. 
S owa kluczowe: ubezpieczenia, technologie informacyjno-komunikacyjne. 
 
 
1. Istota rynku ubezpiecze  gospodarczych 
 
 Opieraj c si  na klasycznych definicjach ekonomicznych, rynek ubezpiecze  
mo na okre li  jako miejsce spotka  oferentów i konsumentów us ug ubezpiecze-
niowych (Flejterski 2006, s. 77). 
                                                 

1  Katedra Polityki Gospodarczej i Ekonomii Spo ecznej, Zak ad Komunikacji Elektro-
nicznej i Spo ecznej.  
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 Rynek ubezpieczeniowy odgrywa podstawow  rol  w gospodarkach rynko-
wych (Wieczorkiewicz, D browska 2002, s. 120), jak równie  jest wa nym ele-
mentem systemu finansowego rozumianego jako sie  rynków finansowych, po red-
ników finansowych oraz innych instytucji, dzi ki którym realizowane s  wszystkie 
plany finansowe gospodarstw domowych, przedsi biorstw i rz du (Matysek- 
-J drych 2007, s. 38; Iwanicz-Drozdowska 2008). Sk ada si  z dwóch zasadniczych 
segmentów: 

– rynku ubezpiecze  na ycie, 
– rynku pozosta ych ubezpiecze  osobowych i ubezpiecze  maj tkowych 

(Bera 2012, s. 153). 
 Dzia aj ce na rynku ubezpieczeniowym przedsi biorstwa ubezpieczeniowe s  
skomplikowanymi organizacjami us ugowymi, których ogólnym zadaniem jest 
tworzenie ochrony ubezpieczeniowej i jej wiadczenie klientom. Firmy ubezpiecze-
niowe klasyfikuje si  wed ug ró nych kryteriów. Dla potrzeb podj tego tematu 
szczególnie przydatne jest jednak wyodr bnienie: 

– oferentów bezpo rednich dzia aj cych w tzw. systemie direct (np. Link4), 
– tradycyjnych ubezpieczycieli (np. PZU, Warta).  

 Podzia  ten pozwala bowiem na wydzielenie przedmiotowych obszarów dzia-
alno ci ubezpieczeniowej z punktu widzenia ich podatno ci na zastosowanie roz-

wi za  e-biznesowych i e-commerce, w tym zw aszcza Internetu.  
 Firmy nale ce do oferentów bezpo rednich rezygnuj  ze zwyk ych kana ów 
dystrybucji – np. zwi zanych z firm  agentów – co ma na celu g ównie obni enie 
kosztów prowadzonej dzia alno ci ubezpieczeniowej. Zamiast tego wykorzystuje 
w kontaktach z klientami g ównie czno  telefoniczn , a w ostatnich latach coraz 
cz ciej tak e sie  internetow . Mo na wi c mówi  o tym, i  przedsi biorcy coraz 
cz ciej wykorzystuj  rozwi zania dedykowane ich profilowi us ug (Drab- 
-Kurowska 2013, s. 507). 
 Natomiast firmy nale ce do grupy ubezpieczycieli tradycyjnych staraj  si  
obj  swymi kompetencjami wszystkie g ówne obszary dzia alno ci oraz fazy pro-
cesu wiadczenia us ug ubezpieczeniowych. Z tego te  wzgl du korzy ci ze stoso-
wania nowoczesnych rozwi za  e-biznesowych w tego typu przedsi biorstwach 
mog  by  najbardziej widoczne. 
 
 
2. Podstawowe modele e-biznesowe w dzia alno ci ubezpieczeniowej 
 
 Istnieje wiele ró nych modeli biznesowych stworzonych dla prowadzenia 
dzia alno ci e-biznesowej, jednak do najwa niejszych mo na zaliczy  nast puj ce: 

– sklepy internetowe, 
– aukcje elektroniczne, 
– portale internetowe i wirtualne spo eczno ci, 
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– porównywarki cen. 
 Model e-biznesowy nazwany sklepem internetowym, cz sto tak e zwany  
e-sklepem, umo liwia potencjalnemu nabywcy zapoznanie si  z informacjami na 
temat samej firmy, sposobów dostarczania przez ni  towarów lub us ug oraz z ofer-
t  firmy (najcz ciej w postaci elektronicznych katalogów). Z regu y strony interne-
towe oparte na modelu dzia alno ci e-sklepu posiadaj  tak e funkcj  tzw. koszyka 
(do którego kupuj cy przed podj ciem decyzji o ostatecznym zakupie wk adaj  
towary) oraz funkcj  dokonania zakupu, która wi e si  tak e z wyborem sposobu 
p atno ci przez kupuj cego.  
 Drugi model, okre lony mianem aukcji internetowych, pozwala u ytkowni-
kom Internetu na wyst powanie w roli sprzedawcy lub osoby licytuj cej, a wi c 
kupuj cego. Oczywi cie podmiot prowadz cy stron  aukcyjn  pobiera od sprzeda-
j cych pewne op aty zwi zane z wystawianiem przedmiotów, a ponadto od sprzeda-
j cych lub niekiedy od kupuj cych prowizje za sprzedane przedmioty. 
 Model biznesowy nazwany portalem internetowym stawia sobie za podsta-
wowy cel stanie si  dla u ytkowników Internetu tzw. pierwszym punktem kontaktu 
z sieci . Z tego wzgl du taki portal powinien zawiera  mo liwie du o ró norod-
nych funkcji dla u ytkowników, takich jak mo liwo  zak adania kont  
e-mailowych, tzw. czatowania, dostarczania najnowszych wiadomo ci, umo liwia-
nia korzystania z gier itd. Tego typu portal mo na nazwa  horyzontalnym, ponie-
wa  jego nadrz dn  funkcj  jest dostarczenie u ytkownikowi jak najszerszego 
wgl du do zasobów Internetu. Oprócz portali horyzontalnych mo na wyró ni  jesz-
cze portale wertykalne, których g ównych zadaniem jest zrzeszanie osób o podob-
nych zainteresowaniach czy pogl dach. Tego typu portale staraj  si  dostarczy  jak 
najdok adniejszych informacji z pewnej dziedziny, umo liwi  wzajemn  interakcj  
i dzi ki temu tworzy  wokó  siebie wirtualne spo eczno ci. 
 Kolejnym modelem biznesowym s  tzw. porównywarki cen, których g ów-
nym zadaniem jest dostarczanie informacji o cenach poszczególnych towarów 
u ró nych oferentów. Jest to zadanie relatywnie atwe w odniesieniu do standardo-
wych produktów, lecz w przypadku np. us ug, które cz sto ró ni  si  od siebie, 
mo e by  bardzo skomplikowane. Dlatego tego typu aplikacje powinny oprócz 
samej ceny towarów wy wietla  tak e informacje o cechach produktów lub us ug, 
sposobach wysy ki, jak równie  dostarcza  pewnych informacji na temat samych 
oferentów. 
 Niezale nie od wyboru modelu dzia alno ci e-biznesowej wchodzenie w ten 
obszar mo e mie  ró ny zakres, zaczynaj c od poczyna  najprostszych, polegaj -
cych na uruchomieniu strony internetowej prezentuj cej informacje na temat firmy, 
po rozwi zania bardzo zaawansowane technicznie, umo liwiaj ce tzw. samoobs u-
gowe wiadczenie us ug ubezpieczeniowych. 
 Rysunek 1 przedstawia w uproszczony sposób drog  firm chc cych wprowa-
dza  dzia alno  e-biznesow , zaczynaj c od prostej obecno ci w sieci, a wi c od 
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posiadania w asnej strony internetowej, pe ni cej g ównie funkcj  tzw. okna wy-
stawowego2, poprzez umo liwienie u ytkownikom dokonywania zakupów w trybie 
online, a  po wykorzystywanie e-biznesu w obr bie wszystkich procesów bizneso-
wych firmy.  
 

 
Rys. 1.  Uproszczony model mo liwego post powania firm wchodz cych w dzia alno   

e-biznesow  

ród o:  (Cawsey, Dewar 2004, s. 161). 

 
 Nale y pami ta , i  decyduj c si  na wprowadzenie obs ugi klienta z wyko-
rzystaniem Internetu, podstawowym celem do osi gni cia jest stworzenie skutecz-
nego systemu komunikacji z klientem. Strategicznym czynnikiem sukcesu w tym 
wzgl dzie jest umiej tne zainteresowanie i wci gni cie u ytkowników interneto-
wych w dzia alno  firmy. 
 Uwzgl dniaj c powy sze, zaoferowanie klientom przez firm  ubezpieczenio-
w  wykorzystuj c  w dzia alno ci Internet dodatkowej warto ci odnosz cej si  do 
atrybutów produktów, wizerunku i reputacji firmy oraz relacji z klientami, wymaga 
nadania istotnej roli dzia aniom realizowanym w nast puj cych czterech perspek-
tywach (Klein 2005, s. 62):  

– perspektywie u wiadamiania klienta (o istnieniu rozwi za  internetowych), 
– perspektywie opieki nad klientami korzystaj cymi z Internetu, 
– perspektywie zwi zania klienta z realizowaniem transakcji w Internecie, 
– perspektywie satysfakcjonowania klienta korzystaj cego z Internetu. 

 
  

                                                 
2  W ten sposób okre lane s  proste strony internetowe, na których widniej  wy cznie 

krótkie opisy dotycz ce samej firmy i jej dzia alno ci oraz jej oferty produktowej. 
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3.  Znaczenie wykorzystywania technologii informacyjno-komunikacyjnych 
we wspieraniu podstawowych kierunków rozwoju polskich firm  
ubezpieczeniowych  

 
Obecnie obserwowany wzrost aktywno ci polskich firm ubezpieczenio-

wych przede wszystkim przejawia si : 
– rozwijaniem nowoczesnych us ug ubezpieczeniowych, w tym oferowanych 

za po rednictwem Internetu, 
– doskonaleniem strategii marketingowych, 
– zintensyfikowaniem poczyna  s u cych podejmowaniu dzia alno ci ubez-

pieczeniowej na rynkach zagranicznych. 
 Wzmacnianiu rynkowej roli polskich firm ubezpieczeniowych sprzyja te  
silne ukierunkowanie si  tych firm na szerokie wykorzystanie technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, w tym kana ów elektronicznych, do oferowania us ug 
ubezpieczeniowych. Wydaje si , i  intensyfikacja absorpcji nowoczesnych techno-
logii i stopniowe przenoszenie dzia alno ci do przestrzeni wirtualnej – redukuj cej 
ograniczenia czasowe i przestrzenne – u atwia tworzenie i rekonfiguracje adekwat-
nych modeli biznesu, pozwalaj c na elastyczny rozwój i reagowanie na identyfiko-
wane okazje i zagro enia rynkowe (Kuczera, s. 16). Ten kierunek doskonalenia 
prowadzi do uzyskiwania wielorakich korzy ci: 

– z punktu widzenia klienta sprzyja to poszerzaniu oferty us ugowej, popra-
wianiu jako ci obs ugi i usprawnianiu ca ego ubezpieczeniowego procesu 
transakcyjnego; 

– z punktu widzenia firmy ubezpieczeniowej umo liwia to zw aszcza: 
- poszerzanie rynku przez wej cie w dotychczas nie wykorzystywane 

segmenty rynku, 
- obni anie kosztów transakcyjnych, 
- pozyskiwanie bogatszych informacji na temat klienta, jego potrzeb 

i zachowa  rynkowych. 
 Warto zauwa y , e rozwój technologii informacyjno-komunikacyjnych spo-
wodowa  równie  wieloaspektowe zmiany na samym rynku pracy. Dotyczy to 
zmian w zakresie struktury popytu na prac , jak równie  zmian w obszarze poda y 
pracy. Zauwa aln  tendencj  jest równie  wzrost wymaga  wobec pracowników 
w zakresie posiadania nowych kompetencji zwi zanych z ICT (Kasprzyk, Kraus, 
Chorób 2012, s. 288–296). 
 Wykorzystywanie nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych 
przez firmy ubezpieczeniowe pozwala im ponadto na: 

– upraszczanie wykonywania z o onych procesów us ugowych, 
– opracowywanie nowych produktów mo liwie najlepiej dostosowanych do 

wymaga  klientów, 
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– oferowanie klientom mo liwo ci wyboru kana u sprzeda owego najbar-
dziej odpowiadaj cego ich potrzebom (tradycyjny, elektroniczny). 

 Polskie firmy ubezpieczeniowe stosunkowo pó no uzna y, e obok posiadania 
produktów odpowiadaj cych oczekiwaniom klientów istotne jest marketingowe 
nag o nienie tego faktu. Kieruj c si  klasyczn  formu  marketingow  4P, oprócz 
eksponowania samego produktu i jego ceny, nacisk trzeba te  k a  na doskonalenie 
jego promowania i dystrybuowania. Wymaga to: 

– szerokiego wykorzystywania promocji, w tym reklamy i public relations, 
– stosowania ró nych kana ów dystrybucji, w tym tradycyjnych (placówki 

us ugowe) i elektronicznych (wykorzystuj cych Internet). 
 Dzia ania te s  ju  realizowane przez polskie firmy ubezpieczeniowe i dodat-
kowo wspierane zdobywaniem certyfikatów jako ci. Je li nawet dzia ania te podj -
to dopiero po wyczerpaniu tzw. prostych rezerw, to si gni cie po te instrumenty 
i racjonalne ich wykorzystywanie jest istotn  pozytywn  odmian  w dzia aniach 
polskich firm ubezpieczeniowych. 
 Ponadto bardzo pozytywnym nowym trendem podejmowanym przez polskie 
firmy ubezpieczeniowe jest zintensyfikowanie poczyna  s u cych rozwijaniu dzia-
alno ci ubezpieczeniowej na rynkach zagranicznych. Dzia ania te przede wszyst-

kim koncentruj  si  na rozpoznawaniu mo liwo ci podj cia dzia alno ci na rynkach 
pa stw Europy rodkowo-Wschodniej. W polu zainteresowa  s  kraje Europy 

rodkowo-Wschodniej wchodz ce w sk ad UE, jak te  pozostaj ce poza struktura-
mi Unii, a staraj ce si  optymalizowa  relacje z UE i Rosj . Kraje te nale y trakto-
wa  jako istotny obszar biznesowy, na którym warto podejmowa  dzia alno . Po-
dej cie takie wydaje si  te  racjonalne ze wzgl du na fakt, e rynki te s  mniej kon-
kurencyjne od rynków pa stw wysoko rozwini tych, co zwi ksza szanse na sukces 
operacji. 
 
 
Podsumowanie 
 
 W osi gni ciu sukcesu na prezentowanych trzech polach aktywno ci polskich 
firm ubezpieczeniowych wa n  rol  odgrywa dysponowanie przez te firmy nowo-
czesnymi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi, które mog  by  wyko-
rzystane do integrowania technologicznego placówek krajowych z placówkami 
zagranicznymi. Trzeba bowiem pami ta , e wspó cze nie osi gni cie sukcesu na 
rynku ubezpieczeniowym wymaga oferowania nowoczesnych us ug dost pnych 
zarówno kana em tradycyjnym, jak i elektronicznym, zarówno na rynku krajowym, 
jak i poza granicami kraju. Dla firm dzia aj cych na rynkach mi dzynarodowych 
istotne jest te  zaoferowanie us ug w j zyku kraju, w którym prowadzona jest dzia-
alno . Wymaga to zw aszcza: 

– zatrudnienia personelu pos uguj cego si  miejscowym j zykiem, 
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– zakupienia odpowiedniej domeny i przet umaczenia strony internetowej 
czy witryny sklepowej na j zyk danego kraju (nie tylko na j zyk angielski), 

– j zykowego dostosowania opisu produktów, pozycjonowania w wyszuki-
warce internetowej oraz wszelkich materia ów reklamowych. 

 Wchodzenie na rynki zagraniczne, mimo e wymaga znacznego nak adu si  
i rodków i wi e si  z pewnym ryzykiem, mo e firmie podejmuj cej takie dzia a-
nia przynie  istotne korzy ci. Przede wszystkim wi  si  one z: 

– wzmocnieniem pozycji rynkowej firmy, 
– uzyskaniem dodatkowego ród a przychodów, 
– mo liwo ciami przyspieszenia procesu zwrotu z poniesionych inwestycji, 

np. w systemy informacyjno-komunikacyjne (dzi ki zwi kszeniu liczby 
klientów korzystaj cych z tych systemów). 

 Przedsi wzi cia takie trzeba te  podejmowa  ze wzgl du na fakt, e pozwol  
one polskim firmom ubezpieczeniowym znale  korzystne miejsce w globalnym 
uk adzie gospodarczym. 
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USE OF INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGIES  
IN SUPPORTING BASIC DEVELOPMENT DIRECTIONS  
OF POLISH COMMERCIAL INSURANCE COMPANIES 

 
 

Summary 
 
 Currently, the observed increase in activity of Polish insurance companies is pri-
marily reflected in the development of modern insurance services, including those of-
fered through the Internet, in improving marketing strategies and in actions aimed at 
intensifying actions in order to start insurance business in foreign markets. 
 In all these areas of activity an important role is being played by the use of infor-
mation and communication technologies and by having an appropriate e-business strategy. 
 Article aims to describe the types of e-business strategies used in the insurance 
business and the importance of the use of information and communication technologies 
in supporting the basic directions of development of the Polish insurance companies. 
Keywords: insurance, information and communication technologies. 
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ODDZIA YWANIE RYNKU E-COMMERCE NA RYNEK POCZTOWY 
 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest przedstawienie mo liwo ci, jakie pojawi y si  wraz z rozwo-
jem rynku e-commerce dla rynku pocztowego. Ponadto w artykule przedstawiono 
z jednej strony sytuacj  na polskim rynku pocztowym w kontek cie zagro e , jakie 
pojawi y si  wraz z rozwojem nowoczesnych technologii. Natomiast z drugiej strony 
dokonano charakterystyki rozwoju rynku e-commerce.  
S owa kluczowe: rynek pocztowy, e-commerce. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Us ugi pocztowe stanowi  klasyczny sektor sieciowy, który ma kluczowe 
znaczenie dla funkcjonowania gospodarki. Efektywne us ugi pocztowe stanowi  
równie  narz dzie, dzi ki któremu mo na wykorzysta  rosn cy potencja   
e-commerce. W ostatnich latach rynek pocztowy ulega powa nym przeobra eniom, 
na które wp yw ma z jednej strony rozwój nowoczesnych technologii oraz sieci 
informatycznych, natomiast z drugiej zmiana wielko ci popytu na podstawowe 
us ugi pocztowe. Czynniki te wywieraj  znacz cy wp yw na obecne i przysz e 
funkcjonowanie dzia alno ci operatorów pocztowych. Nale y wskaza  na g ówne 
zmiany w otoczeniu rynkowym. Nale  do nich: 

 e-substytucja, 
 liberalizacja, 
 rozwój e-commerce. 

  



Oddzia ywanie rynku e-commerce na rynek pocztowy 350 

 
Rys. 1.  G ówne zmiany w otoczeniu rynkowym 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
E-substytucja 
 Zjawisko e-substytucji ma negatywny wp yw na dotychczasowe us ugi ofero-
wane przez operatora pocztowego. Spo ecze stwo coraz powszechniej wybiera 
komunikacj  e-mailow  zamiast tradycyjnych przesy ek listowych. Obecnie prze-
sy ki listowe do 50 g to g ównie przesy ki instytucjonalne. Szacunki wskazuj , e 
liczba przesy ek listowych b dzie systematycznie mala a. rednioroczny spadek 
warto ci rynku listowego w Polsce do roku 2018 wyniesie 4%. 
Liberalizacja rynku 
 Rok 2013 by  prze omowy dla rynku us ug pocztowych w Polsce. Rynek ten 
ewoluowa  stopniowo w kierunku rozwoju konkurencji i tworzenia jednego z klu-
czowych ogniw wewn trznego rynku Unii Europejskiej. Systematycznie ogranicza-
no obszar us ug zastrze onych dla operatora wiadcz cego us ugi powszechne, 
w konsekwencji czego wzrasta a konkurencja rynkowa. 1 stycznia 2013 roku zacz -
y obowi zywa  przepisy nowej ustawy Prawo pocztowe1. Ustawa ta znios a obszar 

zastrze ony i okre li a kluczowe zasady funkcjonowania rynku pocztowego po jego 
pe nej liberalizacji. 
E-commerce  
 Post p techniczny i technologiczny pozwalaj cy na przesy  informacji, rozwój 
rynku komunikacji elektronicznej oraz globalizacja s  dwoma zjawiskami i si ami, 
które kszta tuj  zmiany we wszystkich dziedzinach ycia w XXI wieku (Budzie-
wicz-Gu lecka 2013, s. 99). Nale y tu wskaza  na rozwój gospodarki elektronicz-
nej, która cechuje si  silnym d eniem do kreowania nowych e-produktów (Kotylak 
2013, s. 715). Efektem jest wzrost popytu na e-produkty. Prognozy dotycz ce sek-
                                                 

1  Ustawa ta wdro y a do polskiego porz dku prawnego dyrektyw  2008/6/WE Parlamen-
tu Europejskiego i Rady z dnia 20 lutego 2008 r. zmieniaj c  dyrektyw  97/67/WE w odniesieniu 
do pe nego urzeczywistnienia rynku wewn trznego us ug pocztowych Wspólnoty (Dz. Urz. UE L 
52 z 27.02.2008, s. 3, z pó n. zm.) tzw. III Dyrektyw . 
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tora e-commerce dla rynku pocztowego s  bardzo korzystne. Ludzie coraz cz ciej 
wybieraj  zakupy online. Badania wskazuj  na systematyczny wzrost odsetka licz-
by osób dokonuj cych zakupów online w ród polskich u ytkowników Internetu2. Z 
roku na rok wzrasta liczba sklepów internetowych, co zaprezentowano na rys. 2. 
 

 
Rys. 2.  Liczba sklepów internetowych w Polsce w latach 2006–2012 

ród o:  (Raport eHandel Polska 2012, s. 6; Czaplewski 2013, s. 455). 

 
 Wraz ze wzrostem liczby sklepów internetowych wzrasta warto  polskiego 
rynku e-commerce. Nale y zauwa y , e polski rynek e-commerce jest jednym 
z najszybciej rozwijaj cych si  rynków internetowych w Europie, co prezentuje 
rysunek 3. Warto  tego rynku wed ug ró nych szacunków w 2014 roku si gn a 30 
mld z .  

Rys. 3.  Warto  polskiego rynku e-commerce w mld z  

ród o:  opracowanie w asne. 

                                                 
2  60 procent polskich internautów robi zakupy w sieci, za: (Raport E-commerce 2014). 

2 762

4 230

5 841

7 576

9 289

10 814

12 117

0 2 000 4 000 6 000 8 000 10 000 12 000 14 000

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

0

5

10

15

20

25

30

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

3,1
5

8,1
11

13,4
15,5

18

22

26
30



Oddzia ywanie rynku e-commerce na rynek pocztowy 352 

1. Tendencje na polskim rynku pocztowym 
 
 Na polskim rynku pocztowym funkcjonuje prawie 300 operatorów poczto-
wych. Natomiast podmiotem dominuj cym w odniesieniu do wi kszo ci us ug 
pocztowych pozostaje Poczta Polska SA. (PP), która dysponuje infrastruktur  ko-
nieczn  do wiadczenia us ug pocztowych o charakterze powszechnym. Nale y 
podkre li , i  us ugi powszechne stanowi  nadal istotn  pozycj  w ród us ug 
wiadczonych przez PP. W tej grupie us ug najbardziej znacz c  pozycj  stanowi y 

przesy ki listowe. W 2013 roku operator wyznaczony3 (PP) zrealizowa  w obrocie 
krajowym i zagranicznym prawie 2 mld us ug pocztowych (us ugi powszechne, 
us ugi wchodz ce w zakres us ug powszechnych, przesy ki kurierskie oraz inne 
us ugi pocztowe), co prze o y o si  na blisko 5 mld z  przychodu. W tej liczbie 
us ug ponad 0,8 mld stanowi y us ugi powszechne, z których przychody wynios y 
prawie 3,3 mld z . Znacz c  cz , tj. 98% us ug powszechnych, stanowi y przesy -
ki listowe, ich udzia  w grupie przychodów z us ug powszechnych wyniós  ponad 
81%. Powa nym zagro eniem dla operatorów pocztowych, które mo na obserwowa  
od lat, jest spadek liczby nadawanych przesy ek listowych, co obrazuje rysunek 4. 
 

 
Rys. 4.  Liczba przesy ek listowych nadanych w latach 2000–2013 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (www.stat.gov.pl z 10.01.2015). 

 

                                                 
3  Zgodnie z art. 3 pkt 13 ustawy Prawo pocztowe operator wyznaczony to operator pocz-

towy obowi zany do wiadczenia us ug powszechnych. Definicja wskazuje wi c na operatora, na 
którym ci y obowi zek wiadczenia us ug powszechnych. Zmiana nazwy instytucji zwi zana 
jest z aparatur  poj ciow  III dyrektywy, tj. dyrektywy 2008/6/WE Parlamentu Europejskiego 
i Rady z dnia 20 lutego 2008 r. zmieniaj cej dyrektyw  97/67/WE w odniesieniu do pe nego 
urzeczywistnienia rynku wewn trznego us ug pocztowych Wspólnoty (Dz.Urz. UE L.2008.52.3). 
Zmiana ma zagwarantowa  dost pno  us ug powszechnych poprzez wyznaczenie operatora 
zobowi zanego do wiadczenia us ug powszechnych w obrocie krajowym i zagranicznym, 
w drodze decyzji Prezesa Urz du Komunikacji Elektronicznej, na podstawie wyników konkursu. 
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 W badanym okresie wyra nie zarysowuje si  tendencja spadkowa. Od roku 
2000 nast pi  spadek nadawanych przesy ek listowych o 31%. Do g ównych przy-
czyn spadku wolumenów przesy ek listowych zaliczy  mo na: 

 substytucj  us ug pocztowych telekomunikacyjnymi, 
 digitalizacj  dokumentów w obrocie gospodarczym, 
 rozwój e-administracji.  

 Inaczej wygl da sytuacja w przypadku operatorów alternatywnych. Operato-
rzy ci dzia aj  w trzech segmentach rynku us ug pocztowych, tj. w segmencie us ug 
wchodz cych w zakres us ug powszechnych, przesy ek kurierskich oraz innych 
us ug pocztowych. Pod wzgl dem wielko ci przychodów najwi kszy udzia  stano-
wi  przesy ki kurierskie. Przychody z tego segmentu rynku wynios y blisko 86% 
wszystkich przychodów osi gni tych przez pozosta ych operatorów pocztowych, co 
prezentuje rysunek 5.  

 
Rys. 5.  Us ugi alternatywnych operatorów pocztowych w obrocie krajowym i zagranicz-

nym w roku 2013 

ród o:  (Raport o stanie rynku pocztowego za rok 2013, s. 27). 

 
 Podsumowuj c, rynek przesy ek kurierskich, przesy ek ekspresowych i paczek 
od kilku lat odnotowuje wzrost i jest to przeciwwaga dla spadaj cego rynku trady-
cyjnych przesy ek listowych, co stanowi powa ne zagro enie dla publicznych ope-
ratorów pocztowych. 
 Nale y podkre li , i  w porównaniu z krajami rozwini tymi w Polsce sprze-
da  internetowa stanowi zaledwie kilka procent, podczas gdy w takich krajach, jak 
Niemcy czy Wielka Brytania, jest to kilkana cie procent w handlu detalicznym 
ogó em. Polska obecnie jest w fazie rozwoju (oko o 4% udzia u w handlu detalicz-
nym) i b dzie ona trwa a na pewno co najmniej przez 10 lat. Tym bardziej e 
przedsi biorcy coraz cz ciej przenosz  swoj  dzia alno  do sfery wirtualnej, b d  
obok tradycyjnej dzia alno ci prowadz  te  dzia alno  w obszarze e-commerce. 
Jest to efekt wi kszego zaufania osób fizycznych oraz instytucji wobec  
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e-commerce. Nie bez znaczenia jest fakt, i  klienci poprzez e-commerce porównuj  
ceny towaru lub us ugi, na które zamierzaj  przeznaczy  swoje rodki. Natomiast 
kluczowym argumentem przemawiaj cym za wzrostem zainteresowania e-com-
merce jest skrócenie procesu zakupu. 
 Wraz z rozwojem rynku e-commerce operatorzy poszerzaj  zakres us ug 
wiadczonych dla podmiotów z tej bran y, szczególnie w zakresie przesy ek pacz-

kowych. Kluczow  kwesti , tak jak ju  wcze niej wskazano, jest szybko  dostawy. 
Przedsi biorstwa z sektora KEP oferuj  mi dzy innymi krótki czas realizacji zlece , 
elastyczne formy dostawy do osób prywatnych, mo liwo  szybkiego ledzenia 
drogi przesy ki oraz nowoczesne systemy informatyczne dla nadawców.  
 
 
2. Czynniki wp ywaj ce na wybór firmy kurierskiej 
 
 W artykule zaprezentowane zosta y wyniki bada  przeprowadzonych przy 
pomocy dynamicznych ankiet CAWI w listopadzie 2014 roku. Prób  stanowi o 250 
losowo wybranych sklepów internetowych. Ze wzgl du na charakter i ograniczon  
obj to  artyku u w dalszej cz ci podane zostan  tylko wybrane wyniki bada . 
 Celem badania by o poznanie czynników zwi zanych z wyborem formy do-
stawy zakupionych produktów 
 Na podstawie badania przeprowadzonego w ród przedsi biorstw rynku  
e-commerce okazuje si , e prawie 86% badanych wskaza o, e s  zadowoleni 
z us ug firmy kurierskiej. Tylko 8% ankietowanych odpowiedzia o, e firmy kurier-
skie nie spe niaj  ich oczekiwa . Natomiast 6% przedsi biorców nie potrafi o okre-
li  swojego poziomu zadowolenia.  

 Badaniu poddano równie  czynniki wp ywaj ce na wybór firmy kurierskiej, 
co prezentuje rysunek 6.  
 

 
Rys. 6.  Czynniki decyduj ce o wyborze dostawcy produktów na rynku e-commerce 

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Wskazano, e kluczowym czynnikiem decyduj cym o wyborze dostawcy jest 
terminowo  dor czania przesy ek (90,59%). Kolejnymi istotnymi czynnikami 
wed ug ankietowanych s : polityka rabatowa (86,67%) oraz ceny (76,47%). Nie bez 
znaczenia jest tak e wysoki poziom obs ugi klientów, tutaj ankietowani oszacowali 
ten parametr na poziomie 68,24%. Nast pnie ankietowani zwrócili uwag  na proces 
dor czenia, czyli czas reakcji (62,35%), mo liwo  wyboru godziny – na co coraz 
cz ciej klienci zwracaj  szczególn  uwag  (54,51%) – oraz sta y system monito-
ringu przesy ki (48,63%). Istotnym czynnikiem dla ankietowanych jest mo liwo  
skorzystania z oprogramowania do przygotowania przesy ek do wysy ki (45,10%). 
Tak e wa n  (41,57%) kwesti  jest czynnik finansowy, czyli czas zwrotu kwoty 
pobrania. Podmioty e-commerce oczekuj  krótkich terminów, dzi ki którym nie 
b dzie zachwiana p ynno  finansowa. Na ostatnim miejscu ankietowani wskazali 
elastyczno  dostawców pod wzgl dem wielko ci przesy ek. Kwestia ta jest istotna, 
ale jak si  okazuje – tylko dla 38,43% badanych. 
 Ankietowani zostali tak e przebadani w kontek cie ma ego zainteresowania 
us ugami operatora wyznaczonego, czyli Poczty Polskiej SA (PP), co prezentuje 
rysunek 7.  
 

 
Rys. 7.  Czynniki decyduj ce o rezygnacji z us ug operatora Poczta Polska 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 G ównym powodem niekorzystania z us ug PP jest kwestia finansowa, czyli 
wysoka cena us ug oraz brak polityki rabatowej. Nast pnie ankietowani wskazali na 
kwestie organizacyjne zwi zane z nisk  elastyczno ci , czyli brakiem ch ci wspó -
pracy, oraz rozbudowane procedury, co w wyra ny sposób zniech ca zainteresowa-
nych. Ankietowani uznali, e us ugi PP charakteryzuj  si  nisk  jako ci  obs ugi 
klienta. Na ostatniej pozycji ankietowani wskazali na trudne do przej cia procedury 
reklamacyjne. Wskazane powy ej elementy w sposób negatywny wp ywaj  na 
wizerunek operatora pocztowego w kontek cie e-commerce. Konieczne jest podj -
cie dzia a , które pozwol  na wykorzystanie potencja u i do wiadczenia, którym PP 
dysponuje, a nie jest w pe ni wykorzystywany.  
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 Nale y podkre li , i  poczta poprzez dzia anie w obszarze e-commerce mo e 
rozwija  szereg us ug dodatkowych. Wskazuje si , e najistotniejsze zmiany zajd  
w obszarze „ostatniej mili”. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Polski rynek e-commerce ma du y potencja  wzrostu, szacowany na 25% 
rocznie, i wchodzi w kolejn  faz  ju  nieco dojrzalszego rozwoju. W ci gu ostatniej 
dekady rynek e-handlu w Polsce zwi kszy  si  dwudziestopi ciokrotnie i jest obec-
nie jednym z najszybciej rozwijaj cych si  w Europie. Wed ug prognoz do 2020 
roku jego warto  zwi kszy si  do ponad 90 mld z . Oznacza to zwi kszenie udzia-
u e-commerce w ca kowitym handlu detalicznym do 10%, wobec 4% na koniec 

2013 roku. Nale y podkre li , i  czynnikiem, który pozwoli e-przedsi biorcom 
utrzyma  przewag  konkurencyjn , b dzie wysoka jako  i umiej tno  reagowania 
na nowe trendy oraz zbudowanie ca ego a cucha warto ci – od zamówienia z o o-
nego przez klienta do odbioru przez niego towarów.  
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IMPACT OF E-COMMERCE MARKET ON THE POSTAL MARKET 
 
 

Summary 
 
 The aim of this article is to present the opportunities connected with the develop-
ment of e-commerce market for postal market. On one hand the situation on the Polish 
postal market, in the context of the risks that have emerged with the development of 
new technologies was presented. On the other hand the article shows the characteristics 
of the development of e-commerce. 
Keywords: postal market, e-commerce. 
 

Translated by Anna Drab-Kurowska 
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DOST P DO INTERNETU W GOSPODARSTWACH DOMOWYCH 
A UNOWOCZE NIANIE KONSUMPCJI W POLSCE I UE 

 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest przedstawienie zmian w zakresie dost pu gospodarstw do-
mowych do Internetu w Polsce i UE w kontek cie unowocze niania spo ycia.  
 W latach 2008–2014 odnotowano znaczny post p w dost pie do Internetu.  
W 2014 r. udzia  gospodarstw domowych w UE korzystaj cych z Internetu wyniós  
81% (w Polsce 75%), co stanowi o wzrost o 21 pkt proc. w porównaniu z 2008 r. (o 27 
w Polsce). Poziom dost pu do Internetu w ród gospodarstw domowych by  zró nico-
wany w poszczególnych pa stwach cz onkowskich – od 96% w Holandii i Luksembur-
gu do 57% w Bu garii. Rosn cy dost p do Internetu wspiera unowocze nianie kon-
sumpcji gospodarstw domowych. 
S owa kluczowe: konsumpcja, gospodarstwo domowe, dost p do Internetu. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Dynamiczny rozwój i upowszechnianie si  rodków masowego przekazu, 
g ównie Internetu, sprawia, e zmienia si  poziom i struktura konsumpcji gospo-
darstw domowych, a zmiany te id  w kierunku konsumpcji nowoczesnej. 
 Przez poj cie konsumpcji nowoczesnej rozumie si  konsumpcj  ulepszon , 
zmodyfikowan  i zmodernizowan  w wymiarze warto ciowym, ilo ciowym i jako-
ciowym. Jest to konsumpcja prze amuj ca istniej cy stan, dotychczasowe nawyki 

i wzory. Wynika z my lenia post powymi kategoriami i obejmuje ca okszta t no-
wych postaw, dzia a  dotycz cych sposobów gospodarowania. Unowocze nianie 
                                                 

1  Katedra Bada  Konsumpcji. 
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spo ycia warunkowane jest splotem wielu determinant dzia aj cych w skali makro- 
i mikroekonomicznej oraz spo ecznej. Du e znaczenie ma przy tym dost pno  
nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Wzrasta dzi ki niej 
dost p do informacji, powi kszaj  si  zasoby wiedzy u ytkowników Internetu oraz 
ro nie dost pno  wielu ró nych produktów konsumpcyjnych, w tym np. us ug 
umo liwiaj cych zagospodarowanie czasu wolnego, zarz dzanie finansami gospo-
darstwa, usprawniaj cych wykonywanie wielu prac w domu. Ogólnie za  wi ksza 
dost pno  Internetu pozostaje w zgodzie z za o eniami rozwoju opartego na wie-
dzy i informacji oraz przyczynia si  zwykle do sprawniejszego i bardziej doskona-
ego zaspokajania potrzeb dotychczasowych i powstawania potrzeb nowych. 

 Celem rozwa a  jest przedstawienie zmian w zakresie dost pu gospodarstw 
domowych do Internetu w Polsce i innych krajach Unii Europejskiej w kontek cie 
unowocze niania konsumpcji. Zakres podmiotowy bada  stanowi  gospodarstwa 
domowe. Zakres czasowy obejmuje lata 2008–2014. Materia  badawczy stanowi  
wtórne ród a informacji. Zastosowan  metod  badawcz  okre li  nale y jako ana-
liz  opisow  z elementami analizy ilo ciowej. Miary przyj te w badaniu pochodz  
z elektronicznych baz danych Eurostat. S  to wska niki dost pu gospodarstw do-
mowych do Internetu, w tym dost pu szerokopasmowego. Wska niki te mierz  
poziom dost pno ci (rozpowszechnienia) Internetu w ród gospodarstw domowych. 
Prezentowane s  jako odsetek gospodarstw domowych z przynajmniej jedn  osob  
w wieku 16–74 lata posiadaj cych cze internetowe (Wska niki 2011, s. 173). 
 Opracowanie sk ada si  z trzech cz ci. Pierwsza z nich zawiera podstawowe 
kwestie teoretyczne dotycz ce procesu unowocze niania spo ycia. Druga – analiz  
sytuacji gospodarstw domowych w zakresie dost pno ci Internetu w ogóle oraz 
Internetu szerokopasmowego z urz dze  stacjonarnych i mobilnych. Trzecia – oce-
n  zmian w dost pie do Internetu w kontek cie unowocze niania spo ycia. W pod-
sumowaniu przedstawiono najwa niejsze wnioski z ca o ci rozwa a .  
 
 
1. Unowocze nianie konsumpcji – podstawowe poj cia i za o enia 
 
 Proces unowocze niania konsumpcji oznacza jej trwa e ulepszanie we wszyst-
kich mo liwych wymiarach. Obejmuje warto ciowe, ilo ciowe i jako ciowe zmiany 
w konsumpcji artyku ów ywno ciowych, nie ywno ciowych oraz us ug i inne od 
dotychczasowych sposoby zaspokajania potrzeb oraz zaspokajanie potrzeb nowych, 
wcze niej nieistniej cych. 
 Wprowadzanie oraz przyswajanie nowo ci i innowacji w konsumpcji mo e 
mie  ró ne motywy, w ród których wyró nia si : motyw organizacyjny (wi e si  
z ch ci  odci enia cz onków gospodarstwa w mudnych czynno ciach domo-
wych), motyw ekonomiczny (wynika z ch ci poprawy w asnej sytuacji na rynku), 
motyw spo eczny (zwi zany z ch ci  dostosowania si  do nowych zwyczajów czy 
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panuj cej mody), motyw presti u (wyra a ch  podkre lenia swojego statusu), 
motyw hedonistyczny (wynika z potrzeby osobistej przyjemno ci i zabawy). Bior c 
pod uwag  powy sze motywy oraz si  ich wp ywu, mo na wyró ni  nowoczesn  
konsumpcj  „powierzchown ” oraz „prawdziw ”. Nowoczesna konsumpcja po-
wierzchowna jest efektem takiej dzia alno ci gospodarstwa, która koncentruje si  
na idei „mie ” i sztucznie wykreowanych potrzebach. Je eli s  to dzia ania skon-
centrowane na idei „by ”, to chodzi w nich o takie kategorie, jak presti , status 
i uznanie. Nowoczesna konsumpcja prawdziwa, w odró nieniu od powierzchownej, 
nakierowana jest na trwa y rozwój gospodarstwa i w konsekwencji rozwój ca ego 
spo ecze stwa. Chodzi tutaj zw aszcza o popraw  poziomu i/lub jako ci ycia pod-
miotów konsumpcji poprzez pe niejsze, bardziej doskona e zaspokojenie potrzeb 
tak podstawowych, jak i ponadpodstawowych. Konsumpcja prawdziwa jest przy 
tym konsumpcj  zgodn  z zaleceniami specjalistów w zakresie spo ycia ilo ciowe-
go (m.in. fizjologów, lekarzy, towaroznawców) oraz z ogólnymi wytycznymi roz-
woju spo ecze stw (m.in. z priorytetami Strategii Europa 2020), w tym rozwoju 
opartego na wiedzy i informacji (Grzega 2015, s. 11–13).  
 Konsumpcja nowoczesna jest efektem wp ywu wielu ró nych uwarunkowa  
i czynników, w ród których wymienia si : makrouwarunkowania (globalizacja, 
post p techniczny i technologiczny, proces starzenia si  spo ecze stw, zmiany 
w postawach m odych pokole ) oraz mikrouwarunkowania, w tym czynniki eko-
nomiczne (sytuacja dochodowa gospodarstwa, oszcz dno ci, stan posiadania, poda  
towarów i us ug, czas wolny) i czynniki pozaekonomiczne (poziom wykszta cenia, 
charakter wykonywanej pracy, grupa spo eczna, wiek cz onków oraz poziom wia-
domo ci konsumenckiej). 
 Jedn  z istotnych determinant sprzyjaj cych unowocze nianiu konsumpcji 
gospodarstw domowych jest rozwój nowoczesnych technik i technologii. Umo li-
wia on m.in. wi ksz  mobilno  ludzi, turystyk , przep yw informacji, kapita u, 
towarów oraz rozwój technik produkcji umo liwiaj cy radykaln  indywidualizacj  
dóbr konsumpcyjnych (Kie czewski 2008, s. 100). Za po rednictwem Internetu 
konsument mo e wspó cze nie zaspokaja  ró ne potrzeby, m.in. potrzeb  nawi -
zywania i utrzymywania kontaktów towarzyskich, dokonywania zakupów, poszu-
kiwania i uzyskiwania informacji o wiecie, nauce, yciu. Dost pno  nowocze-
snych technologii informacyjno-komunikacyjnych sprzyja podnoszeniu poziomu 
edukacji, zwi ksza szanse znalezienia pracy, daje nowe mo liwo ci organizacji 
ycia domowego, organizacji zakupów, konsumpcji. Sprzyja tak e obcowaniu 

z kultur  i podnosi ogólny komfort ycia cz onków gospodarstw domowych. Za-
sadnicz  cech  takiej „zwirtualizowanej” konsumpcji jest mo liwo  przenoszenia 
potrzeb sfery publicznej do prywatnej. (Grzega 2015, s. 23). 
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2. Dost pno  Internetu w gospodarstwach domowych w Polsce i UE 
 
 Z danych tabeli 1 wynika, e w latach 2008–2014 dokona  si  znaczny post p 
w zakresie dost pu gospodarstw domowych do Internetu. W 2008 r. sze  gospo-
darstw na dziesi  w UE posiada o dost p do Internetu, a w 2014 r. by o ich ju  
ponad osiem. Post p obserwowano we wszystkich krajach UE. Najwi kszy w Bu -
garii, najmniejszy w Holandii. Niemniej Holandia to kraj, w przypadku którego 
obserwuje si  szczególnie wysoki poziom dost pu gospodarstw domowych do In-
ternetu (w 2008 r. wynosi  on 86%, w 2014 r. 96%). Bardzo wysok  dost pno ci  
Internetu charakteryzuj  si  tak e Luksemburg i Dania. Najni szym spo ród pa stw 
Wspólnoty – Bu garia (nieco wi cej ni  co drugie gospodarstw posiada o w 2014 r. 
dost p do sieci), a nast pnie Rumunia, Portugalia, Grecja oraz Litwa. Je li chodzi 
o Polsk , to w 2014 r. wska nik gospodarstw domowych posiadaj cych dost p do 
Internetu by  ni szy od redniej unijnej o 6 pkt proc. Ró nica dziel ca Polsk  od 
przoduj cej w tym wzgl dzie Holandii mala a na przestrzeni lat, jednak w 2014 r. 
nadal by a du a i wynosi a 21 pkt proc. Deklarowane przyczyny braku dost pu do 
Internetu w domu s  w ród Polaków zró nicowane. Najcz ciej podawan  przy-
czyn  by  brak potrzeby korzystania z Internetu (59,1%). Drug  – brak odpowied-
nich umiej tno ci (44,8%). W dalszej kolejno ci znalaz y si : zbyt wysokie koszty 
sprz tu oraz dost pu do Internetu, niech  do Internetu, posiadanie dost pu w in-
nym miejscu ni  dom, niepe nosprawno , wzgl dy prywatno ci i bezpiecze stwa, 
brak technicznej mo liwo ci korzystania i pod czenia (Spo ecze stwo informacyj-
ne 2014, s. 15). 
 Zwi kszenie dost pno ci Internetu w gospodarstwach domowych, szczególnie 
Internetu szerokopasmowego, to jeden z celów informatyzacji spo ecze stwa zapi-
sanych w dokumentach Komisji Europejskiej. W 2014 r. ponad ¾ gospodarstw 
domowych UE posiada o szerokopasmowy dost p do Internetu (zob. rys. 1). Od 
2008 r. wska nik ten wzrós  o 30 pkt proc. (z 48% w 2008 do 78% w 2014 r.). 
Najwi kszy udzia  gospodarstw domowych wyposa onych w szerokopasmowy 
dost p do Internet w 2014 r. odnotowano w Holandii (95%), Luksemburgu (93%), 
Finlandii (89%), Wielkiej Brytanii (88%). Najgorzej sytuacja przedstawia a si  
w Bu garii (56%), Rumunii (58%), Portugalii (63%), Grecji i Litwie (po 65%). 
W Polsce 71% gospodarstw domowych w 2014 r. posiada o cze szerokopasmowe. 
Od 2008 r. odnotowano w naszym kraju post p o 33 pkt proc. W latach 2008–2014 
udzia  gospodarstw w Polsce posiadaj cych szerokopasmowy dost p do Internetu 
w ogólnej liczbie gospodarstw domowych rós  szybciej ni  udzia  gospodarstw 
domowych posiadaj cych dost p do Internetu w ogóle.  
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Tabela 1 
Dost p do Internetu gospodarstw domowych w latach 2008–2014  

(w % gospodarstw domowych) 
 

Wyszczególnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

UE-28 60 66 70 73 76 79 81 

Austria  69 70 73 75 79 81 81 

Belgia 64 67 73 77 78 80 83 

Bu garia  25 30 33 45 51 54 57 

Chorwacja 45 50 56 61 66 65 68 

Cypr  43 53 54 57 62 65 69 

Dania  82 83 86 90 92 93 93 

Estonia  57 62 67 69 74 79 83 

Finlandia  72 78 81 84 87 89 90 

Francja  62 69 74 76 80 82 83 

Grecja  31 38 46 50 54 56 66 

Hiszpania  50 53 58 63 67 70 74 

Holandia 86 90 91 94 94 95 96 

Irlandia  63 67 72 78 81 82 82 

Litwa 51 60 61 60 60 65 66 

Luksemburg  80 87 90 91 93 94 96 

otwa  53 58 60 64 69 72 73 

Malta  59 64 70 75 77 79 81 

Niemcy  75 79 82 83 85 88 89 

P o l s k a  48 59 63 67 70 72 75 

Portugalia  46 48 54 58 61 62 65 

Rep. Czeska  46 54 61 67 65 73 78 

Rumunia  30 38 42 47 54 58 61 

S owacja  58 62 67 71 75 78 78 

S owenia  59 64 68 73 74 76 77 

Szwecja  84 86 88 91 92 93 90 

W gry  48 55 60 65 69 71 75 

Wlk. Brytania  71 77 80 83 87 88 90 

W ochy  47 53 59 62 63 69 73 

ród o:  (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do, 14.01.2015). 
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Rys. 1.  Szerokopasmowy dost p do Internetu gospodarstw domowych w Polsce i UE 

w latach 2008–2014 (% gospodarstw domowych) 
ród o:  (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do, 14.01.2015). 

 
 Je li chodzi o szerokopasmowy mobilny dost p do Internetu (zob. rys. 2), to 
sytuacja Polski na tle UE wygl da podobnie. W 2014 r. ró nica wynosi a 6 pkt 
proc., przy czym w latach 2010–2012 poziom ten by  identyczny, co wskazuje na 
pogorszenie si  sytuacji polskich gospodarstw domowych w relacji do redniej UE.  
Najwy szym udzia em szerokopasmowego mobilnego dost pu do Internetu w ród 
gospodarstw domowych cechuje si  Finlandia (78%), najni szym Cypr (5%),  
a nast pnie Grecja oraz Republika Czeska (po 9%).  
 

 
Rys. 2.  Szerokopasmowy mobilny dost p do Internetu gospodarstw domowych w Polsce 

i UE w latach 2010–2014 (% gospodarstw domowych) 

ród o:  (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do, 14.01.2015). 
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3. Ocena zmian w dost pie do Internetu w kontek cie unowocze niania spo ycia  
 
 Obecny kszta t spo ycia gospodarstw domowych w UE w znacznej mierze 
wynika z poziomu rozwoju spo eczno-gospodarczego pa stw tworz cych Wspólno-
t . Maj c to na uwadze, a tak e czynniki „kryzysowe”, hamuj ce rozwój konsump-
cji w czasie, pozytywnie oceni  nale y popraw  w zakresie dost pu gospodarstw 
domowych do Internetu, w tym Internetu szerokopasmowego, z urz dze  stacjonar-
nych oraz mobilnych. Na pozytywn  ocen  zas uguje tak e stopniowe, systema-
tyczne zmniejszanie si  dystansu dziel cego kraje o wysokiej dost pno ci Internetu 
od krajów o dost pno ci niskiej. Mimo stopniowego zacierania si  ró nic w anali-
zowanej kwestii w ród gospodarstw wchodz cych w sk ad UE widoczna jest 
znaczna polaryzacja dost pno ci Internetu. W latach 2008–2014 w gospodarstwach 
domowych zlokalizowanych w Europie Zachodniej i Pó nocnej zaobserwowano 
zdecydowanie wy sze warto ci wska ników wyposa enia gospodarstw domowych 
w urz dzenia z dost pem do Internetu. W krajach takich jak Holandia, Luksemburg 
i Dania warto ci wska ników by y najwy sze. W przypadku tych pa stw poziom 
rozwoju spo ecze stwa informacyjnego uznaje si  za najwy szy. W przeciwie -
stwie do nich w gospodarstwach domowych bloku wschodniego, a tak e w Europie 
Po udniowej, wska niki dost pno ci Internetu by y zdecydowanie ni sze. Najni sze 
warto ci ukszta towa y si  w przypadku takich pa stw jak Bu garia i Rumunia. Je li 
chodzi o Polsk , to ¾ polskich gospodarstw domowych posiada o w 2014 r. dost p 
do Internetu. Podobnie sytuacja wygl da a u naszych po udniowych s siadów (Cze-
chy i S owacja po 78%). W Niemczech w 2014 r. warto  ta by a wy sza o 14 pkt 
proc. w porównaniu z Polsk , za  na Litwie ni sza o 9 pkt proc. Z danych przyto-
czonych w artykule wynika, e sytuacja Polski na tle innych krajów UE kszta tuje 
si  raczej przeci tnie. Niemniej w klasyfikacjach dotycz cych dost pno ci Internetu 
Polska zbli a si  coraz bardziej do redniej unijnej. Na przestrzeni badanego okresu 
poziom dost pu do Internetu polskich gospodarstw domowych podniós  si  o 27 pkt 
proc. W UE wzrost ten wyniós  21 pkt proc.  
 Jak wcze niej uznano, poprawa dost pno ci Internetu w ród gospodarstw 
domowych jest jednym z wyznaczników konsumpcji nowoczesnej. Konsekwencj  
nierównego dost pu do Internetu mog  by  ró nice w uczestnictwie w wa nych 
aspektach ycia spo ecznego. Wykorzystanie Internetu w codziennym yciu – na-
uce, pracy, dost pie do informacji i wiedzy – powoduje, e gospodarstwa, które 
maj  do niego dost p, maj  okazj  do realizowania modelu konsumpcji zgodnego z 
zaleceniami specjalistów w zakresie spo ycia ilo ciowego oraz z ogólnymi wytycz-
nymi rozwoju spo ecze stw. Natomiast gospodarstwa, które z niego nie korzystaj , 
w coraz wi kszym stopniu nara one s  na ograniczony przekaz informacji, którego 
skutkiem mo e by  wykluczenie cyfrowe, a tak e spo eczne. W krajach o wysokim 
poziomie dost pno ci Internetu zdecydowanie cz ciej realizuje si  nowoczesny 
model spo ycia. Przejawia si  on m.in.: wy szym udzia em wydatków swobodnego 
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wyboru w relacji do wydatków podstawowych, relatywnie niskim udzia em wydat-
ków ywno ciowych, pozytywnymi zmianami w ilo ciowym spo yciu ywno ci 
przejawiaj cymi si  zwi kszeniem racjonalno ci diety konsumpcyjnej oraz post -
pem w poziomie wyposa enia gospodarstw w nowoczesne dobra trwa e, w tym 
dobra teleinformatyczne. Zwykle tym ilo ciowym zmianom w konsumpcji towarzy-
sz  tak e pozytywne zmiany jako ciowe. Dotycz  one nowych, ulepszonych sposo-
bów zaspokajania potrzeb oraz korzystnej reorganizacji spo ycia gospodarstw do-
mowych. Podkre li  nale y, e realizacja takiego modelu spo ycia zale y przede 
wszystkim od sytuacji dochodowej podmiotów konsumpcji. Niemniej du e i wci  
rosn ce znaczenie maj  przy tym determinanty o charakterze pozaekonomicznym, 
w tym dost pno  nowoczesnych technologii informacyjnych i telekomunikacyj-
nych w ród gospodarstw domowych (Grzega 2013, s. 31–32).  
 
 
Podsumowanie 
 
 Na podstawie przeprowadzonej analizy danych dotycz cych dost pno ci In-
ternetu w gospodarstwach domowych w Polsce i UE mo na wysun  nast puj ce 
wnioski: 

– w latach 2008–2014 nast pi  znaczny post p w zakresie dost pu gospo-
darstw domowych do Internetu, w tym Internetu szerokopasmowego, 
z urz dze  stacjonarnych i mobilnych;  

– w 2014 r. a  81% gospodarstw domowych w UE oraz 75% w Polsce mia o 
dost p do cza internetowego, z czego 96% gospodarstw w UE oraz 95% 
w Polsce mia o dost p szerokopasmowy; 

– w zale no ci od kraju zamieszkania obserwuje si  jednak do  znaczne 
rozbie no ci w zakresie dost pu gospodarstw domowych do Internetu, naj-
korzystniej sytuacja wygl da w Holandii i Luksemburgu, najmniej ko-
rzystnie w Bu garii i Rumunii; 

– pozytywn  tendencj  jest zmniejszanie si  dystansu dziel cego kraje o wy-
sokiej dost pno ci Internetu od krajów o niskiej dost pno ci oraz stopnio-
we zacieranie si  ró nic w dost pie do sieci Internet pomi dzy Europ  Pó -
nocno-Zachodni  a Po udniowo-Wschodni ; 

– pozytywne zmiany w poziomie dost pno ci Internetu w ród gospodarstw 
domowych daj  solidne podstawy do unowocze niania spo ycia tak w Pol-
sce, jak i w UE. wiadcz  one dodatkowo o poprawie stopnia zaspokojenia 
potrzeb konsumpcyjnych gospodarstw domowych, zw aszcza potrzeb in-
formacyjnych oraz potrzeb z grup: edukacja, kultura, rekreacja, bezpie-
cze stwo. 
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INTERNET ACCESS IN HOUSEHOLDS AND MODERNISING 
CONSUMPTION IN POLAND AND IN THE EU 

 
 

Summary 
 
 This article aims at presenting changes in Internet access of households in Poland 
and the European Union in the context of modernising consumption. In the period of 
2008–2014 a progress of access Internet in household was observed. The percentage of 
households in the EU who used the internet was 81% in 2014 (75% in Poland), an in-
crease of 21 percentage points compared with 2008 (27 percentage points in Poland). 
The share of internet access varied among Member States, ranging from 96% of house-
holds in the Netherlands and Luxembourg to 57% in Bulgaria. The growing access to 
the Internet supports modernising consumption among households. 
Keywords: consumption, household, Internet access. 
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ANALIZA WYBRANYCH SEGMENTÓW BRAN Y ELEKTRONICZNEJ ROZRYWKI 
JAKO ELEMENTÓW ROZWOJU PRZEMYS U KREATYWNEGO W POLSCE 

 
 

Streszczenie 
 

 Nie ulega w tpliwo ci, e wraz z rozwojem technologii w uj ciu in ynieryjnym 
nast pi  bardzo mocny rozwój wszelkich powi zanych z tym dziedzin. Jedn  z nich, jak 
pisze R. Florida (2002, 2005, s. 54), jest kreatywno , której rozwój dostarcza warto ci 
o charakterze niematerialnym, znajduj cym swoje materialne pod o e w produktach  
i us ugach. Rynkow  konsekwencj  tego rozwoju jest powstanie sektora przemys ów 
kreatywnych. Sektor przemys ów kreatywnych jako element wspó czesnej gospodarki 
stanowi ciekawy przyk ad zastosowania teorii rozwoju potencja u spo ecznego i kultu-
rowego w odniesieniu do prawide  ekonomii. Jednym z elementów tego sektora jest 
segment bran y elektronicznej rozrywki. W artykule autor dokona  oceny stanu rozwoju 
wybranych segmentów bran y elektronicznej rozrywki w Polsce w kontek cie wyko-
rzystania ich potencja u do rozwoju przemys u kreatywnego. 
S owa kluczowe: przemys  kreatywny, gospodarka elektroniczna, bran a elektronicznej 
rozrywki, Internet. 
 
 
Wprowadzenie 

 
 Od wielu lat ekonomi ci w Polsce, dokonuj c analiz strategicznych dla rozwo-
ju polskiej gospodarki, wskazuj , e w XXI wieku przed Polsk  stoj  dwa warianty 
rozwoju gospodarczego. Jeden z nich, tzw. pesymistyczny, zak ada, e Polska go-
spodarka oparta b dzie w swym rozwoju na taniej sile roboczej wytwarzaj cej pod-
stawowe produkty i us ugi niewymagaj ce z o onych technologii. Drugi scenariusz, 
                                                 

1  Uczelnia Zawodowa Zag bia Miedzowego w Lubinie / Uniwersytet Zielonogórski. 
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tzw. optymistyczny, zak ada, e gospodarka rozwinie si  dzi ki wytworzonemu 
w latach wcze niejszych kapita owi intelektualnemu2, który b dzie ród em rozwo-
ju innowacji: zarówno w sferze technologii, jaki i kreatywnych obszarów.  
 Jak wskazuje raport OECD „Entrepreneurship at a Glance 2013”, osi gni cie 
za o e  scenariusza pozytywnego mo liwe b dzie tylko w sytuacji, w której mo -
liwie najefektywniej zostanie wykorzystany potencja  dost pnego kapita u ludzkie-
go. Wskazuj  na to równie  inne mi dzynarodowe badania. Wed ug najnowszej 
ods ony wska nika „Global Talent Competitiveness Index” Polska znajduje si  na 
32 miejscu pod wzgl dem konkurencyjno ci talentów: rozwijania i anga owania 
talentów w rozwój gospodarki kraju. 
 Przyjmijmy za paradygmat stwierdzenie R. Floridy (2002, 2005, s. 54), e 
kreatywno  postrzegana jako twórczo  cz owieka jest najwa niejszym ród em 
rozwoju spo eczno-gospodarczego. W wyniku tego rozwoju powstaje nowa war-
stwa spo eczno-ekonomiczna, tzw. klasa twórcza (creative class), której efekty 
funkcjonowania dostarczane s  w postaci warto ci dodanej o charakterze niemate-
rialnym, znajduj cym swe materialne pod o e w produktach i us ugach. W opinii 
autora wydaje si  zatem s uszne, dokonanie oceny stanu rozwoju wybranych seg-
mentów bran y elektronicznej rozrywki w Polsce w kontek cie wykorzystania ich 
potencja u do rozwoju przemys u kreatywnego w kraju. 
 
 
1.  Bran a elektronicznej rozrywki elementem sektora przemys ów kreatyw-

nych – uj cie definicyjne 
 
 W celu przybli enia problematyki zwi zanej z terminologicznym okre leniem 
i wskazaniem cech jednoznacznie identyfikuj cych przemys y kreatywne, nale y 
w pierwszej kolejno ci wskaza , e poj cie przemys y kreatywne nierozerwalnie 
zwi zane jest z takimi poj ciami, jak: przemys y kultury i kreatywno . 
 Przemys y kreatywne to poj cie szersze od przemys u kultury, gdy  w przy-
padku przemys u kultury wyodr bnienia dokonuje si  na podstawie produktów 
ko cowych wytworzonych w wyniku zaanga owania ludzkiego dzia ania o charak-
terze kreatywnym, b d cych no nikami okre lonych warto ci symbolicznych, este-
tycznych i emocjonalnych, stanowi cych w asno  intelektualn  wytwórcy, b d c  
celem konsumpcji samym w sobie. Natomiast w definicji przemys ów kreatywnych 
mieszcz  si  ponadto produkty, których powstanie by o uzale nione nie tylko od 
czynników zwi zanych z zaspokajaniem potrzeby autora do wytworzenia przekazu 
b d cego nast pstwem zachodz cego wewn trz niego procesu twórczego, lecz 
tak e produkty powsta e w wyniku celowego poszukiwania przez twórc  sposobów 

                                                 
2  Gwa towny wzrost w latach 2000–2010 liczby osób ko cz cych studia wy sze w sto-

sunku do lat wcze niejszych. 
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wyrazu (poprzez produkt lub us ug ), nastawionego na zysk w postaci materialnej. 
Przemys  kreatywny tworz  zatem przedsi biorstwa szybko rozwijaj ce si , inno-
wacyjne, oparte na wiedzy i w asno ci intelektualnej. Natomiast same ju  produkty 
przemys u kreatywnego powstaj  w oparciu o prac  ludzi kreatywnych z du ym 
potencja em intelektualnym.  
 Warto równie  zauwa y , e dzia alno  „kreatywna” trudna jest do sztywne-
go przyporz dkowania kryteriom klasyfikacji, co w konsekwencji powoduje wy-
mieszanie i niejednoznaczno  w proponowanych uj ciach w literaturze. Pierwotnie 
w angielskoj zycznej literaturze pojawi  si  termin cultural industries (Musterda 
2007), natomiast wraz z rozwojem bada  nast pi o przesuniecie nacisku w kierunku 
poj cia creative industries. Zmian  t  opisuj  m.in. Cunningham (2002) i Garnham 
(2005).  
 Ponadto sta y wp yw na rozwój teorii dotycz cej przemys u kreatywnego ma 
rozwój technologii informacyjno-komunikacyjnej, który poci gn  za sob , jak 
zauwa a Stryjakiewicz (2008) wprowadzenie do literatury takich poj , jak: digital 
i copyright industries. W tabeli 1 przedstawiono porównanie ró nych klasyfikacji 
dzia alno ci kreatywnych.  
 

Tabela 1 
Porównanie ró nych klasyfikacji dzia alno ci kreatywnych 

 

 
 

ród o:  (Stryjakiewicz 2008, s. 12, na podstawie: Hartley 2005, s. 30). 
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 Jak mo na zauwa y , wiele obszarów dzia alno ci kreatywnych, takich jak 
film, video, TV, fonografia, oprogramowanie i systemy przetwarzania i przecho-
wywania danych, w swej formie wykorzystuje posta  cyfrow  jako budulec produk-
tu lub us ugi. 
 W tym momencie dochodzimy do poj cia bran y elektronicznej rozrywki. 
Bran a elektronicznej rozrywki to sektor gospodarki oferuj cy produkty lub us ugi, 
dla których stosuje si  szeroko rozumiane technologie informatyczne pozwalaj ce 
na zapisanie w formie numerycznej za pomoc  kodu binarnego tre ci przekazu 
b d cego elementem wymiany gospodarczej. Zatem jak wskazuje przytoczona 
wcze niej definicja przemys u kreatywnego – produkt lub us uga bran y elektro-
nicznej rozrywki to zmaterializowana do postaci binarnej forma kreatywno ci auto-
ra/ów wyra ona w celu osi gni cia zysku. St d te  w wielu opracowaniach po wi -
conych przemys owi kreatywnemu segment bran y elektronicznej rozrywki stanowi 
jeden z elementów sektora przemys ów kreatywnych. 
 
 
2. Efekt synergii w sektorze przemys ów kreatywnych i jego znaczenie dla 

segmentów bran y elektronicznej rozrywki 
 
 Sektor przemys ów kreatywnych w obszarze segmentów elektronicznej roz-
rywki swój potencja  czerpie w g ównej mierze z warto ci wykreowanej w procesie 
twórczej pracy autorów, maj cej cechy innowacji, post pu lub rozwoju. Jednak 
g ównym budulcem jest sposób czenia wiedzy. To w a nie zaanga owanie „ró -
nych wiatów” w proces powstawania produktu lub us ugi stanowi g ówny element 
przewagi. Stworzenie dowolnej gry wymaga wiedzy pochodz cej z ró nych dzie-
dzin, zatrudnienia odpowiednich ludzi, w tym tak e artystów, oraz wspó pracy 
z podmiotami z innych dziedzin kreatywnych. Wymaga to tak e od osób odpowie-
dzialnych za poszczególne obszary bie cej interakcji, bez której nie jest mo liwe 
po czenie cz sto na pozór niepasuj cych wzajemnie elementów sk adaj cych si  
na ca o  produktu lub us ugi. 
 W zwi zku z tym dla potrzeb rozwoju w tym sektorze wykszta ci a si  huma-
nistyka drugiej generacji. Jej g ówn  cech  jest zmiana tradycyjnego podej cia 
twórców i artystów do warto ci artystycznej nie tylko w uj ciu podstawowym, tzn. 
oddzia ywaniu na rozwój sztuki jako takiej, ale w uj ciu narz dziowym, czyli do 
obrazowania i wyra ania twórczej i spo ecznej dzia alno ci cz owieka poprzez wy-
korzystanie nowych mediów, g ównie Internetu, do samego wytwarzania, groma-
dzenia czy rozpowszechniania swoich zasobów i prac. 
 W ten sposób po pierwsze dosz o do zmiany postaci dotychczasowych form 
wyrazu twórcy wielu tradycyjnych wytworów o charakterze humanistycznym 
i spo ecznym, np. list zast pi  e-mail, pami tnik zast pi  blog, ksi k  zast pi   
e-book, itd. Po drugie dosz o do zmiany funkcjonalno ci poszczególnych wytwo-
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rów i sposobu ich u ytkowania (szybki powszechny dost p, mo liwo  wymiany 
i wspó u ytkowania).  
 Tak rozumiana humanistyka sta a si  z dziedziny niszowej i odchodz cej 
w zapomnienie (zw aszcza w obszarze industrialnej gospodarki) elementem klu-
czowym dla rozwoju nowej gospodarki – gospodarki opartej na wiedzy. 
 
 
3. Charakterystyka bran y elektronicznej rozrywki w Polsce 
 
 Wed ug analityków zajmuj cych si  segmentem bran y elektronicznej roz-
rywki trudno jest wskaza  jej odpowiednik w ród innych dziedzin ycia gospo-
darczego b d cy ekonomicznie porównywalnym. Dzieje si  tak dlatego, e w zasa-
dzie od samego pocz tku istnienia tego sektora, czyli lat 70. XX wieku, niezale nie 
od warunków makroekonomicznych, wyst powa  tu trend wzrostu. Do 2015 r. jak 
prognozuje PwC, globalne wydatki na rozrywk  i media wzrosn  z 1,4 bln USD 
w 2010 r. do 1,9 bln USD, czyli o 5,7% rocznie. Rynek polski b dzie rós  szybciej 
ni  w Europie Zachodniej, osi gaj c w 2015 r. warto  12,6 mld USD.  
 G ównym motorem zmian na wiecie i w Polsce b dzie wzrost gospodarczy 
oraz przyspieszone przechodzenie z platform tradycyjnych na cyfrowe. Technolo-
gie cyfrowe – odpowiadaj ce obecnie za 26% wszystkich wydatków na rozrywk  
i media – do 2015 stanowi  b d  ju  34% (cyt. za PwC Global Entertainment & 
Media Outlook 2014). 
 Ponadto wed ug tej samej prognozy rynek cyfrowej reklamy i rozrywki w 
Polsce b dzie rós  w tempie szybszym ni  w Europie Zachodniej, tzn. 7,1% 
CAGR3, osi gaj c warto  12,6 mld USD w 2015 (cyt. za PwC Global Entertain-
ment & Media Outlook 2014). 
 Warto równie  zauwa y , e spo ród wszystkich segmentów bran y elektro-
nicznej rozrywki reklama elektroniczna – która okaza a si  najbardziej wra liwa 
na ci cia bud etowe w dobie kryzysu – zanotowa a najwi ksz  zmian  rok do roku 
spo ród trzech kategorii wydatków na rozrywk  i media analizowanych w raporcie 
Entertainment & Media Outlook (tj. reklama, wydatki konsumentów na media 
i rozrywk  oraz przedstawiane osobno wydatki konsumentów na dost p do Inter-
netu). Po 11% spadku w 2009 r. rynek reklamy zwi kszy  si  o 5,8% w 2010 r., 
a obecnie szacuje si , i  do 2015 r. wzrost ten b dzie kontynuowany w tempie 
5,5% rocznie – z 442 mld USD w 2010 r. do 578 mld USD (Nowicki 2011, 
s. 366). 

                                                 
3  Skumulowany roczny wska nik wzrostu (ang. Compound Annual Growth Rate) – jest to 

redni wska nik rocznego wzrostu w badanym okresie, przy za o eniu, e roczne wzrosty s  
dodawane do warto ci bazy nast pnego okresu. 
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 Wydatki ze strony konsumentów równie  znacz co wzros y – po spadku 
o 0,4% w 2009 r. nast pi  2,2% wzrost w 2010 r. Wydatki na dost p do Internetu 
wzrasta y w tempie 9,2% zarówno podczas kryzysu w 2009 roku, jak i po nim – 
w 2010 r. Oczekuje si , e skumulowana roczna stopa wzrostu (CAGR) wyniesie 
8,6% do 2015 r., a warto  wzro nie z 270 mld USD w 2010 r. do 408 mld USD 
w 2015 r. (cyt. za PwC Global Entertainment & Media Outlook 2014). 
 
 
4. Wybrane segmenty bran y elektronicznej rozrywki w Polsce 
 
 Dla celów analizy zosta y wybrane nast puj ce rynki i segmenty bran y elek-
tronicznej rozrywki: 

– rynek reklamy telewizyjnej, 
– rynek programów TV, 
– dost p do Internetu, 
– rynek reklamy internetowej, 
– rynek aplikacji mobilnych, 
– rynek gier, 

 
Rynek reklamy telewizyjnej 
 Najszybciej w nadchodz cych latach b d  rozwija y si  te segmenty bran y 
elektronicznej rozrywki, które s  zwi zane z technologiami cyfrowymi, czyli dost p 
do Internetu, reklama w Internecie oraz platformy telewizyjne. W okresie 2011–
2014 reklama telewizyjna w Polsce ros a w tempie mniejszym ni  ca y rynek re-
klamy i rozrywki, jednak utrzyma a dotychczasow  dominuj c  pozycj , stanowi c 
ponad 41% rynku reklamy w Polsce. W przypadku rynku prasowego recesja gospo-
darcza i zmniejszenie czytelnictwa przyczyni y si  do spadków w obszarze druko-
wanej reklamy prasowej w ostatnich trzech latach, a wzrostu przychodów w tym 
segmencie w Polsce mo emy spodziewa  si  dopiero w 2015 r. Rysunek 1 przed-
stawia warto  poszczególnych segmentów rynku mediów i rozrywki w Polsce 
oraz prognozowan  stop  wzrostu CAGR. 
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Dane w mln USD. Przyj to, e 1 USD = 3,02 PLN. 

 
Rys. 1.  Warto  poszczególnych segmentów rynku mediów i rozrywki w Polsce oraz 

prognozowana stopa wzrostu CAGR 

ród o:  (PwC Global Entertainment & Media Outlook 2014). 

 
Rynek programów TV  
 Szacuje si , i  w 2015 r. liczba abonentów p atnej telewizji w Polsce wyniesie 
13,3 mln. Wynik ten plasuje nas na pi tym miejscu w regionie EMEA4 cznie pod 
k tem telewizji kablowej i satelitarnej, oraz trzecim – po Wielkiej Brytanii i Rosji – 
bior c pod uwag  jedynie rynek telewizji satelitarnej. 
 Wed ug prognoz PwC do 2015 r. ponad 66,6% gospodarstw domowych w tym 
regionie b dzie posiada o dost p do p atnych kana ów tematycznych. Uwzgl dnia-
j c bezp atny dost p poprzez naziemn  telewizj  cyfrow , penetracja w zakresie 
kana ów tematycznych mo e przekroczy  nawet 90% (cyt. za PwC Global Enterta-
inment & Media Outlook 2014). 
 Na polskim rynku w latach 2010–2014 obserwowany by  okres konsolidacji 
rynku. Kolejnym jej etapem w przysz o ci mog  by  po czenia, szczególnie 
w sektorze telewizji kablowej, w którym dotychczas cyfryzacja post powa a wol-
niej. Poniewa  silna konkurencja wp ywa na obni k  cen, w Polsce obserwuje si  
niewielki spadek poziomu przychodów z us ug p atnej telewizji w stosunku do 
poziomu z 2012 r. Warto  polskiego rynku p atnej telewizji (wykluczaj c wp ywy 

                                                 
4  Europe, the Middle East and Africa (kraje le ce na obszarze Europy, Bliskiego 

Wschodu oraz Afryki). 
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z publicznego abonamentu) w 2012 r. spad a do poziomu 1,84 mld USD. Jednak 
wraz z rozwojem technologii mobilnych szacuje si  w najbli szych latach zatrzy-
manie i stopniowe odwrócenie tego trendu. 
 
Dost p do Internetu  
 Dost p do Internetu pozostanie jednym z kluczowych czynników nap dzaj -
cych wydatki konsumenckie oraz wydatki reklamowe w bran y mediów i rozrywki 
w nadchodz cych latach. Wzrost globalnego rynku dost pu do Internetu odnotowa-
ny na poziomie CAGR 9,2% w 2010 r.; przy rednim rocznym wzro cie o 8,6% 
CAGR powinien osi gn  warto ci 408 mld USD w 2015 r. 
 W Polsce w wyniku intensywnej walki cenowej prowadzonej pomi dzy Tele-
komunikacj  Polsk  a innymi dostawcami Internetu szerokopasmowego (alterna-
tywnymi operatorami telekomunikacyjnymi, operatorami kablowymi i platformami 
satelitarnymi) odsetek czy szerokopasmowych we wszystkich pod czeniach do 
Internetu si ga  na koniec 2010 r. 63%. W latach 2011–2014 nast powa a dalsza 
penetracja gospodarstw domowych dost pem do Internetu szerokopasmowego, co 
spowodowa o wzrost warto ci tego rynku w Polsce. Wed ug prognoz PwC w 2015 
roku co trzeci Polak b dzie u ytkownikiem szybkiego, mobilnego lub stacjonarne-
go Internetu. Dla porównania, w roku 2006 dost pem do Internetu móg  si  po-
chwali  zaledwie co dziesi ty Polak. Upowszechnienie us ug dost powych jest 
efektem obni ania cen za podstawowe pr dko ci dost powe oraz poprawy infra-
struktury telekomunikacyjnej. 
 
Rynek reklamy internetowej 
 Reklama internetowa w Polsce nadal pozostanie motorem wzrostu ca ego 
rynku reklamy. Wyniki bada  potwierdzaj  dynamiczny rozwój reklamy interneto-
wej, mimo e pozosta e segmenty rynku reklamy – telewizja, prasa czy reklama 
zewn trzna – prze ywaj  g bokie spadki. 
 Wzrost warto ci e-reklamy czy te  reklamy internetowej o 163 mln z  nast pi  
g ównie dzi ki wzrostom w reklamie graficznej (display), który zyska  15% warto-
ci wobec pierwszych trzech kwarta ów 2012 r. Reklama w wyszukiwarkach (SEM) 

nadal b dzie ceniona przez reklamodawców jako efektywne narz dzie sprzeda y, 
zw aszcza w ród ma ych i rednich firm. Wed ug PwC szacuje si , e skumulowany 
roczny wzrost (CAGR) prognozowany do roku 2015 wyniesie 18%, kiedy to rynek 
reklamy online w Polsce osi gnie warto  1,172 mld USD. Na rysunku 2 przedsta-
wiono zmiany w udziale rynkowym Q1–Q3 2012 do Q1–Q3 2013 w segmencie 
reklamy internetowej. 
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Rys. 2.  Zmiana w udziale rynkowym Q1–Q3 2012 do Q1–Q3 2013 

ród o:  IAB Polska/PwC, opracowane przez PAP: http://www.akcjonariatobywatel 
ski.pl/pl/centrum-edukacyjne/gospodarka/1043,Polski-rynek-reklamy-internetowej-
w-2014-r-dalszy-wzrost-mimo-spadkow-w-innych-s.html [dost p 7.02.2015]. 

 
Rynek aplikacji mobilnych 
 O znaczeniu tego rynku dla gospodarki wiadczy fakt, e wiele podmiotów 
z tego kreatywnego sektora mo na znale  na NewConnect – gie dzie, na której 
notowane s  m ode spó ki reprezentuj ce szeroko poj te nowe technologie. Obok 
Forever Entertainment i Vivid Games mo na tam znale  inne firmy z bran y elek-
tronicznej rozrywki.  
 W Polsce w 2013 roku z aplikacji mobilnych korzysta o 46% w a cicieli 
smartfonów. To wzrost a  o 31% w porównaniu z rokiem poprzednim. Dzi  wi k-
szo  powstaj cych firm us ugowych oferuje mo liwo  ci gni cia aplikacji na 
swój telefon, zacie niaj c tym samym kontakt z klientem i u atwiaj c mu dost p do 
swoich us ug. Rysunek 3 prezentuje warto  rynku oraz prognoz  dla globalnego 
rynku urz dze  mobilnych w Polsce. 
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Rys. 3.  Prognozy dla rynku urz dze  mobilnych w Polsce 

ród o:  (PwC Global Entertainment & Media Outlook 2014). 

 
Rynek gier 
 Zdaniem prognostyków rynek gier wideo ma przed sob  wietlan  przysz o , 
o ile w najbli szych latach na wiecie nie nast pi totalne za amanie gospodarcze. 
W 2010 r. warto  ryku w skali globalnej wynios a 62,7 mld dolarów, w 2011 r. 65 
mld, za  wedle prognoz DFC Intelligence (http://www.dfcint.com, 7.02.2015) rynek 
gier wideo w 2016 r. wart b dzie a  81 mld dolarów (Nowicki 2011, s. 28). Dane 
obrazuj ce sfer  finansow  wiadcz  wi c o ogromnym potencjale omawianej 
bran y elektronicznej rozrywki oraz jej znacznej warto ci biznesowej. 
 Wed ug szacunków A. Kici skiego „udzia  polskich producentów w wiato-
wym rynku gier wynosi zaledwie 0,45%, podczas gdy przeci tny udzia  innych 
bran  oscyluje w granicach 0,74% wiatowego PKB” (www.ekonomia24.pl, 
29.03.2013). 
 W Polsce, wed ug danych Urz du Ochrony Konkurencji i Konsumentów, 
w latach 2006–2008 rynek ten charakteryzowa  si  wzgl dnie stabilnym wzrostem 
na poziomie ok. 80–90 mln z  rocznie, za  stopa wzrostu ca kowitego wynios a 
75% (UOKIK, s. 61–63). Warto  rynku w 2006 r. wynosi a 154 mln z , w 2008 r. 
osi gn a pu ap 321 mln z , w 2009 r. nast pi  spadek do 269 mln z , po czym znów 
zaobserwowano odbicie i wyra ny trend wzrostowy, w efekcie którego w 2010 r. 
polski sektor gier komputerowych osi gn  warto  346 mln z , w 2011 r. 402 mln 
z  (www.pwc.tw, 11.12.2014), za  w 2012 przekroczy  barier  500 mln z . 
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Podsumowanie 
 
 Kapita  ludzki cechuje unikalno , okre lana jako specyficzne umiej tno ci 
przypisane do konkretnych osób dysponuj cych wiedz  spersonalizowan , opart  
na w asnych do wiadczeniach, umiej tno ciach, systemie warto ci i intuicji. Uni-
kalne umiej tno ci s  trudne do powielenia, dzi ki czemu stanowi  dla organizacji 
ród o przewagi konkurencyjnej (Budziewicz-Gu lecka 2013, s. 95). Jak ju  

wspomniano, w Polsce istnieje ogromny potencja  ludzki w obszarze przemys ów 
kreatywnych. Warto zdawa  sobie spraw , e przemys y kreatywne daj  mo liwo-
ci wykorzystania potencja u ludzi po kierunkach artystycznych i humanistycznych, 

zatem innowacyjno  nie musi by  kojarzona wy cznie z nanotechnologi  czy 
biotechnologi . By zapewni  konkurencyjno  tego sektora, konieczne jest zapew-
nienie wi kszej zgodno ci mi dzy umiej tno ciami oferowanymi przez kapita  
ludzki a zapotrzebowaniem na rynku pracy (Drab-Kurowska 2013, s. 100). Istotne 
jest tworzenie warunków rozwoju w takich bran ach, jak: muzyka, film, reklama 
i marketing, nowe media, gry komputerowe, architektura, moda, design,. Jeszcze 
kilka lat temu przemys y kreatywne wytwarza y 27,5 mld z , odpowiadaj c za 2,5% 
PKB Polski. Obecnie, wed ug najnowszych danych, rodzime przemys y kreatywne 
generuj  50 mld z , czyli 3,5% PKB kraju. 
 Przewa aj ca liczba kreatywnych biznesów nale y do obszaru mikro-, ma ych 
i rednich firm (MSP). Mocn  stron  przemys ów kreatywnych jest to, e sk adaj  
si  z innowacyjnych firm dzia aj cych w ró nych obszarach gospodarki (bran a 
filmowa, muzyczna, projektowa), wytwarzaj c zarówno produkty, jak i us ugi.  
 Celem artyku u by a ocena stanu rozwoju wybranych segmentów bran y elek-
tronicznej rozrywki w Polsce w kontek cie wykorzystania potencja u ich rozwoju 
do rozwoju przemys u kreatywnego. 
 Z przedstawionych analiz i estymacji trendów mo na atwo wywnioskowa , 
e segment bran y elektronicznej rozrywki stanowi jeden z g ównych elementów 

rozwoju przemys u kreatywnego w Polsce. Jego charakter niesie wiele korzy ci dla 
twórców. Przede wszystkim uzyskuj  oni atw  mo liwo  dystrybucji tre ci i do-
st p do nowych kana ów komunikacji z publiczno ci . Dzia aj c w sektorze kre-
atywnym, producenci i us ugodawcy mog  si  rozwija , je li s  w stanie tworzy  
produkty i us ugi zgodne z oczekiwaniami konsumentów, i koncentruj  si  na 
dwóch obszarach wzrostu: mediach cyfrowych i p atno ciach za dost p do tre ci. 
Zatem opisana synergia dzia a obustronnie. Z jednej strony humani ci, stanowi cy 
dotychczas element rozpoznawczy przemys u kreatywnego, staj  si  ród em 
wsparcia procesów opracowania i sprzeda y produktów, z drugiej strony nieustanny 
rozwój technologii jest paliwem dla rozwoju kreatywno ci artystów i humanistów, 
co przynosi obopólne korzy ci. Widoczne jest to szczególnie po przeanalizowaniu 
wzrostu warto ci bran y elektronicznej rozrywki w korelacji do wzrostu sektora 
przemys ów kreatywnych. 
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 Mo na zatem stwierdzi  e rewolucja cyfrowa nap dza wzrost sektora kre-
atywnego w Polsce, który rozwija si  ponad dwa razy szybciej ni  rednia w Euro-
pie. Zyski w tym obszarze przewy szaj  straty z obszaru „analogowej” dzia alno ci 
tego sektora, a mo liwo ci zarabiania na tre ciach cyfrowych b d  dalej ros y. 
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THE ANALYSIS OF SELECTED SEGMENTS OF THE ELECTRONIC 
ENTERTAINMENT BRANCH AS AN ELEMENT OF THE DEVELOPMENT 

OF CREATIVE INDUSTRY IN POLAND 
 
 

Summary 
 
 Undoubtedly, with the development technology and engineering, a significant 
progress can be observed in related areas. According to R. Florida (Florida 2002, 2005, 
p. 54), creativity, which provides non-material values with material basis located in 
products or services, constitutes one of them. The formation of the creative industry 
sector is a market consequence of the process. The sector of creative industry, as an 
elementof contemoprary economy, constitutes an interesting instance of the application 
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of the theory of social and cultural development within the principles of economy. 
The segment of electronic entertainment constitutes one of its elements.  
 The author of the paper, evaluates selected segments of the electronic entertain-
ment branch in Poland in the context of the impact of their potential on the development 
of creative industry.  
Keywords: creative industries, electronic industry, electronic entertainment branch.  
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Politechnika Pozna ska1 
 
 
WYMIANA WARTO CI NIEMATERIALNYCH W MEDIACH SPO ECZNO CIOWYCH 
 
 

Streszczenie 
 
 Turbulentno  i dynamika otoczenia zewn trznego s  przes ank  do aktualizacji 
posiadanej wiedzy oraz implementacji serwisów spo eczno ciowych. W mediach tych 
uczestnicy prowadz  interaktywn  komunikacj  w celu realizacji potrzeb natury osobi-
stej i spo ecznej. Celem artyku u jest identyfikacja czynników wp ywaj cych na proces 
wymiany warto ci w mediach spo eczno ciowych. Czynniki te okre lono na podstawie 
metodyki my lenia sieciowego. Umo liwia ona spojrzenie na problem z ró nych punk-
tów widzenia oraz okre lenie si  i charakteru powi za  poszczególnych elementów 
sieci. Badania przeprowadzono w ród m odych respondentów w wieku od 14 do 18 lat 
oraz pracowników naukowych. Celem ubocznym artyku u jest testowanie narz dzia 
badawczego i wyników badania i nie powinno przek ada  si  na ca  populacj  bada-
nych osób. 
S owa kluczowe: media spo eczno ciowe, sieci warto ci, metodyka my lenia sieciowego. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Dokonuj ce si  przeobra enia w sferze spo ecznej, ekonomicznej i technolo-
gicznej wp ywaj  równie  na zmiany w komunikacji. Istotn  rol  w tym zakresie 
odgrywaj  media spo eczno ciowe, które umo liwiaj  u ytkownikom ci g  inter-
akcj  (wymian  i tworzenie wiedzy, wymian  do wiadcze ). Komunikacja mi dzy 
u ytkownikami mo liwa jest równie  w czasie rzeczywistym, przybieraj c form  
interaktywnego dialogu. 

                                                 
1  Wydzia  In ynierii Zarz dzania, Katedra Marketingu i Sterowania Ekonomicznego. 
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 Ahierarchiczny i interaktywny dost p do mediów spo eczno ciowych przy-
spiesza i demokratyzuje dost p do Internetu. U ytkownicy s  nie tylko odbiorcami, 
ale tak e wspó twórcami tre ci. Tworz  si  interaktywne sieci powi za , zwane 
spo eczno ciami (Badzi ska, Go ata, Szczepa ski 2015). 
 Istotne jest zatem okre lenie kluczowych czynników wp ywaj cych na wy-
mian  warto ci w tych sieciach. W celu ich zidentyfikowania wykorzystano meto-
dyk  my lenia sieciowego.  
 
 
1. Znaczenie mediów spo eczno ciowych 
 
 Media spo eczno ciowe ca y czas rozszerzaj  swój zakres wraz z coraz wi k-
sz  liczb  u ytkowników, którzy ucz  si  z nich korzysta  (Falls 2012, s. 20). We-
d ug A. Kaplana i M. Haenleiniego media spo eczno ciowe stanowi  grup  aplika-
cji umo liwiaj cych tworzenie i wymian  wygenerowanych przez u ytkowników 
tre ci, opieraj cych si  na ideologicznych i technologicznych podstawach Web 2.0. 
(Kaplan, Haenlein 2010). 
 Do podstawowych rodzajów mediów spo eczno ciowych mo na zaliczy  
(Bonek, Smaga 2013, s. 14): 

– serwisy, których u ytkownicy tworz  profile i korzystaj  z nich w celach 
towarzyskich (np. Facebook), 

– mikroblogi wykorzystywane do wymiany informacji ze znajomymi (np. 
Twitter), 

– spo eczno ci profesjonalistów, w których u ytkownicy nawi zuj  kontakty 
biznesowe (np. LinkedIn, Goldenline), 

– spo eczno ci bran owe, na przyk ad serwis dla programistów (np. Stack-
overlow), 

– portale, których zawarto  tworz  u ytkownicy (np. Wikipedia, YouTube), 
– tematyczne portale spo eczno ciowe (np. MySpace), 
– portale, w których u ytkownicy polecaj  sobie ciekawe tre ci znalezione 

w sieci (np. Digg, Wykop), 
– serwisy dziennikarstwa obywatelskiego, w których artyku y publikuj  

u ytkownicy (np. Wiadomo ci24), 
– blogi, czyli miniserwisy prowadzone przez u ytkowników, dotycz  ró -

nych tre ci, 
– fora dyskusyjne, prowadz  je wszystkie du e portale internetowe, ale wy-

st puj  równie  jako samodzielne serwisy, 
– serwisy opinii i rekomendacji, których u ytkownicy oceniaj  produkty lub 

sklepy internetowe (np. Opineo, Ceneo), 
– serwisy e-commerce wykorzystuj ce mechanizmy spo eczno ciowe (np. 

Allegro, Walutomat). 
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 Obecnie media spo eczno ciowe s  niemal ca kowicie kontrolowane przez 
samych u ytkowników, którzy tworz  ich zawarto , rekomenduj , komentuj , 
a powi zania mi dzy nimi s  wielowymiarowe (Ma ecka, Ma ecki 2008, s. 5). 

 

 
 

Rys. 1.  Etapy rozwoju portali spo eczno ciowych 

ród o:  (Ma ecka, Ma ecki 2008, s. 5). 

 
 Serwisy spo eczno ciowe koncentruj  si  wokó  pewnych obszarów tema-
tycznych. Im wi cej osób jest skupionych wokó  takiego obszaru, tym wi cej osób 
b dzie si  do niego do cza , a ka dy nowy u ytkownik to potencjalny „generator 
ruchu” (Ma ecka, Ma ecki 2008, s. 12).  
 Zatem symbolem wspó czesnych czasów staje si  sie , czyli struktura powi -
za  mi dzy ró nymi podmiotami (Kubiak 2014, s. 253). 
 
 
2. Metodyka bada  

 
 W artykule wykorzystano metodyk  my lenia sieciowego uzupe nion  wy-
wiadem grupowym. Metodyka my lenia sieciowego ma swój rodowód systemowy 
i pozwala przeanalizowa  badane zjawiska w sposób holistyczny. Celem bada  by a 
identyfikacja kluczowych czynników wp ywaj cych na realizacj  wymiany warto-
ci niematerialnych w mediach spo eczno ciowych. My lenie sieciowe umo liwia 

spojrzenie na problem z ró nych perspektyw, pozwala przeanalizowa  czynniki 
wyst puj ce w sieci oraz okre li  rodzaju i si  oddzia ywa  cz ci stanowi cych 
ca o . Umo liwia równie  opracowanie scenariuszy oraz mo liwo ci kierowania 
zmian . Pozwala zatem na lepsze zrozumienie ca o ci systemu oraz jego poszcze-
gólnych cz ci. Metodyka my lenia sieciowego opracowana zosta a pod koniec lat 
osiemdziesi tych ubieg ego wieku w Szwajcarii przez P. Gomeza, G. Probsta i 
H. Urlicha. Opiera si  ona na siedmiu podstawowych zasadach (Grzelczak, Werner 
2011, s. 22–23): 
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– ca o ci i cz ci (system jest cz ci  istniej cej ca o ci, która równie  mo e 
by  systemem), 

– sieciowo ci (w której elementy systemu s  ze sob  po czone), 
– otwarto ci (wymagaj cej uznania, e nie istnieje ca kowicie autonomiczny 

system niewymagaj cy dostosowania do otoczenia), 
– z o ono ci (opisuj cej funkcjonowanie obiektu w dynamicznym otocze-

niu), 
– porz dku (wynikaj cego z jednoczesnego powi zania cz ci w sieci oraz 

struktury zbudowanej w oparciu o wzór post powania), 
– kierowania, inaczej prowadzenia (opartego na zdolno ci systemu do samo-

kontroli poprzez sterowanie i regulowanie), 
– rozwoju (systemy spo eczne maj  zdolno  do stawiania pyta  dotycz -

cych w asnych struktur i sposobów post powania, posiadaj  zatem zdol-
no  oceny; systemy spo eczne mog  si  równie  uczy  i poprawia  swoj  
umiej tno  uczenia si ). 

 Metodyka sk ada si  z sze ciu faz: ustalenia celów i modelowania sytuacji 
problemowej, analizy oddzia ywa , uj cia i interpretacji mo liwo ci zmian sytuacji, 
obja nienia mo liwo ci kierowania, planowania strategii i dzia a  oraz wprowadze-
nia rozwi zania problemów w ycie (rys. 2).  
 

 
 

Rys. 2.  Fazy metodyki my lenia sieciowego 

ród o:  (Piekarczyk, Zimniewicz 2010, s. 48). 
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 W artykule wykorzystano jedynie elementy metodyki my lenia sieciowego – 
ustalenie celów i modelowanie sytuacji problemowej oraz analiz  oddzia ywa . 
W pierwszej fazie dokonano identyfikacji czynników wp ywaj cych, które powi -
zano w sie  oddzia ywa . Nast pnie dokonano oceny intensywno ci oddzia ywa  
pomi dzy czynnikami w sieci (w skali 0 – oddzia ywanie nie wyst puje, 1 – oddzia-
ywanie jest s abe, 2 – oddzia ywanie jest du e, 3 – oddzia ywanie jest bardzo du-
e). Na podstawie powy szej oceny i przy wykorzystaniu macierzy wp ywów do-

konano klasyfikacji czynników na: aktywne, pasywne, krytyczne, leniwe. Do klu-
czowych czynników wp ywaj cych zaliczono aktywne i krytyczne.  
 Identyfikacja problemu oraz czynników wp ywaj cych na opracowanie sieci 
przeprowadzona zosta a w oparciu o wywiad grupowy. W sk ad grupy weszli m o-
dzi konsumenci w wieku 14–18 lat (10 osób) oraz pracownicy naukowi (2 osoby). 
 
 
3.  Identyfikacja kluczowych czynników wp ywaj cych na wymian  warto ci  

w mediach spo eczno ciowych 
 

 Podstawowym celem bada  by a identyfikacja kluczowych czynników wp y-
waj cych na wymian  warto ci niematerialnych w mediach spo eczno ciowych. Do 
oceny wybrano czynniki w oparciu o przeprowadzony wywiad grupowy oraz bada-
nia literaturowe. Do podstawowych czynników zaliczono:  

– asocjacj  (oznaczona w sieci symbolem A), 
– wymian  informacji (B), 
– mo liwo  podejmowania decyzji (C), 
– wspólne zainteresowania (D), 
– ch  podzielenia si  czym , co jest wa ne (E), 
– mo liwo  otrzymania rekomendacji (F), 
– wyra enie swojej kreatywno ci (G), 
– wsparcie (H), 
– obaw  przed utrat  kontroli (I), 
– zaanga owanie (J), 
– interakcj  (K), 
– popularno  (L), 
– wymian  do wiadcze  ( ). 

Zidentyfikowane czynniki zosta y przedstawione w postaci sieci zale no ci (rys. 3). 
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Rys. 3.  Sie  zale no ci 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Ze wzgl du na ma  czytelno  sieci czynniki te zosta y przedstawione rów-
nie  w tabeli 1 (macierz wp ywów). Natomiast dla okre lenia si y oddzia ywania 
pomi dzy czynnikami przyj to nast puj c  skal : 0 – brak oddzia ywania, 1 – ma a 
intensywno  oddzia ywania, 2 – du a intensywno  oddzia ywania, 3 – bardzo 
du a intensywno  oddzia ywania. Si  oddzia ywania mi dzy czynnikami zesta-
wiono w macierzy wp ywów. Pozwala ona zidentyfikowa , które z czynników na-
le  do grupy aktywnych (bardzo silnie wp ywaj  na inne elementy, same podlegaj  
bardzo ma ym wp ywom), pasywnych (s abo oddzia uj  na inne elementy, jedno-
cze nie podlegaj  silnym wp ywom), krytycznych (silnie wp ywaj  na inne elemen-
ty, podlegaj  równie  silnym wp ywom) oraz leniwych (s abo oddzia uj  na inne 
elementy i podlegaj  s abym wp ywom). Macierz wp ywów obrazuje tabela 1.  
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Tabela 1 
Macierz wp ywów 

 
  A B C D E F G H I J K L  A 

A Asocjacja X 2 2 1 3 3 0 2 0 0 1 1 2 17 

B 
Wymiana infor-

macji 
0 X 0 0 0 2 0 1 2 0 3 2 3 13 

C 
Mo liwo  podj -

cia decyzji 
0 0 X 0 0 0 2 0 3 0 0 0 0 5 

D 
Wspólne zaintere-

sowania 
3 2 1 X 2 2 0 0 0 2 3 1 3 19 

E 

Ch  podzielenia 

si  czym , co jest 

wa ne 

0 0 0 0 X 3 2 0 0 0 3 3 1 12 

F 

Mo liwo  

otrzymania reko-

mendacji 

0 0 2 0 0 X 2 1 0 2 1 3 0 11 

G 
Wyra enie swojej 

kreatywno ci 
0 0 0 0 2 0 X 0 0 0 3 3 0 8 

H Wsparcie 0 0 2 0 0 0 0 X 0 1 0 0 0 3 

I 
Obawa przed 

utrat  kontroli 
1 3 2 0 0 0 0 0 X 0 0 0 0 6 

J Zaanga owanie 0 0 0 0 2 0 1 0 0 X 3 0 0 6 

K Interakcja 0 2 0 0 2 0 0 1 0 0 X 3 2 10 

L Popularno  3 2 2 0 0 3 0 0 0 3 2 X 0 15 

 
Wymiana do-

wiadcze  
0 0 2 0 0 1 0 2 0 0 3 2 X 10 

P Suma P 7 11 13 1 11 14 7 7 5 8 22 18 11 X 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Uzyskane warto ci wska ników naniesiono na map  intensywno ci. Podzia  
na mapie intensywno ci przeprowadzono w oparciu o maksymalne warto ci A oraz 
P i podzielenie ich przez dwa. Przy takim za o eniu otrzyma o si  po o enie linii 
dziel cych obszar wykresu x = 10 (A – intensywno ), y = 11 (P – reaktywno ).  
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Rys. 4.  Mapa intensywno ci 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Na podstawie przedstawionej na rysunku 4 mapy intensywno ci wskaza  
mo na czynniki kluczowe (aktywne – s  to te elementy, które w istotny sposób 
wp ywaj  na inne elementy, same jednak podlegaj  bardzo ma ym wp ywom). Na-
le  do nich: 

– asocjacja (A), 
– wymiana informacji (B), 
– wspólne zainteresowania (D), 
– ch  podzielenia si  czym , co jest wa ne (E). 

 Do kluczowych czynników nale y równie  zaliczy  czynniki krytyczne (w 
istotny sposób oddzia uj  na inne elementy, same równie  podlegaj  du ym wp y-
wom), s  to: 

– mo liwo  otrzymania rekomendacji (F), 
– popularno  (L). 

 Wyznaczone czynniki aktywne i krytyczne w istotny sposób wp ywaj  na 
wymian  warto ci w mediach spo eczno ciowych. Zasadnicz  rol  odgrywa asocja-
cja, która umo liwia zaspokajanie potrzeb przynale no ci. B d c w grupie u yt-
kownicy maj  poczucie wi zi oraz wsparcia. Gdy u ytkownik mediów spo eczno-
ciowych w „spo eczno ci wirtualnej” mo e zweryfikowa  wiedz  na dany temat, 

otrzyma  rekomendacj , wówczas jego motywacja zwi zana z ch ci  dzielenia si  
informacjami oraz ich pozyskiwaniem jest wi ksza. Równie  istotnym czynnikiem 
wp ywaj cym na wymian  warto ci jest mo liwo  podzielenia si  na forum, porta-
lach spo eczno ciowych przez u ytkownika czym , co jest dla niego wa ne, czym , 
co mo e spowodowa  zwi kszenie jego popularno ci.  
 
 
  

0

5

10

15

20

25

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Czynniki aktywne

Czynniki krytyczne 

Czynniki leniwe 

Czynniki pasywne

A

B
C 

H 

I

E

F
L

D

J G

K



Krzysztof Kubiak 391

Podsumowanie 
 
 Przeprowadzone badania mia y na celu wy onienie kluczowych czynników 
wp ywaj cych na wymian  warto ci w sieciach spo eczno ciowych. Na podstawie 
metodyki my lenia sieciowego, która oparta jest na holistycznym podej ciu do 
rozwi zania problemu, mo na stwierdzi , e do g ównych motywatorów wymiany 
warto ci w sieciach nale : asocjacja, uzyskanie dost pu do informacji oraz reko-
mendacje. Media spo eczno ciowe powinny równie  wykreowa  potrzeb  poczucia 
bycia wa nym oraz popularnym.  
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THE EXCHANGE OF INTANGIBLE ASSETS IN SOCIAL MEDIA 
 
 

Summary 
 
 Turbulence and dynamics of the external environment is a prerequisite to update 
knowledge and implement social media. This type of media is characterized by interac-
tive communication between participants in order to meet the needs of personal and 
social nature. This article aims to identify the factors affecting the process of values 
exchange in social media. These factors are defined with a use of methodology of net-
work thinking. It allows you to look at the problem from different perspectives and 
determine the strength and nature of the relationship between individual elements of the 
network. The study was conducted among young respondents aged between 14 and 18 
years and research workers. An additional purpose of this article is to test the research 
tool and so the results of the study should not be generalized to the entire population of 
respondents. 
Keywords: social media, value networks, network thinking methodology. 
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Streszczenie 
 
 W artykule przedstawiono aktualn  sytuacj  na rynku mediów spo ecznych i mo-
bilnych w kontek cie dzia alno ci marketingowej polskich przedsi biorstw. W rozwa-
aniach skupiono si  na poszukiwaniu efektów konwergencji obu mediów. W d eniu 

do realizacji celu przedstawione zosta y niezale nie przes anki wykorzystania mediów 
spo ecznych i mobilnych w marketingu oraz sposoby ich wykorzystania. Zjawisko 
konwergencji obu kategorii mediów zosta o zobrazowane studium przypadku oraz ana-
liz  wyników bada  ankietowych z perspektywy konsumenta oraz przedsi biorstwa 
w komunikacji marketingowej. Artyku  powsta  w ramach projektu finansowanego ze 
rodków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-

2011/03/B/HS4/04291. 
S owa kluczowe: media spo eczne, media mobilne, marketing, konwergencja mediów. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Instrumenty dzia a  marketingowych ulegaj  ci g ym przeobra eniom i tylko 
ledz c i adaptuj c innowacyjne rozwi zania mo liwe jest sprostanie wymogom 

rynku i nowym trendom. Jednym z kluczowych trendów w ostatnich latach staje si  
wykorzystanie konwergencji mediów spo ecznych i mobilnych w dzia aniach mar-
ketingowych. Po czenie tych mediów wywiera coraz silniejszy wp yw na zacho-
wania rynkowe nie tylko konsumentów, ale i przedsi biorców. Specjali ci od mar-
ketingu coraz cz ciej staj  si  tylko inicjatorami procesu marketingowego, a dalszy 
jego rozwój „przejmuj ” uczestnicy mediów spo ecznych i mobilnych. 
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 Celem artyku u jest pokazanie efektów wykorzystania konwergencji mediów 
spo ecznych i mobilnych w marketingu na podstawie przeprowadzonych bada . 
 
 
1. Opis procedury badawczej 
 
 W ramach projektu badawczego finansowanego ze rodków Narodowego 
Centrum Nauki (DEC-2011/03/B/HS4/04291) podejmowane jest zagadnienie 
wp ywu mediów spo ecznych oraz mobilnych na kszta t wspó czesnych modeli 
marketingowych. W jego ramach prowadzone s  zarówno szeroko zakrojone studia 
literaturowe i badania obserwacyjne, jak równie  badania w interakcji z u ytkowni-
kami mediów spo ecznych i mobilnych – indywidualnymi oraz instytucjonalnymi. 
Jednym z g ównych przedsi wzi  badawczych by o badanie ankietowe aktualnego 
zakresu i stopnia aktywno ci polskich podmiotów gospodarczych w rodowisku 
mediów spo ecznych oraz mobilnych. Dla tak zakre lonego problemu autorzy stwo-
rzyli odpowiedni kwestionariusz ankiety, sk adaj cy si  z takich cz ci jak: „Me-
tryczka” (4 pytania), „Aktywno  w mediach spo ecznych” (7 pyta ), „Aktywno  
w kana ach mobilnych” (7 pyta ) oraz „Aktywno  w ród mobilnych spo eczno ci 
konsumenckich” (7 pyta ). Taki podzia  skutkuje prowadzeniem respondenta od 
zagadnie  prostych, dotycz cych dzia alno ci operacyjnej w obu kana ach komuni-
kacji marketingowej, po zagadnienia zwi zane z obserwacj  wykorzystania skumu-
lowanego ich potencja u w kontaktach z mobilnymi spo eczno ciami konsumenc-
kimi. 
 W badaniu, trwaj cym w II kwartale 2014 r., uzyskano 114 odpowiedzi. Dys-
trybucja ankiety poprzez specjalizowane sieci afiliacyjne pozwoli a kierowa  j  do 
przedsi biorstw, które aktywnie wykorzystuj  media spo eczne oraz media mobilne 
– takie podej cie da o szans  przede wszystkim pozna  do wiadczenia przedsi -
biorstw, napotykane problemy oraz ich subiektywn  ocen  w asnych dzia a . Spo-
ród badanych przedsi biorstw 60% prowadzi dzia alno  us ugow , 22% produk-

cyjn , za  18% handlow . Najliczniej reprezentowanymi bran ami w badanej prób-
ce s : handel (17%), IT i telekomunikacja (15%) i media (11%). W ród ankietowa-
nych pod wzgl dem wielko ci zatrudnienia dominuj  mikroprzedsi biorstwa (2–9 
osób, 39%), a kolejne grupy to jednoosobowe (29%), ma e (20%) i du e (11%) 
przedsi biorstwa. 
 
 
2. Przes anki wykorzystania mediów spo ecznych w marketingu 
 
 Wykorzystanie mediów spo ecznych w marketingu staje si  obecnie niezb d-
nym elementem budowania przewagi konkurencyjnej na rynku oraz nawi zywania 
kontaktów z potencjalnymi odbiorcami produktów lub us ug. W g ównej mierze to 
media spo eczne umo liwiaj  nawi zywanie interakcji z konsumentami. Obecno  
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na portalach spo ecznych, takich jak: Facebook, LinkedIn, czy Twitter wydaje si  
obecnie kluczowym elementem ka dej strategii marketingowej. Wska nik pozy-
skanych klientów przy wykorzystaniu Facebooka globalnie wyniós  48%, Twittera 
– 42%, za  LinkedIn – 57% firm (Clickray 2015). W Polsce jednym z wa niejszych 
kana ów komunikacji spo ród mediów spo ecznych jest Facebook, który skupia ok. 
11 mln zarejestrowanych u ytkowników oraz 283 tys. fanpage’ów. Stale rosn c  
popularno ci  ciesz  si  YouTube, Instagram, Twitter, LinkedIn oraz Google+ 
(eMarketer 2013).  
 Dzia ania marketingowe z wykorzystaniem mediów spo ecznych w firmach 
znajduj  zastosowanie w 7 obszarach, obejmuj cych: budowanie wiadomo ci mar-
ki, popraw  public relations, ochron  reputacji marki, popraw  jako ci obs ugi 
klienta, popraw  wyników sprzeda y poprzez podniesienie liczby potencjalnych 
klientów, tworzenie w asnej spo eczno ci, uproszczenie prac badawczo- 
-rozwojowych (Falls, Deckers 2012). Koncentracja na tych domenach dzia a  mo e 
stanowi  przes anki do efektywnego wykorzystywania potencja u mediów spo ecz-
nych w marketingu. Istotne staje si  dostarczanie komunikatów o personalizowa-
nych promocjach dla konsumentów, prowadzenie wielokierunkowej interakcji 
z konsumentami, pozwalaj cej np. okre li  postrzeganie przez konsumentów marki 
lub realizowanych us ug, czy anga owanie konsumentów w ramach interaktywnych 
gier, realizuj cych cele sprzeda owe, wizerunkowe itp. Na uwag  zas uguje rów-
nie  w czanie konsumentów w prace badawczo-rozwojowe nad nowymi produk-
tami, oparte na przeprowadzaniu wywiadów w ród konsumentów, a tak e testowa-
niu, opiniowaniu przez nich produktów, us ug, których opisy umieszczane s  na 
stronach internetowych marki ( ysik, Kutera 2015). 
 Nawi zuj c do przeprowadzonych bada  w marketingu mo na wyodr bni  
kluczowe przes anki wykorzystania mediów spo ecznych (tab. 1). Respondenci, 
wype niaj c ankiet , mieli mo liwo  wskazania wi cej ni  jednej przes anki. 
 

Tabela 1 
Przes anki wykorzystania mediów spo ecznych w dzia aniach marketingowych 

 
Przes anki % odpowiedzi 
Bardziej precyzyjne docieranie do grup docelowych 31 
Wykorzystanie potencja u marketingu wirusowego 22 
Budowanie wizerunku przedsi biorstwa innowacyjnego 12 
Nawi zanie otwartego dialogu z konsumentem i komunikacji dwustronnej 34 
Wykorzystanie dodatkowego kana u komunikacji 47 
Rozwi zania dostarczane w ramach pakietu SEO  9 
Pod anie za trendem 33 
Inne 7 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie wyników bada  ankietowych. 
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 Jak pokazuj  wyniki bada , respondenci dostrzegaj  potencja  wykorzystania 
mediów spo ecznych. Jeszcze nie upatruj  w nich g ównego kana u komunikacji 
marketingowej, traktuj c go jako dodatkowy (47% odpowiedzi). Istotn  przes ank  
jest te  na ladowanie obowi zuj cych trendów (33%). Podkre la si  te  znaczenie 
spo eczno ciowego charakteru Internetu i naturalnej sk onno ci do dzielenia si  
z innymi tym, co warte jest polecenia (ch  nawi zania otwartego dialogu z konsu-
mentem, 34%) i tym, co jest zabawne, szokuj ce (wykorzystanie potencja u marke-
tingu wirusowego, 22%). Istotne dla respondentów jest równie  bardziej precyzyjne 
docieranie do grup docelowych (31%).  
 
 
3. Przes anki wykorzystania mediów mobilnych w marketingu 
 
 Jednym z kluczowych trendów konsumenckich ostatnich lat jest przenoszenie 
swojej aktywno ci w rodowisko mobilne. Jak pokazuj  badania, w 2013 r. pene-
tracja smartfonów w Polsce wynosi a 33%, a w styczniu 2014 r. wzros a ju  do 
44%. Prognozuje si , e w roku 2015 penetracja smartfonów w Polsce osi gnie 
poziom 60%. Z kolei penetracja tabletów w 2013 r. wynosi a 11% i w porównaniu 
do 2012 r. zwi kszy a si  o 9% (Mikowska 2014). 
 Odpowiednio przeprowadzone kampanie mobilne zwi kszaj  zaanga owanie 
konsumentów poprzez wysoki odsetek informacji zwrotnych, wp ywaj  na wzrost 
sprzeda y, znajomo  marki. Dzi ki nim marketing staje si  przestrzeni  interak-
tywnego i efektywnego systemu komunikacji (Spiker, Brettel 2010). W systemie 
tym konsument staje si  potencjalnym adresatem tre ci mobilnych. Odbiorcy tych 
tre ci tworz  wspóln  przestrze  dwóch zbiorów konsumentów, tj. tych, którzy 
chc  wykorzystywa  nowe technologie (pozytywnych behawioralnie), oraz tych, 
którzy potrafi  korzysta  z mediów (pozytywnych technologicznie). Po czenie 
postaw konsumentów z gotowo ci  behawioraln  i technologiczn  pozwala wyod-
r bni  na rynku grup  stanowi c  adresatów tre ci mobilnych dzia a  marketingo-
wych. Adresaci ci niejako zostali zmuszeni do przyj cia nowych rozwi za  techno-
logicznych, a nast pnie zmienili swoje zachowanie, co daje nowe mo liwo ci dla 
dzia a  marketingowych (Szulc, Ciszewski 2013).  
 Podobnie jak w przypadku mediów spo ecznych mo na zauwa y , e to tren-
dy technologiczne, ekonomiczne i spo eczno-kulturowe stanowi  g ówne przes anki 
rozwoju mediów mobilnych i w konsekwencji ich zastosowania w marketingu 
(Sznajder 2014). W ród tych g ównych trendów warto zwróci  uwag  na te bardziej 
szczegó owe, które tak e zosta y uwzgl dnione w badaniu (tab. 2). Odpowiadaj c 
na pytania, respondenci mieli mo liwo  wielokrotnego wyboru. 
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Tabela 2 
Przes anki wykorzystania mediów mobilnych w dzia aniach marketingowych 

 
Przes anki % odpowiedzi 
Precyzyjne docieranie do grup docelowych „wsz dzie i zawsze” 58 
Wykorzystanie geolokalizacji 32 
Zauwa any trend zwi zany z przenoszeniem aktywno ci u ytkowników 
Internetu do rodowiska mobilnego 

53 

Otrzymanie jako gratis, dodatek 19 
Inne 10 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie wyników bada  ankietowych. 
 
 Najwi kszy odsetek odpowiedzi dotyczy  precyzyjnego docierania do grup 
docelowych „wsz dzie i zawsze” (58%), co mo e stanowi  najwa niejsz  przes an-
k  wykorzystania mediów mobilnych. Bardzo wa ne znaczenie ma tak e przeno-
szenie aktywno ci u ytkowników Internetu do rodowiska mobilnego (53%) i za-
stosowanie geolokalizacji (32%). Internauci wskazali te  na wykorzystywanie me-
diów mobilnych tylko dlatego, e otrzymali je gratis, jako dodatek (19%).  
 Dynamiczny rozwój mediów mobilnych przyczyni  si  do rozwoju tzw. mar-
ketingu zbli eniowego (proximity marketing – PM), w którym jedn  z podstawo-
wych metod dystrybucji tre ci w postaci ró nych formatów plików stanowi emisja 
skierowana bezpo rednio do u ytkowników urz dze  mobilnych. 
 
 
4.  Identyfikacja sposobów wykorzystania mediów spo ecznych i mobilnych  

w marketingu 
 
 Szerokie spektrum przes anek, które predestynuj  media spo eczne i mobilne 
do wykorzystania w marketingu, determinuje konieczno  sprawdzenia, w jakim 
zakresie i stopniu s  one tu wykorzystywane. Cz  ta, z racji za o e  stawianych 
niniejszemu artyku owi, stanowi  b dzie syntez  wyników badania, które szczegó-
owo zosta y opisane w innych publikacjach w ramach projektu. 

 W wietle bada  media mobilne odgrywaj  coraz bardziej istotn  rol  w pro-
wadzeniu dzia a  marketingowych. Najpopularniejszymi rozwi zaniami s  wersja 
mobilna strony oraz komunikacja SMS. Wa n  rol  pe ni  te  narz dzia geolokali-
zacyjne oraz reklama kontekstowa. Podczas kreacji kampanii marketingowych 
w kana ach mobilnych przedsi biorstwa bior  pod uwag  przy wyborze konkretne-
go medium przede wszystkim dok adny profil odbiorcy oraz natychmiastowo  
komunikacji, a tak e zasi g i multimedialno . Odnosz c si  za  do mediów spo-
ecznych w kontek cie tych samych obszarów, nale y podkre li , e najpopularniej-

szymi formami marketingu z wykorzystaniem mediów spo ecznych s : komuniko-
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wanie si  poprzez portale spo eczne i wbudowane w nie internetowe sieci kontak-
tów oraz marketing wirusowy, oparty na wywo ywaniu niekontrolowanego rozpo-
wszechniania tre ci marketingowej poprzez wspomniane sieci. Sugeruje to, e 
przedsi biorstwa poszukuj  rozwi za  prostych, atwych do przygotowania i nieod-
p atnych, opartych na kreatywno ci. W ród czynników branych pod uwag  przy 
projektowaniu kampanii najcz ciej wymieniano znaczny zasi g, multimedialno , 
interaktywno , szybko  komunikacji. 
 W badaniu oszacowano tak e stopie  dojrza o ci dzia a  w obszarze mediów 
spo ecznych i mobilnych, bior c pod uwag  takie czynniki, jak czas korzystania 
z medium, skala nak adów bud etowych, czy wreszcie sposób monitorowania dzia-
a . Rezultaty zaprezentowano na rys. 1. W rezultacie uzyskano rozk ady odpowie-

dzi takie, które sugeruj , e przedsi biorstwa wci  s  na wczesnym etapie dojrza-
o ci. Znacz ca cz  poddanych ankietowaniu przedsi biorstw stosuje w marketin-

gu media spo eczne oraz mobilne od najwy ej dwóch lat (widoczny jest te  fakt 
pó niejszego adaptowania mediów mobilnych wzgl dem spo ecznych). Dodatkowo 
w zdecydowanej wi kszo ci przeznaczaj  one na te dzia ania poni ej 20% bud etu 
marketingowego. W zakresie monitoringu dzia a  rozk ady dla obu mediów s  
podobne i wskazuj , e w ponad po owie przypadków dzia ania s  monitorowane 
przez osob  odpowiedzialn  za nadzór w sposób tradycyjny, bez wsparcia narz dzi 
analitycznych, ok. 20% badanych wykorzystuje za  natywne narz dzia analityczne 
(wbudowane w portal) oraz dedykowane zewn trzne narz dzia analityczne. 
 

Rys. 1.  Czas korzystania z mediów spo ecznych i mobilnych, przeznaczany procent bud e-
tu, sposób monitorowania dzia a  oraz ich subiektywna ocena przez badanych  

ród o:  opracowanie w asne na podstawie wyników bada  ankietowych. 
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 Zauwa alny jest trend wzrostu zainteresowania wykorzystaniem mediów spo-
ecznych i mobilnych, a przedsi biorcy poszukuj  innowacyjnych rozwi za  docie-

rania do konsumentów. Stosunkowo odmienne charakterystyki obu mediów pozwa-
laj  domniemywa , e mog  by  one komplementarne wzgl dem siebie w kontek-
cie wykorzystania w dzia alno ci marketingowej, poszerzaj c znacznie stopie  ich 

oddzia ywania poprzez skumulowanie bod ców z ró nych kana ów. Tym zagadnie-
niem zaj to si  w kolejnej cz ci opracowania.  
 
 
5. Efekty konwergencji mediów spo ecznych i mobilnych 
 
 Wspólne zastosowanie w dzia aniach marketingowych mediów spo ecznych 
oraz mobilnych przyczynia si  do poprawy efektywno ci komunikacji. Przyk adem 
dzia ania cz cego aktywno  w obu kana ach mo e by  kampania promuj ca 
ofert  rabatow  (-15%) dla mi dzynarodowej sieci hoteli IHG (np. hotele Holiday 
Inn) w celu pobudzenia wiadomo ci, pozyskania nowych uczestników programu 
lojalno ciowego i wzrostu liczby rezerwacji. P atn  reklam  powi zano z automa-
tyzacj  marketingu spo ecznego, wykorzystuj c  baz  osób melduj cych si  kiedy-
kolwiek w dowolnym hotelu sieci z wykorzystaniem aplikacji mobilnej Foursquare 
i przesy aj cym im organiczne wiadomo ci za po rednictwem Twittera. Ca o  
komunikacji kierowana by a na mobiln  stron  docelow  marki. Rezultatem kam-
panii by o 95 tys. rejestracji w ramach promocji, przy czym za po rednictwem sa-
mego Twittera wys ano 7000 powiadomie , co skutkowa o 564 klikni ciami. 
Wska nik klikni  CTR w kanale spo ecznym wyniós  8,07%, dla p atnej reklamy 
za  0,48% (Vert 2015). 
 W badaniu konsumenckim, które przeprowadzono równolegle z tu opisywa-
nym, a scharakteryzowano w innym artykule (Kutera, ysik, Machura 2014), pod-
j to problematyk  postrzegania mediów spo ecznych i mobilnych przez polskich 
konsumentów. W ich wietle dostrzec mo na dojrza o  konsumentów wobec roz-
wi za  mobilnych oraz rosn ce zaanga owanie w mediach spo ecznych. Co wi cej, 
respondenci wykorzystuj  w coraz wi kszym stopniu mobilne aplikacje o w skiej 
specjalizacji, w ród których czo owe miejsca zajmuj  aplikacje o charakterze spo-
ecznym, s u ce podtrzymywaniu relacji, wymianie informacji i wzbogacaniu 

do wiadcze  konsumenckich. Jak wskazuj  badania, w ród konsumentów zauwa-
y  mo na ch  uczestnictwa oraz wspó dzielenia opinii w mobilnych spo eczno-
ciach. Wi za  si  to mo e z charakterem mobilnych spo eczno ci, które opieraj c 

si  na szybko ci i adekwatno ci przekazu, dbaj  równie  o piel gnacj  wewn trz-
nych wi zi, opieraj c je na wzajemnym zaufaniu. Konsumenci s  tak e wiadomi 
faktu, e dzi ki wykorzystaniu po czonego potencja u obu omawianych mediów 
mo liwe jest zdecydowanie lepsze dopasowanie przekazu marketingowego do ich 
oczekiwa , st d coraz cz ciej decyduj  si  na udzielanie zgód marketingowych 
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zaufanym przedsi biorstwom (st d tak wa ne jest budowanie pozytywnego wize-
runku w mediach spo ecznych).  
 Badanie ankietowe przedsi biorstw z kolei pozwoli o pozna  opinie samych 
przedsi biorców na temat efektów konwergencji obu mediów. Spytano ich wprost 
o potencja  marketingowy korzystania jednocze nie z obu kana ów komunikacji. 
Rozk ad odpowiedzi wskazuje, e ów potencja  jest dostrzegany, a cznie ponad 
po owa respondentów okre la go jako du y (32%) oraz bardzo du y (24%). Jedynie 
11% przedsi biorstw nie dostrzega go wcale i uznaje tak  integracj  kana ów za 
zb dn . Tak pozytywny odbiór podejmowanych tu kwestii konwergencji owych 
mediów wynika z pewno ci  z rosn cej wiadomo ci przedsi biorców w zakresie 
mo liwych do osi gni cia korzy ci. W wietle bada  przedsi biorstwa za kluczow  
korzy  uznaj  mo liwo  natychmiastowej reakcji konsumenta, co wi e si  
przede wszystkim z mobilno ci  i osobistym charakterem urz dzenia mobilnego 
(38%). Istotn  kwesti  dla prawie 30% badanych by y te  ni sze koszty ni  w przy-
padku reklamy w mass mediach oraz dost pne efektywno ciowe modele rozlicze-
niowe (p aci si  za efekt, a nie za sam fakt podj cia dzia ania). Cz  dzia a , 
zw aszcza po stronie mediów spo ecznych, mo na wykonywa  samodzielnie, redu-
kuj c koszty do minimum. Równie wa ne jest budowanie poczucia przynale no ci 
konsumenta do wspólnoty, a media spo eczne wsparte mobilno ci  s  z dan  osob  
zawsze i wsz dzie. Jako kolejn  wa n  korzy  okre lono lepsze dopasowanie ko-
munikatu do czasu, miejsca i nastroju konsumenta (22%), co jest naturaln  konse-
kwencj  konwergencji obu mediów – spersonalizowany komunikat oznacza wi k-
sz  szans  na wykonanie akcji. Podkre la si  tak e znaczenie krótkiego czasu do-
tarcia komunikatu (22%), jak równie  mo liwo  udost pnienia wielokana owej 
platformy komunikacyjnej dla konsumentów. Co dziesi te przedsi biorstwo uznaje 
za  za zalet  mo liwo  budowania wizerunku firmy otwartej na konsumenta.  
 Jakakolwiek aktywno  na linii przedsi biorstwo – konsument wymaga za-
chowania szczególnej ostro no ci, bowiem nowe media umo liwiaj  b yskawiczne 
rozprzestrzenianie si  nie tylko tre ci marketingu wirusowego, ale równie  wszel-
kich tre ci o zabarwieniu negatywnym. Zw aszcza specyfika mediów spo ecznych 
przyczynia si  do powstawania wielu kryzysów wizerunkowych, z którymi trzeba 
sobie umiej tnie radzi , a najlepiej im zapobiega . Ów problem jest dostrzegany 
dok adnie przez po ow  ankietowanych. Kolejnym zagro eniem jest znaczne ryzy-
ko nieuzyskania akceptacji konsumenta na wykorzystanie jego danych spo ecznych 
i geolokalizacyjnych w celach marketingowych, co mo e znacznie ograniczy  za-
si g dzia a . Warto zatem edukowa  konsumentów w kwestii sposobów przetwa-
rzania ich danych i wynikaj cych st d korzy ci – korzy ci te powinny mie  wy-
mierny charakter, a charakter komunikacji ma o inwazyjny. Przedsi biorstwa oba-
wiaj  si  tak e utraty kontroli nad przekazem marketingowym (25% odpowiedzi). 
Wskazywany jest (przez 22% ankietowanych) tak e problem znacznej dywersyfi-
kacji oraz niskiego poziomu standaryzacji urz dze  wy wietlaj cych mobilne tre-
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ci, który przejawia si  w ryzyku nieprawid owego wy wietlania tre ci komunikatu 
marketingowego.  
 
 
Podsumowanie 
 
 W podj tych rozwa aniach pokazano, e istnieje szereg istotnych przes anek 
wykorzystania mediów spo ecznych i mobilnych w marketingu. Co wi cej, zarów-
no konsumenci, jak i przedsi biorstwa s  wiadomi wzajemnego przenikania si  
obu tych rodowisk mediowych i dostrzegaj  potencja  takiego podej cia oraz wy-
mierne korzy ci dla siebie. Bilans korzy ci oraz zagro e  zdecydowanie wskazuje, 
e warto podejmowa  aktywno  w obu rodowiskach, w sposób skoordynowany 

i dog bnie przemy lany, tak aby unikn  zagro e  zwi zanych z kryzysami wize-
runkowymi czy problemami natury technicznej. Nie warto podejmowa  dzia a  
spontanicznie, nale y za to by  zaanga owanym w komunikacj  i stale gotowym do 
reagowania na wszelkie problemy.  
 Zaprezentowane w artykule podej cie ma charakter innowacyjny, poniewa  
dotychczasowe badania koncentrowa y si  roz cznie na gospodarczych zastosowa-
niach mediów spo ecznych b d  mobilnych. Jak pokazuje praktyka (na podstawie 
studiów przypadków oraz przeprowadzonych bada ) integracja obu mediów wpro-
wadza marketing na nowy poziom interakcji – cechuj cy si  natychmiastowo ci  
i osobistym charakterem. 
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EFFECTS OF CONVERGENCE OF MOBILE AND SOCIAL MEDIA  
IN MARKETING – A RESEARCH STUDY 

 
 

Summary 
 

 The article presents the current situation on the market of social and mobile media 
in the context of marketing activities of Polish enterprises. The discussion focused on 
the search for the effects of the convergence of both media. In pursuit of gaining the 
purpose there are presented independent the premises of mobile and social media usage 
in marketing and ways how to use them. The convergence of the two categories of me-
dia has been shown in the case study and analysis of the survey results from the per-
spective of the consumer and enterprise in marketing communication. This article is part 
of a project funded by the National Science Centre awarded based on the decision num-
ber DEC-2011/03/B/HS4/04291. 
Keywords: social media, mobile media, marketing, media convergence. 
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OUTSOURCING NA RYNKU US UG TELEKOMUNIKACYJNYCH W POLSCE 
 
 

Streszczenie 
 
 Artyku  traktuje o outsourcingu na rynku us ug telekomunikacyjnych w Polsce. 
Przedstawiono w nim teoretyczne aspekty outsourcingu zwi zane z jego definiowa-
niem, zakresem funkcjonalnym oraz typologi . Dokonano charakterystyki wykorzysta-
nia form outsourcingowych stosowanych w praktyce rynkowej przez wybranych pol-
skich operatorów telekomunikacyjnych oraz zwrócono uwag  na zakres potencjalnych 
korzy ci wynikaj cych z przyj cia rozwi za  o charakterze outsourcingowym. Wskaza-
no na perspektywy kszta towania si  outsourcingowej formy zarz dzania na rynku 
us ug telekomunikacyjnych w Polsce. 
S owa kluczowe: outsourcing, rynek us ug telekomunikacyjnych, operatorzy telekomu-
nikacyjni. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Wspó czesny rynek us ug telekomunikacyjnych charakteryzuje si  znaczn  
dynamik  zmian, coraz wi kszym nasyceniem us ugami oraz siln  konkurencyjno-
ci . W tych bardzo trudnych do prowadzenia dzia alno ci gospodarczej warunkach 

rynkowych podmioty wiadcz ce us ugi telekomunikacyjne zmuszone zostaj  do 
podejmowania dzia a  maj cych na celu poszukiwanie i wdra anie rozwi za  stra-
tegicznych, które mog yby poprawi  ich pozycj  konkurencyjn  w odniesieniu do 
ró nych aspektów zwi zanych z aktywnym funkcjonowaniem w sektorze teleko-
munikacyjnym. Jednym z ciekawszych przedsi wzi  w tej materii, ciesz cym si  

                                                 
1  Wydzia  Zarz dzania i Ekonomiki Us ug, Katedra Polityki Gospodarczej i Ekonomii 

Spo ecznej, Zak ad Komunikacji Elektronicznej i Spo ecznej. 
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rosn cym zainteresowaniem operatorów telekomunikacyjnych i stwarzaj cym per-
spektywy znacznych korzy ci, jest outsourcing, uznany przez „Harvard Business 
Review” za jedn  z najwa niejszych koncepcji w dziedzinie zarz dzania ostatniego 
75-lecia (Gay, Essinger 2012, s. 12). 
 
 
1. Istota outsourcingu 
 
 W literaturze przedmiotu brak jest powszechnie akceptowanej definicji outso-
urcingu. W uj ciu etymologicznym termin ten stanowi skrót od s ów pochodz cych 
z j zyka angielskiego: outsider-resource-using, co w dos ownym t umaczeniu na 
j zyk polski oznacza „korzystanie ze róde  zewn trznych” (Grudzewski 2004, 
s. 210). Pe ne wyja nienie istoty outsourcingu wymaga konieczno ci przegl du 
najbardziej rozpowszechnionych form tego poj cia. W najprostszym uj ciu outso-
urcing oznacza „nawi zanie sta ej wspó pracy mi dzy przedsi biorstwami, polega-
j cej na przekazaniu podwykonawcom mo liwie du ej liczby zada  zwi zanych 
z wytwarzaniem i sprzeda  produktu” (Wojciechowski 2003, s. 235–236). Wed ug 
innej koncepcji poj ciowej outsourcing nale y rozumie  jako „d ugoterminowe 
zlecenie pe nienia pewnych funkcji ze sfery dzia alno ci organizacji przez firm  
zewn trzn , pozwalaj ce danemu przedsi biorstwu skoncentrowa  si  na jego pod-
stawowej dzia alno ci” (Baruk 2006, s. 92–93). Rozwini ciem tego uj cia, w pe ni 
oddaj cym istot  outsourcingu i korzy ci z niego wynikaj cych, jest podej cie defi-
nicyjne, które termin ten przedstawia jako „zlecenie wyspecjalizowanym podmio-
tom zewn trznym przeprowadzenia procesów niezb dnych do funkcjonowania 
w asnego przedsi biorstwa, które zostan  tam zrealizowane efektywniej, ni  by oby 
to mo liwe we w asnym zakresie” (Ward 2010, s. 24). Definicja ta ukazuje, i  jed-
nym z najwa niejszych czynników decyduj cych o atrakcyjno ci outsourcingu dla 
przedsi biorstw jest kwestia finansowa. W podobnym duchu wypowiadaj  si  
twórcy terminu outsourcing, którzy przyj li, i  „outsourcing daje firmie mo liwo ci 
pe nego wykorzystania inwestycji dostawców zewn trznych, innowacji oraz profe-
sjonalnych mo liwo ci specjalistycznych, które by yby za drogie lub niemo liwe do 
odtworzenia w warunkach wewn trznych” (Quinn, Hilmer 1994, s. 45). Podobne 
wnioski mo na wyci gn  po analizie wyników bada  przeprowadzonych przez 
PricewaterhouseCoopers w ród kadry mened erskiej przedsi biorstw z 19 pa stw 
wiata. Wed ug raportu przedstawionego podczas szczytu w Davos ranking powo-

dów, dla których przedsi biorstwa decyduj  si  na praktyczne wykorzystanie out-
sourcingu w swojej dzia alno ci przedstawia si  nast puj co (PricewaterhouseCo-
opers 2007, s. 6): 

– ponoszenie ni szych kosztów (wa ne lub bardzo wa ne dla 76% respon-
dentów), 

– dost p do pracowników o odpowiednich kwalifikacjach (70%), 
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– mo liwo  przekazania zada  nie wchodz cych w g ówny obszar dzia al-
no ci przedsi biorstwa firmom wyspecjalizowanym (63%), 

– zwi kszenie elastyczno ci modeli biznesowych (56%), 
– poprawa stosunków z klientami (42%), 
– rozwój nowych produktów (37%), 
– mo liwo  ekspansji geograficznej (33%).  

 Aspekt finansowy nale y zatem uzna  za podstawowy czynnik decyzyjny 
w procesie realizacji outsourcingu. Niemniej jednak spojrzenie przez pryzmat in-
nych, przedstawionych powy ej, korzy ci wprowadzenia outsourcingu wskazuje, e 
ograniczenie zakresu motywacji w tej materii tylko do sfery finansowej by oby 
nieuprawnione. Je li bowiem przyjmie si , i  model nowoczesnego przedsi bior-
stwa mo na opisa  takimi cechami, jak: szczup o , elastyczno , kooperatywno  
czy inteligencja (Miku a 2006, s. 26), to nale y doj  do wniosku, e przynajmniej 
dwie pierwsze cechy, a w pewnym stopniu tak e trzeci , mo na realizowa  za po-
rednictwem outsourcingu. Oznacza to, i  nowoczesne przedsi biorstwa w jakim  

stopniu skazane s  na praktyczne stosowanie outsourcingu w prowadzonej dzia al-
no ci gospodarczej, bowiem w konsekwencji prowadzi on do zmian kszta tu, struk-
tury i sprawno ci przedsi biorstwa oraz zakresu jego powi za  rynkowych. 
 Outsourcing mo e dotyczy  wielu aspektów funkcjonowania przedsi bior-
stwa, w zwi zku z czym dla wi kszej przejrzysto ci zachowa  outsourcingowych 
przedsi biorstw konieczne jest przeprowadzenie klasyfikacji tego przedsi wzi cia 
wed ug wybranych, istotnych z punktu widzenia pracy, kryteriów. 
 Bior c pod uwag  kryterium zakresu wydzielenia funkcji, outsourcing przyj -
to dzieli  na (K os 2009, s. 58): 

 outsourcing ca kowity (pe ny lub totalny), w którym wi kszo  obszarów 
dzia alno ci danego przedsi biorstwa (w praktyce 90%) zostaje przekazana 
jednemu lub wi kszej liczbie dostawców na czas okre lony w kontrakcie;  

 outsourcing cz ciowy (selektywny), dotycz cy sytuacji, w której dochodzi 
do wydzielenia ze struktury organizacyjnej tylko w skiego obszaru przed-
si biorstwa, reszt  pozostawiaj c wewn trz organizacji; 

 insourcing, inaczej outsourcing wewn trzny, przypadek outsourcingu, 
w którym wydzielenie ze struktury organizacyjnej przedsi biorstwa macie-
rzystego nie obejmuje likwidacji powi za  prawnych. 

 Z punktu widzenia kryterium znaczenia dla przedsi biorstwa mo na mówi  
o outsourcingu: 

 strategicznym, w którym wydzielenie funkcji ze struktury organizacyjnej 
przedsi biorstwa macierzystego stanowi element strategii rozwoju danej 
organizacji gospodarczej i w czasie jej trwania ma charakter wzgl dnie 
trwa y; 

 taktycznym, którego wydzielenie ze struktury organizacyjnej przedsi bior-
stwa macierzystego nie jest zwi zane z celami strategicznymi rozwoju 
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przedsi biorstwa, w zwi zku z czym realizowany jest w okresie krótszym 
ni  horyzont strategiczny rozwoju przedsi biorstwa macierzystego. 

 Uwzgl dniaj c kryterium powi zania zak adu macierzystego z dostawcami 
outsourcingu, mo na wyró ni  (Trocki 2001, s. 37–38): 

 outsourcing kapita owy, który jest przedsi wzi ciem restrukturyzacyjnym 
polegaj cym na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsi biorstwa 
macierzystego cz ci jego dzia alno ci gospodarczej wraz z realizuj cym j  
zespo em pracowników oraz potencja em materialnym i utworzeniu na tej 
bazie spó ki zale nej kapita owo od przedsi biorstwa macierzystego (spó -
ki-córki); 

 outsourcing kontraktowy, polegaj cy na wydzieleniu ze struktury organi-
zacyjnej przedsi biorstwa macierzystego cz ci jego dzia alno ci gospo-
darczej i przekazaniu jej do wykonania niezale nemu podmiotowi gospo-
darczemu na podstawie kontraktu. Zespó  pracowników i potencja  mate-
rialny przedsi biorstwa macierzystego zwi zane z prowadzeniem wydzie-
lonej dzia alno ci gospodarczej podlegaj  likwidacji. 

 
 
2.  Przyk ady wykorzystania outsourcingu w dzia alno ci operatorów  

na polskim rynku us ug telekomunikacyjnych 
 

 Podmioty gospodarcze operuj ce na rynku us ug telekomunikacyjnych jako 
jedne z pierwszych zacz y w swojej dzia alno ci dostrzega  korzy ci wynikaj ce 
z przyj cia modeli biznesowych opartych na outsourcingu. W chwili obecnej jest on 
powszechnie wykorzystywany przez operatorów na wszystkich rozwini tych ryn-
kach us ug telekomunikacyjnych. Powodem tak znacznego i wci  rosn cego zain-
teresowania ide  outsourcingu s  znaczne korzy ci, które on z sob  niesie. Za naj-
wa niejsze z nich nale y uzna  zwi kszenie efektywno ci sieci telekomunikacyjnej, 
perspektyw  racjonalizacji kosztów dzia alno ci, popraw  jako ci wiadczonych 
us ug oraz mo liwo  skupienia uwagi operatora na kluczowych obszarach dzia al-
no ci telekomunikacyjnej. Potencjalne profity wynikaj ce z wykorzystania outsour-
cingu zauwa yli tak e, chocia  z pewnym opó nieniem, operatorzy prowadz cy 
dzia alno  na polskim rynku us ug telekomunikacyjnych. Pierwsze do wiadczenia 
zwi zane z praktycznym wykorzystaniem rozwi za  opartych na idei outsourcingu 
na rynku us ug telekomunikacyjnych w Polsce sta y si  udzia em Telekomunikacji 
Polskiej SA. Operator ten ju  na pocz tku XXI wieku zosta  poddany procesom 
prywatyzacyjnym, a nast pnie w powa nym stopniu obj ty dzia aniami maj cymi 
na celu restrukturalizacj  przedsi biorstwa. W nast pstwie tego procesu TP SA 
wydzieli o poza struktury przedsi biorstwa kilka spó ek, które przej y okre lony 
zakres dzia alno ci gospodarczej firmy wraz z potencja em materialnym i persone-
lem koniecznymi do realizacji przypisanych im zada . Wydzielenie dotyczy o ob-
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szarów dzia alno ci zwi zanych mi dzy innymi z budow  i utrzymaniem infrastruk-
tury telekomunikacyjnej (Teltech), publikowaniem ksi ek telefonicznych (Ditel), 
dost pem do Internetu (TP Internet), produkcj  wiat owodów i kart telefonicznych 
(OTO Lublin), transmisj  programów radiowych i telewizyjnych (Emitel), obs ug  i 
utrzymaniem bazy szkoleniowej i rekreacyjnej (TP Wypoczynek Po udnie i TP 
SIRCOM Szkolenia i Rekreacja), us ugami medycznymi (TP MED) czy finanso-
wymi (TP Finanse BV) Te dzia ania mia y charakter outsourcingu kapita owego 
i operator utrzyma  zale no  kapita ow  wobec wydzielonych spó ek. Celem prze-
prowadzonego procesu outsourcingowego by o przede wszystkim d enie do sku-
pienia uwagi na podstawowym obszarze dzia alno ci operatora, którym by o zaspo-
kojenie rosn cych potrzeb abonentów poprzez wiadczenie zaawansowanej pod 
wzgl dem technologicznym, u ytkowym i jako ciowym oferty us ug telekomuni-
kacyjnych. Ponadto istotne znaczenie dla przedsi biorstwa mia o zwi kszenie ela-
styczno ci struktur organizacyjnych operatora, a tak e znaczna redukcja kosztów 
operacyjnych prowadzonej dzia alno ci. Na kolejne procesy outsourcingowe opera-
tora narodowego nie trzeba by o d ugo czeka . Ju  w 2005 roku operator podpisa  
z firmami ComputerLand (obecnie Sygnity) i Computer Service Support umow  
o outsourcingu dzia alno ci zwi zanej z telefonicznym wsparciem u ytkowników 
komputerów w firmie. Ta forma outsourcingu mia a charakter kontraktowy i przy-
nios a operatorowi korzy ci o charakterze organizacyjnym, jako ciowym oraz fi-
nansowym i niebawem zosta a rozszerzona na utrzymanie oraz serwis sieciowych 
systemów informatycznych Telekomunikacji Polskiej. W tym samym czasie opera-
tor podj  decyzj  o kolejnym outsourcingu kontraktowym, który zwi zany by  
z kompleksow  obs ug  korespondencji przychodz cej od klientów, rejestracj  
danych z dokumentów w systemie informatycznym oraz utworzeniem centralnego 
archiwum dokumentów przez firm  ArchiDoc. Wspó praca trwa do chwili obecnej 
i przynosi operatorowi korzy ci zwi zane ze znaczn  popraw  jako ci i sprawno ci 
obs ugi abonentów. Kolejne spektakularne dzia ania zwi zane z zastosowaniem 
outsourcingu na rynku us ug telekomunikacyjnych w Polsce podj a Netia. Opera-
tor ten w 2006 roku podj  prekursorsk  jak na warunki polskie decyzj  o podpisa-
niu 5-letniej umowy z firm  Ericsson w zakresie manager services, zwi zanego 
z kompleksowym zarz dzaniem i utrzymaniem infrastruktury telekomunikacyjnej. 
Ten rodzaj outsourcingu mo na okre li  mianem strategicznego, bior c pod uwag  
czas trwania umowy, jak równie  fakt, e wydzielenie ze struktury Netii tak znacz-
nego i wa nego obszaru dzia alno ci wymaga o zmian w zakresie strategii organi-
zacji. Wi za o si  tak e ze znaczn  redukcj  personelu zwi zan  z przeniesieniem 
w struktury partnera outsourcingowego. Korzy ci wynikaj ce z umowy outsourcin-
gowej z Ericssonem by y znaczne, tote  Netia w roku 2010, a nast pnie w 2012, 
przed u y a obowi zuj c  umow , która obecnie ko czy si  w 2016 roku. Bardzo 
istotnym aspektem tej umowy jest kwestia wynagrodzenia firmy Ericsson, które nie 
ma charakteru sta ego, ale w znacznym stopniu jest uzale nione od zadowolenia 
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abonentów Netii. Operator tak e inne obszary dzia alno ci wydzieli  na potrzeby 
wspó pracy outsourcingowej. Jako pierwsz  nale y tutaj wymieni  obs ug  klienta, 
która w roku 2006 zosta a przekazana do realizacji firmom zewn trznym. Zmiana ta 
nie zosta a dobrze przyj ta przez abonentów, którzy w partnerach outsourcingo-
wych Netii nie znale li wsparcia na odpowiednim poziomie jako ciowym w kwestii 
rozwi zywania problemów natury komunikacyjnej. Niepochlebne opinie o obs udze 
abonentów, godz ce w wizerunek operatora, sk oni y Neti  do zmiany strategii 
obs ugi klienta, i stworzenia w 2013 roku w asnego, ogólnopolskiego call center 
umo liwiaj cego kontakt z abonentami. W tym obszarze dzia alno ci operatora 
telekomunikacyjnego okaza o si , e firma podj a wspó prac  z niew a ciwymi 
partnerami i umowy z nimi zawarte nie gwarantowa y obs ugi abonentów w odpo-
wiednim stopniu. Kolejn  umow  o charakterze outsourcingowym Netia podpisa a 
w roku 2008 z firm  ArchiDoc. Umowa ta dotyczy obs ugi procesu rejestracji us ug 
oraz archiwizacji dokumentacji papierowej operatora. 
 Przedstawione powy ej zachowania outsourcingowe du ych operatorów tele-
komunikacyjnych nale y traktowa  jako przyk adowe, bowiem opisanie wszystkich 
dzia a  prowadzonych w tym zakresie przez podmioty gospodarcze funkcjonuj ce 
na rynku polskim nie jest mo liwe ze wzgl du na ich skal . Analizuj c procesy 
outsourcingowe na rynku us ug telekomunikacyjnych w Polsce nale y podkre li , 
i  w zdecydowanej wi kszo ci przedsi biorstwa telekomunikacyjne decyduj  si  na 
wykorzystanie outsourcingu selektywnego, przekazuj c poszczególne obszary dzia-
alno ci partnerom, którzy specjalizuj  si  w konkretnych czynno ciach czy dzia a-

niach i stanowi  gwarancj  realizacji us ug outsourcingowych na odpowiednio 
wysokim poziomie. Dlatego bynajmniej nie dziwi, i  przyk adowo firma ArchiDoc 
zajmuje si  obs ug  procesu rejestracji us ug oraz archiwizacji dokumentacji papie-
rowej kilku znacz cych operatorów telekomunikacyjnych w Polsce. Natomiast 
outsourcing ca kowity stosowany jest w podmiotach gospodarczych, które przyj y 
model biznesowy operatora wirtualnego. Operatorzy telekomunikacyjni decyduj  
si  przede wszystkim na przyj cie kontraktowego modelu outsourcingu. Jedynie 
Telekomunikacja Polska w ramach dzia a  o charakterze restrukturyzacyjnym 
uwzgl dni a kapita ow  form  outsourcingu.  
 
 
3.  Perspektywy wykorzystania outsourcingu w dzia alno ci operatorów  

na polskim rynku us ug telekomunikacyjnych 
 
 Pytanie o przysz o  outsourcingu na polskim rynku us ug telekomunikacyj-
nych mo na uzna  za retoryczne. Analizuj c bowiem rozwój tej formy rozwoju 
przedsi biorstwa na zaawansowanych rynkach telekomunikacyjnych w wiecie, 
widoczny jest dynamiczny trend wykorzystania outsourcingu w praktycznie ka -
dym obszarze dzia alno ci operatorów. Trudno sobie zatem wyobrazi , aby w Pol-
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sce proces ten przebiega  inaczej, zw aszcza i  firmy s  w pe ni wiadome poten-
cjalnych korzy ci wynikaj cych ze stosowania outsourcingu. Mo na si  jedynie 
zastanowi , które jego rodzaje b d  si  cieszy y najwi ksz  popularno ci . Z pew-
no ci  opisane powy ej formy dzia a  outsourcingowych, zw aszcza te o charakte-
rze taktycznym, b d  stosowane coraz powszechniej. Wynika to z faktu, i  operato-
rzy b d  zainteresowani koncentracj  si  i rodków na podstawowej dzia alno ci 
przedsi biorstwa, czyli na obs udze abonentów. Istotne b d  tak e korzy ci o cha-
rakterze ekonomicznym, które stan  si  udzia em operatorów. Niemniej jednak 
trzeba zauwa y , e najwi ksze koszty w podmiotach wiadcz cych us ugi teleko-
munikacyjne generuje infrastruktura sieciowa. Zatem wymierne korzy ci ekono-
miczne mo liwe s  do osi gni cia poprzez realizacj  outsourcingu w zakresie ma-
nager services, zwi zanego z kompleksowym zarz dzaniem i utrzymaniem infra-
struktury telekomunikacyjnej. Przyk ady operatorów wiatowych, którzy zdecydo-
wali si  na t  form  outsourcingu, wskazuj  na znaczn  redukcj  kosztów zwi za-
nych z infrastruktur  telekomunikacyjn . I tak koszty austriackiego operatora tele-
komunikacyjnego tele.ring w ci gu 18 miesi cy wspó pracy z firm  Alcatel spad y 
o 30%, natomiast w umowie z Telecom New Zealand Alcatel zagwarantowa  15% 
spadek kosztów operacyjnych (http://archidoc.pl 2006). Skala oszcz dno ci jest 
znaczna i operatorzy na polskim rynku us ug telekomunikacyjnych s  tego faktu 
wiadomi. W zwi zku z tym nale y oczekiwa  umów outsourcingowych typu ma-

nager services operatorów dysponuj cych w asn  infrastruktur  telekomunikacyjn . 
Ju  w 2011 roku Telekomunikacja Polska podj a decyzj  o outsourcingu teleko-
munikacyjnej sieci stacjonarnej, jednak z powodu, jak to uj to w oficjalnym komu-
nikacie, ch ci zapewnienia spokoju spo ecznego w spó ce, ostatecznie z niego zre-
zygnowano. Niemniej jednak przyj cie opcji outsourcingowej jest dla firmy ko-
nieczno ci , bowiem obecna pozycja kosztowa operatora wzgl dem bezpo rednich 
konkurentów nie sprzyja efektywnym dzia aniom rynkowym. Prawdziwy prze om 
w stosowaniu outsourcingu czeka operatorów telefonii komórkowej. Operatorzy 
telefonii komórkowej u wiadomili ju  sobie, e obecnie infrastruktura telekomuni-
kacyjna sama w sobie nie jest elementem przewagi konkurencyjnej, zatem z eko-
nomicznego i organizacyjnego punktu widzenia nale y j  odda  w outsourcing 
firmom specjalizuj cym si  w zarz dzaniu technologi  telekomunikacyjn . W prak-
tyce b dzie to oznacza o przekazanie partnerom utrzymania elementów infrastruk-
tury sieciowej, w tym g ównie sieci bazowych i ca ego systemu transmisyjnego. 
Wydaje si , e pierwszymi kandydatami do przyj cia opcji outsourcingowego za-
rz dzania sieci  na rynku polskim s  Orange oraz T-Mobile. Firmy te od pewnego 
czasu wspó korzystaj  z infrastruktury i cz stotliwo ci radiowych i powo a y w tym 
celu spó k  Networks. W takiej sytuacji znalezienie partnera do zarz dzania wspól-
n  infrastruktur  sieciow  mo na uzna  za rozwi zanie optymalne. Nale y tak e 
podkre li , i  zarówno Orange, jak i T-Mobile maj  ju  do wiadczenie w tej mate-
rii, korzystaj c z manager services na ró nych telekomunikacyjnych rynkach euro-
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pejskich. Podobne dzia ania b d  przyjmowa y inne firmy telefonii komórkowej 
konkuruj ce na rynku polskim. Przyk adowo grupa Polkomtela to poza sieci  Plus 
tak e Mobyland, CenterNet i Aero 2. W tak skomplikowanym uk adzie jedyn  
opcj  jest przyj cie rozwi za  outsourcingowych. Sytuacja mo e si  skomplikowa  
w przypadku dalszego zacie nienia wspó pracy pomi dzy Orange oraz T-Mobile. 
Wtedy opcj , która pozwoli utrzyma  pozycj  rynkow , b dzie wspó praca z sieci  
Play. Konkluduj c trzeba stwierdzi , i  outsourcing dla firm funkcjonuj cych na 
rynku us ug telekomunikacyjnych staje si  konieczno ci . Wynika to przede 
wszystkim z faktu, i  wspó czesne technologie telekomunikacyjne staj  si  coraz 
bardziej zaawansowane technicznie i ich cykl ycia jest coraz krótszy. Operatorzy 
zarz dzaj cy sieci  zmuszeni zostaj  do utrzymania wysoko kwalifikowanego per-
sonelu, który trzeba permanentnie szkoli . Jest to bardzo kosztowne, a tymczasem 
wystarczy znale  odpowiedniego partnera, który produkuje i serwisuje technologi  
telekomunikacyjn , posiada odpowiedni personel i mo e go w razie konieczno ci 
przemie ci . 
 
 
Podsumowanie 
 
 Wydzielenie i oddanie w zarz dzanie pewnych obszarów dzia alno ci opera-
torskiej staje si  obecnie dla firm wiadcz cych us ugi telekomunikacyjne na roz-
wini tych rynkach kluczem do uzyskania i utrzymania korzystnej pozycji konku-
rencyjnej i kosztowej. Tak e operatorzy telekomunikacyjni w Polsce przyjmuj  
strategie outsourcingowe, maj c na uwadze szereg korzy ci z tego wynikaj cych. 
Przysz o  nale y do firm, które b d  potrafi y podj  wspó prac  z w a ciwymi 
partnerami, odda  im z zarz dzanie pozakluczowe obszary, a samemu zaj  si  
obs ug  klientów. 
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OUTSOURCING ON THE TELECOMMUNICATIONS SERVICES MARKET 
IN POLAND 

 
 

Summary 
 
 This article is talking about outsourcing on the telecommunications services mar-
ket in Poland. It presents the theoretical aspects of outsourcing related to its defining, 
functional scope and typology. The article contains a characteristics of the forms used in 
the practice of outsourcing market by selected Polish telecommunications operators and 
draws attention on the range of potential benefits resulting from the adoption of an out-
sourcing solutions. The article indicate also the outlook for the outsourcing forms of 
management in the telecommunications market in Poland.  
Keywords: outsourcing, the telecommunications services market, telecommunications 
operators.  
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DZIA ANIE 8.1 PROGRAMU OPERACYJNEGO INNOWACYJNA GOSPODARKA 
A MIEJSCE POLSKI W MI DZYNARODOWYM RANKINGU E-BIZNESU 

 
 

Streszczenie 
 
 W artykule podj to problem badawczy wspó zale no ci mi dzy implementacj  
dzia ania 8.1 „Wspieranie dzia alno ci gospodarczej w dziedzinie gospodarki elektro-
nicznej” Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka a stopniem rozwoju  
e-biznesu, mierzonym miejscem Polski w odpowiednich sk adowych rankingu Net-
worked Readiness Index. 
 Wyniki bada  obejmuj cych lata 2010–2013 wskazuj , i , generalizuj c, istnieje 
ujemna korelacja mi dzy analizowanym programem a pozycj  Polski w przekroju wy-
branego miernika rankingu Networked Readiness Index. 
S owa kluczowe: determinanty rozwoju e-biznesu, dzia anie 8.1 PO IG, Networked 
Readiness Index. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Polski e-biznes w latach 2005–2013 podlega  dynamicznemu rozwojowi, za-
równo w sensie ilo ciowym, jak i jako ciowym. W sposób ci g y zwi ksza a si  
liczba przedsi biorstw internetowych (e-sklepów, portali, firm e-marketingowych 
itp.), co oddawa o wzrost ilo ciowy. Z kolei w sensie jako ciowym mo na by o 
obserwowa  zmiany modeli biznesowych (np. wzrost i spadek znaczenia modelu 
zakupów grupowych), akwizycje i przej cia oraz wzrost znaczenia technologii mo-
bilnych.  

                                                 
1  Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi biorstwa.  
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 Jednym z czynników, który móg  przyczyni  si  do rozkwitu e-biznesu, by a 
implementacja dzia ania 8.1 „Wspieranie dzia alno ci gospodarczej w dziedzinie 
gospodarki elektronicznej” Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO 
IG). W latach 2007–2013 w ramach dzia ania 8.1 dofinansowano tysi ce nowych 
biznesów internetowych kwotami id cymi w setki milionów z otych. Dlatego te  
powstaje pytanie: w jakim stopniu omawiany program przyczyni  si  do rozwoju  
e-biznesu w Polsce. Formalne zako czenie jego realizacji w 2013 roku daje asumpt 
do przeprowadzenia tego typu analiz. 
 Celem artyku u jest okre lenie wspó zale no ci mi dzy realizacj  dzia ania 
8.1 PO IG (przejawiaj c  si  w liczbie dofinansowanych przedsi wzi  interneto-
wych) a mi dzynarodow  pozycj  polskiego e-biznesu, mierzon  wybranym mier-
nikiem rankingu Networked Readiness Index. Realizacja tak postawionego celu 
implikuje wykorzystanie dwóch metod badawczych: krytycznej analizy dokumen-
tacji oraz analizy statystycznej. 
 
 
1.  Geneza i efekty uruchomienia dzia ania 8.1 „Wspieranie dzia alno ci  

gospodarczej w dziedzinie gospodarki elektronicznej” Programu  
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 

 
 Akcesja Polski w struktury Unii Europejskiej umo liwi a uruchomienie ró -
nego rodzaju dzia a  ukierunkowanych na przyspieszenie tempa rozwoju gospo-
darczego kraju. W ród kluczowych programów znalaz  si  Program Operacyjny 
Innowacyjna Gospodarka. Jak wskazuje jego nazwa, by  przeznaczony dla dofinan-
sowania dzia a  w obszarach o relatywnie wysokim potencjale innowacyjnym. Za 
taki uznano te  wsparcie w obszarze technologii teleinformatycznych. Aby zdyna-
mizowa  tworzenie tzw. e-us ug, powo ano do ycia specjalnie dedykowany pro-
gram, tj. dzia anie 8.1 „Wspieranie dzia alno ci gospodarczej w dziedzinie gospo-
darki elektronicznej”. 
 Dzia anie 8.1 dotyczy realizacji projektów polegaj cych na wiadczeniu tzw. 
e-us ug, jak równie  wytworzeniu produktów cyfrowych niezb dnych w procesie 
wiadczenia e-us ugi. Pod poj ciem e-us ugi nale y rozumie  us ug  wiadczon  

drog  elektroniczn , tj. za po rednictwem mediów elektronicznych, która spe nia 
cznie cztery kryteria: realizacja nast puje w formie elektronicznej, jej wiadczenie 

jest zautomatyzowane, wymaga niewielkiego udzia u cz owieka i jest zdalne – nie 
wymaga obecno ci dwóch stron w tym samym czasie. Przyk adami e-us ug s  in-
ternetowe serwisy aukcyjne, spo eczno ciowe, informacyjne, porównawcze itd.  
 U podstaw powstania omawianego dzia ania le a o silne prze wiadczenie 
decydentów o potencjale tkwi cym w e-biznesie. Jak wskazywa  przyk ad krajów 
bardziej rozwini tych od Polski, e-biznes móg  odgrywa  pozytywn  rol  w rozwo-
ju gospodarczym (Cimochowski 2011, s. 11). Warunkiem by o uaktywnienie po-
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tencjalnych przedsi biorców (lub e-przedsi biorców). Tu jednak pojawia a si  ba-
riera kapita owa, zwi zana z konieczno ci  poniesienia znacznych nak adów dla 
zaistnienia w wirtualnym wiecie. I tu z pomoc  mia o przychodzi  dzia anie 8.1. 
W pierwszych rundach konkursowych maksymalna kwota dofinansowania wynosi-
a 850 tysi cy PLN. Wnioskodawca musia  przy tym zapewni  15% udzia  rodków 

w asnych. Z czasem zmniejszono warto  dofinansowania projektu do 700 tysi cy 
PLN. Omawiane dzia anie by o wi c przeznaczone dla „m odych, zdolnych”, wi-
dz cych w technologii teleinformatycznej swoje miejsce kariery zawodowej. 
 Dzia anie 8.1 PO IG spotka o si  z pozytywnym przyj ciem potencjalnych 
przedsi biorców. W ci gu ca ego okresu funkcjonowania programu, wnioski 
o dofinansowanie z o y y tysi ce beneficjentów. W tabeli 1 przedstawiono liczb  
z o onych wniosków, jak równie  liczb  przedsi wzi  rzeczywi cie dofinansowa-
nych. 
 

Tabela 1 
Zainteresowanie uczestnictwem w dzia aniu 8.1 PO IG 

 
Runda konkursowa Liczba z o onych 

projektów 
Liczba projektów 
dofinansowanych 

Wspó czynnik zaakcep-
towanych wniosków 

I/2008 452 222 49,12% 
I/2009 822 352 42,82% 
II/2009 1323 434 32,80% 
III/2009 2806 335 11,94% 
I/2010 1852 166 8,96% 
I/2011 1398 122 8,73% 
II/2011 746 91 12,20% 
I/2012 718 111 15,46% 
II/2012 817 131 16,03% 
III/2012 1221 212 17,36% 
I/2013 768 115 14,97% 
II/2013 871 154 17,68% 
III/2013 1437 176 12,25% 
Suma: 15231 2621 17,21% 

ród o:  obliczenia w asne na podstawie: (Komunikaty…, 2008–2013, Osiecki 2010). 
 
 Przytoczone dane wskazuj  na ogromne zainteresowanie uruchomieniem in-
ternetowego przedsi wzi cia. W okresie funkcjonowania dzia ania z o ono przesz o 
15 tysi cy wniosków, za  dofinansowanie pozyska o ponad 2,5 tysi ca projektów. 
Dokonane obliczenia unaoczniaj , i  „wspó czynnik sukcesu” waha  si  w grani-
cach 8–49% z o onych wniosków. Tak du y rozrzut bra  si  ze zmiany zasad apli-
kowania w trakcie realizacji programu, jak równie  czasu dla wypracowania jedno-
litej interpretacji w ocenie wniosków. 
 
 



Dzia anie 8.1 Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka a miejsce… 416 

2. Pozycja Polski w wietle rankingu Networked Readiness Index 
  
 Wykorzystanie technologii teleinformatycznych stanowi czynnik wzrostu 
pozycji konkurencyjnej. Dlatego te  zacz to si  zastanawia , jak mierzy  i porów-
nywa  stopie  zastosowania Internetu w poszczególnych krajach. Jednym z pod-
stawowych raportów okre laj cych pozycj  pa stwa na mapie wykorzystania jest 
Networked Readiness Index. Ranking ten powsta  pod egid  World Economic Fo-
rum i INSEAD Business School. Pierwsze tego typu zestawienie zosta o opracowa-
ne dla 2002 roku, a ostatnie przedstawia sytuacj  za 2014 rok. Networked Readi-
ness Index (NRI) jest wi c jednym z najd u ej ukazuj cych si  zestawie  wykorzy-
stania technologii teleinformatycznych.  
 Powstaniu rankingu przy wieca y nast puj ce cele (Dutta, Jain 2003, s. 3): 

– pomiar stopnia wykorzystania Internetu w poszczególnych pa stwach, 
– mierzenie wzrostu znaczenia technologii teleinformatycznych, 
– tworzenie ram i narz dzi dla kreowania polityki gospodarczej promuj cej 

implementacj  Internetu. 
 Indeks NRI opiera si  na przemy lanym zestawie wska ników obrazuj cych 
ró ne aspekty zastosowania Internetu na poziomie pa stwa, przedsi biorstwa  
i obywatela. Co wi cej, wraz ze zmian  powszechno ci, charakteru i znaczenia 
zastosowania Internetu w trakcie minionych 12 lat zmieni a si  równie  struktura 
mierników obrazuj cych sytuacj  wykorzystania technologii teleinformatycznych. 
Obecnie ranking opiera si  na 54 miernikach, zgrupowanych w 4 przekrojach. Ta-
bela 2 przedstawia metodyczn  struktur  rankingu. 

 
Tabela 2 

Sk adowe rankingu Networked Readiness Index 
 

G ówny indeks Subindeksy  Obszary pomiaru 
Networked  

Readiness Index 
Otoczenie 1. otoczenie rynkowe 

2. otoczenie polityczne i prawne 
3. stan infrastruktury 

Gotowo  do stosowa-
nia technologii tele-

informatycznych 

1. gotowo  poszczególnych osób 
2. gotowo  przedsi biorstw 
3. gotowo  na poziomie rz du 

Wykorzystanie 1. stopie  wykorzystania przez obywateli 
2. stopie  wykorzystania przez biznes 
3. stopie  wykorzystania przez pa stwo 

Wp yw 1. ekonomiczne oddzia ywanie 
2. spo eczne oddzia ywanie 

ród o:  (Bilbao-Osorio, Dutta, Lanvin 2014, s. 7). 
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 Ka dy z zaprezentowanych filarów podlega dalszej dekompozycji na po-
szczególne mierniki szczegó owe, które ujmuj  z du  doz  szczegó owo ci pozy-
cj  danego kraju. 
 Zalet  pomiaru jest obok kompleksowo ci obszarów pomiaru tak e ilo  
pa stw, które s  uwzgl dniane w rankingach. W sumie ocenie w rankingu podlega 
148 krajów, co oznacza, e tak e pod wzgl dem zasi gu geograficznego NRI obej-
muje prawie wszystkie pa stwa globu. 
 Polska jest ujmowana w rankingu od pocz tku jego publikacji. Pozycja Polski 
zmienia si  na przestrzeni czasu, co w syntetyczny sposób oddaje tabela 3. 
 

Tabela 3 
Pozycja Polski w rankingu Networked Readiness Index w okresie 2002–2014 

 
Poziom pomiaru 2002 2008 2012 2013 2014 

G ówny indeks NRI 38 68 49 49 54 

Sub-indeks otoczenie 47 47 58 55 55 

Sub-indeks gotowo  45 62 38 37 39 

Sub-indeks wykorzystanie 34 80 49 50 54 

Sub-indeks wp yw NA NA 66 77 78 

Liczba pa stw obj tych badaniem 82 134 142 144 148 

Uwagi: NA – przed 2012 rokiem nie by  obliczany sub-indeks wp ywu. 
ród o:  (Dutta, Jain 2003, s. 12, 13; Mia, Dutta, Griger 2009, s. 10–13; The Global… 

2015). 

 
 Wyniki zawarte w tabeli 3 odzwierciedlaj  zmieniaj c  si  pozycj  Polski pod 
wzgl dem zastosowania technologii teleinformatycznych. Relatywnie – w odnie-
sieniu do liczby pa stw uj tych w rankingu – najwy sz  pozycj  Polska zajmowa a 
w 2013 roku, za  najni sz  w 2008 roku. Generalnie wi c Polska wykorzysta a 
szanse zwi zane z ekspansj  Internetu. Oczywi cie mo na si  zastanawia , czy przy 
lepszej polityce gospodarczej wzrost nie móg by by  wi kszy. 
 Nale y podkre li , i  miejsce w rankingu wynika generalnie z dwóch typów 
przyczyn: jaka aktywno  by a w a ciwa dla Polski, a jak  aktywno  przejawia y 
inne pa stwa. Pozycja Polski jest wypadkow  tych dwóch czynników. Oznacza to, 
e wa ne by o tempo poprawy danego obszaru. Je eli tempo np. biznesowego za-

stosowania Internetu by o ni sze ni  w innych pa stwach podlegaj cych badaniu – 
to nawet mimo dodatniej dynamiki Polska odnotowa a spadek w asnej pozycji.  
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3. Analiza wspó zale no ci mi dzy realizacj  dzia ania 8.1 PO IG a pozycj  
Polski w sk adowych rankingu NRI 

 
 Realizacja dzia ania 8.1 PO IG przyczyni a si  do zwi kszenia liczby przed-
si biorstw internetowych, pojawienia si  nowych e-us ug oraz wykszta cenia kadry 
osób zawodowo zwi zanej z e-biznesem. Na dzia anie 8.1 PO IG wyasygnowano 

cznie oko o 1,5 miliarda PLN. Powstaje w zwi zku z tym pytanie: w jakim stop-
niu realizacja dzia ania 8.1 PO IG wspó przyczyni a si  do poprawy pozycji Polski 
w wietle rankingu NRI. 
 Celem prowadzonej analizy wspó zale no ci jest okre lenie wspó zale no ci 
mi dzy realizacj  dzia ania 8.1 PO IG (przejawiaj c  si  w liczbie dofinansowa-
nych przedsi wzi  internetowych) a mi dzynarodow  pozycj  polskiego  
e-biznesu, mierzon  wybranym miernikiem rankingu Networked Readiness Index. 
 Autor jako metod  analizy obra  korelacj  Pearsona (Aczel 2000, s. 479). 
Wybór ten zosta  podyktowany dopasowaniem charakteru zmiennych do wymogów 
analizy korelacji Pearsona – normalnym rozk adem zmiennych oraz ich niewielk  
liczebno ci .  
 Za o enia do wylicze  przedstawiaj  si  nast puj co: 
1. Autor do analizy korelacji nie móg  wybra  miejsca Polski mierzonej indeksem 

g ównym NRI. Wynika to z faktu, i  indeks g ówny jako miernik syntetyczny 
uwzgl dnia w swym ramach wiele obszarów, na które nie rzutowa y wyniki re-
alizacji dzia ania 8.1 PO IG. Przyjmuj c zatem jako zmienn  zale n  pozycj  
Polski w rankingu NRI, nie uda oby si  zachowa  merytorycznego zwi zku 
przyczynowo-skutkowego, wi c i wynik analizy nie oddawa by rzeczywisto ci.  

2. Autor na zmienn  zale n  wybra  jeden z mierników rankingu NRI – a miano-
wicie „wp yw technologii teleinformatycznych na powstanie nowych us ug lub 
produktów” (miernik 9.01 z obszaru wp yw ekonomiczny subindeksu). Idea 
powy szego miernika jest zbie na z podstawowym celem przy wiecaj cym 
dzia aniu 8.1 PO IG – a wi c powstaniu nowych e-us ug. W tym zakresie ist-
nieje merytoryczny zwi zek mi dzy zmienn  zale n  i niezale n . 

3. Ze wzgl du na uwzgl dnienie w indeksie NRI subindeksu „wp yw” od 2012 
roku – mo liwe jest wyliczenie korelacji jedynie za 3 lata (2012, 2013, 2014).  

4. Od o enie w czasie wyników realizacji dzia ania 8.1 PO iG. Z uwagi na fakt, e 
standardowy okres realizacji projektu w dzia aniu 8.1 PO IG wynosi  2 lata, au-
tor przyj  2-letni okres ró nicy mi dzy pomiarem zmiennej niezale nej (ilo ci 
firm internetowych) a poziomem zmiennej zale nej (pozycj  w mierniku 9.01).  

5. Pozycj  Polski ze wzgl du na charakter obranego miernika nale a o przetwo-
rzy  z destymulanty w stymulant . Chodzi o tutaj o zachowanie merytoryczne-
go zwi zku pomi dzy rosn c  warto ci  zmiennej niezale nej a malej c  war-
to ci  zmiennej zale nej (w sensie pozycji rankingowej). 
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6. Autor nie mo e poczyni  za o enia ceteris paribus. Wynika to z faktu, i  na 
pozycj  Polski w rankingu NRI wp ywa o wiele innych znanych czynników, 
takich jak wej cie nowych funduszy venture capital, inne dzia ania pa stwa 
ukierunkowane na e-biznes, itp. Dlatego te  prowadzona analiza nie mo e 
przyj  tego upraszczaj cego za o enia.  

 Dane dla obliczenia wspó czynnika korelacji zawarto w tabeli 4. 
 

Tabela 4 
Warto ci zmiennej niezale nej i zale nej 

 
Liczba firm internetowych, które 

otrzyma y dofinansowanie 
Rok Pozycja Polski Rok 

Oryginalna  
(destymulanta) 

Przekszta cona 
(stymulanta) 

166 2010 91 51 2012 
213 2011 97 47 2013 
454 2012 105 43 2014 

ród o:  obliczenia w asne. 
 
 Na podstawie przyj tych za o e  oraz zgromadzonych danych wspó czynnik 
korelacji Pearsona wyniós  – 0,9320. Oznacza to istnienie ujemnej korelacji mi dzy 
zmiennymi. Ze wzgl du na niewielk  próbk  (3 pary) nie mo na wyznaczy  istot-
no ci statystycznej. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Dokonana analiza sk ania do nast puj cych wniosków. Przede wszystkim 
realizacja dzia ania 8.1 PO IG by a ujemnie skorelowana z pozycj  Polski w prze-
kroju przyj tego do analizy miernika powstania nowych us ug i produktów. Mo e 
to wiadczy  o tym, i  mimo podj tych dzia a  Polska dokona a mniejszego post -
pu ni  inne pa stwa o podobnym stopniu rozwoju w odniesieniu do e-biznesu. 
W wietle wyników realizacji dzia ania 8.1 PO IG nie mo na bowiem uzna , e nie 
nast pi  aden progres. Tym niemniej poziom wska nika korelacji musi budzi  co 
najmniej zastanowienie. 
 Z drugiej strony nale y si  zastanowi , jak ustawi  cele i proces realizacji 
dzia a  wspomagaj cych polski e-biznes w nadchodz cym okresie programowania 
2014–2020. Zagadnienie to jest szczególnie wa ne w kontek cie rych ego urucho-
mienia kolejnych programów ramowych, takich jak Polska Cyfrowa, Inteligentny 
Rozwój czy Regionalne Programy Operacyjne. Wydaje si , e cenne mog oby by  
przeanalizowanie polityki gospodarczej tych pa stw, które relatywnie szybko do-
prowadzi y do podniesienia swojej pozycji rankingowej. 
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 Ze wzgl du na ograniczone ramy niniejszego opracowania autor nie zamie ci  
wyników oblicze  wspó czynników korelacji dla innych mierników z rankingu NRI 
(np. wykorzystanie nowych modeli biznesowych czy powstanie miejsc pracy opar-
tych na wiedzy). Jednak ich wymowa jest podobna do przedstawionej w artykule 
analizy. Potwierdza to zasadno  wyci gni tych powy ej wniosków. 
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THE PLACE OF POLAND IN THE INTERNATIONAL RANKING  
OF E-BUSINESS AGAINST THE RESULTS  

OF MEASURE 8.1 OPERATIONAL PROGRAMME INNOVATIVE POLAND 
 
 

Summary 
 
 The paper is taking the research problem of the interdependence between the im-
plementation of measure 8.1 “Supporting the business activity in the field of the elec-
tronic economy” of Operational Programme Innovative Economy and the degree of the 
development of e-business, measured with the place of Poland in Networked Readiness 
Index ranking.  
 Results of the study, covering the years 2009–2013 suggests that broadly speaking 
there is a negative correlation between the analyzed program and the position of the 
Poland in terms of appropriate indicator of the Networked Readiness Index ranking. 
Keywords: determinants of the development of e-business, Measure 8.1 Operational 
Programme Innovative Economy, Networked Readiness Index. 
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PROGNOZA ILO CI NOTYFIKACJI DOTYCZ CYCH POWA NYCH ZAGRO E  
W SYSTEMIE RAPEX WOBEC PRODUKTÓW POCHODZ CYCH Z CHIN 

 
 

Streszczenie 
 
 System RAPEX s u y szybkiej wymianie informacji pomi dzy krajami cz onkow-
skimi Unii Europejskiej i Komisj  Europejsk  na temat produktów powoduj cych zagro-
enia dla konsumenta i podj tych wobec nich rodków. Najwi kszy udzia  w notyfika-

cjach systemu RAPEX maj  produkty pochodz ce z Chin, pomimo podejmowania przez 
Komisj  Europejsk  wspó pracy z w adzami chi skimi, by zmniejszy  t  ilo . Prognoza 
przeprowadzona na podstawie modelu regresji wielorakiej, z uwzgl dnieniem czasu 
wprowadzenia systemu RAPEX-China oraz warto ci importu z Chin, wykaza a, i  ilo  
tych notyfikacji w roku 2015 znów wzro nie. 
S owa kluczowe: system RAPEX, powa ne zagro enia, Chiny, model regresji wielora-
kiej, prognoza. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 System RAPEX (The Rapid Alert System for Non-food Products), czyli Sys-
tem Szybkiego Powiadamiania o Niebezpiecznych Produktach Nie ywno ciowych, 
funkcjonuje od roku 2004 na podstawie dyrektywy nr 2001/95/WE w sprawie ogól-
nego bezpiecze stwa produktów (Parlament Europejski i Rada 2001). Umo liwia 
on wymian  informacji (poprzez narodowe punkty kontaktowe) na temat produk-
tów powoduj cych zagro enia dla zdrowia konsumentów (ale tak e u ytkowników 
profesjonalnych) i rodków, jakie zosta y podj te w celu ich wyeliminowania. Dzia-
                                                 

1  Akademia Morska w Gdyni, Wydzia  Przedsi biorczo ci i Towaroznawstwa, Katedra 
Towaroznawstwa i Zarz dzania Jako ci . 
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ania te mog  obejmowa  np.: wycofanie produktu z rynku, odebranie produktu od 
konsumentów lub wydanie ostrze enia. Cz onkami systemu s  kraje Unii Europej-
skiej, Norwegia, Islandia i Liechtenstein oraz Komisja Europejska. Systemem 
RAPEX nie s  obj te produkty ywno ciowe, farmaceutyczne oraz wyroby me-
dyczne (Komisja Europejska 2014c). 
 Notyfikacje zg aszane w ramach systemu dotycz  g ównie powa nych zagro-
e  i odnosz  si  np. do: odzie y, tekstyliów i dodatków, zabawek (w ramach kate-

gorii produktów) czy zranienia, zagro enia chemicznego (w ramach kategorii za-
gro e ) (por. Bertolini 2014, s. 8, 12). Ponad po owa produktów zg aszanych 
w systemie RAPEX pochodzi z Chin (Komisja Europejska 2014a). Dlatego te  
Komisja Europejska oraz chi skie w adze podpisa y memorandum, którego nast p-
stwem by o uruchomienie w roku 2006 systemu RAPEX-China. Dzi ki temu sys-
temowi w adze chi skie zacz y uzyskiwa  informacje na temat produktów niebez-
piecznych pochodz cych z Chin (zg oszonych w systemie RAPEX), by prze ledzi  
te przypadki oraz zapobiega  dalszemu ich dostarczaniu na rynek Unii Europejskiej 
(Komisja Europejska 2014a; Romanowski 2006). 
 Celem artyku u jest przeprowadzenie prognozy ilo ci notyfikacji dotycz cych 
powa nych zagro e  wobec produktów pochodz cych z Chin na rok 2015, 
z uwzgl dnieniem czasu wprowadzenia systemu RAPEX-China oraz warto ci im-
portu na rynek Unii Europejskiej. 
 
 
1. Dane i metody 
 
 Badania obj y okres 2004–2013 i dotyczy y produktów pochodz cych z Chin 
(w czaj c Hongkong). Z uwagi na zwi kszon  liczb  zmiennych niezale nych 
zastosowano model regresji wielorakiej, który mo e by  wyra ony za pomoc  wzo-
ru (1) (Jó wiak i Pogórski 2001, s. 418). 

Xy               (1) 
 Oznaczenie y  dotyczy macierzy zmiennej zale nej Y , a oznaczenie X  od-
nosi si  do macierzy zmiennej niezale nej (lub zmiennych niezale nych). Nato-
miast oznaczenia  i  dotycz  odpowiednio: macierzy wspó czynników oraz 
macierzy sk adników losowych. 
 Dane o ilo ci notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  (zmienna zale na 
Y ) pochodzi y z raportów rocznych RAPEX z lat 2004–2012 oraz dokumentu robo-
czego wydanego dla roku 2013, przedstawiaj cego ju  jednak pe ne dane. W tych 
latach zg oszono ponad osiem tysi cy notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  
wobec produktów z Chin (w czaj c Hongkong) (por. Bertolini 2014, s. 10; Komisja 
Europejska 2005, s. 4; Komisja Europejska 2006, s. 7; Komisja Europejska 2007, s. 
21; Komisja Europejska 2008, s. 24; Komisja Europejska 2009, s. 20; Komisja Euro-
pejska 2010, s. 21; Komisja Europejska 2011, s. 21; Komisja Europejska 2012, s. 20; 
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Komisja Europejska 2013, s. 22). Notyfikacje te dotyczy y przede wszystkim produk-
tów przeznaczonych dla konsumenta. Dla dost pnego bowiem w bazie danych 
RAPEX okresu (2005–2013) notyfikacje dotycz ce produktów do u ytku profesjo-
nalnego dotyczy y tylko dwóch przypadków. Odliczono natomiast notyfikacje zg o-
szone przez kraje spoza Unii Europejskiej, tzn. Norwegi , Islandi  i Liechtenstein – 
w latach 2005–2013 by o ich cznie 46 (por. Komisja Europejska 2014c). 
 Zmienne niezale ne oznaczono jako 1X , 2X , eX 3  i kX 3 . W najprostszym 
modelu przyj to jedn  zmienn  niezale n . W modelach z dwiema zmiennymi 
niezale nymi stosowano kombinacj  zmiennych: 1X  i 2X , 1X  i eX3 , 1X  
i kX 3 , 2X  i eX 3  oraz 2X  i kX 3 , a w modelach z trzema zmiennymi: 1X , 

2X  i eX 3  oraz 1X , 2X  i kX 3 . 
 Zmienna 1X  okre la a czas wyra ony jako numer roku z warto ci  1 dla roku 
2004 do warto ci 10 dla roku 2013. Zmienna 2X  by a zmienn  zero-jedynkow , 
przyjmuj c  warto  1 dla lat 2004 i 2005 i warto  0 dla lat 2006–2013, czyli od 
roku, kiedy wprowadzono system RAPEX-China, w zwi zku z czym ilo  notyfi-
kacji dotycz cych powa nych zagro e  powinna by  mniejsza. Zmienne eX 3  
i kX 3  odnosi y si  do importu z Chin (w czaj c Hongkong) do 28 krajów Unii 
Europejskiej, wyra onego odpowiednio: w mld euro lub mld kg2. 
 Warto  importu obj a tzw. „towary konsumpcyjne”3 wed ug klasyfikacji 
BEC (Broad Economic Categories), tzn. Klasyfikacji Towarowej Handlu Zagra-
nicznego wg G ównych Kategorii Ekonomicznych. Uwzgl dniono nast puj ce 
kategorie produktów: 522* ( rodki transportu, nieprzemys owe), 61* (towary kon-
sumpcyjne, gdzie indziej nie sklasyfikowane, trwa ego u ytku), 62* (towary kon-
sumpcyjne, gdzie indziej nie sklasyfikowane, pó trwa ego u ytku) i 63* (towary 
konsumpcyjne, gdzie indziej nie sklasyfikowane, nietrwa ego u ytku). Dodatkowo 
uwzgl dniono tak e kategorie, które mog  by  wykorzystywane zarówno w prze-
my le, jak i gospodarstwach domowych: 321* (paliwa i smary, przetworzone, ben-
zyny silnikowe) i 51* (samochody osobowe). Dane na temat importu produktów 
kategorii 321* z Hongkongu by y oznaczone jako niedost pne, w zwi zku z tym 
przyj to, e warto  importu wynios a tutaj 0. Nie uwzgl dniono towarów kon-
sumpcyjnych z kategorii 112* ( ywno  i napoje, nieprzetworzone, g ównie dla 
gospodarstw domowych) i 122* ( ywno  i napoje, przetworzone, g ównie dla 
gospodarstw domowych) (Komisja Europejska 2014b, United Nations 2003, s. 7). 
 System RAPEX, poza ywno ci , nie obejmuje tak e pewnych innych katego-
rii produktów (por. Wprowadzenie), jednak jedyn  wyodr bnion  kategori , o zbli-

                                                 
2  W bazie danych Eurostat import podawany jest w innych jednostkach – euro i 100 kg 

(Komisja Europejska 2014b). 
3  Dalej w nazwach kategorii wed ug klasyfikacji BEC zachowano oryginalne ich nazew-

nictwo z terminem „towar”, jednak jest on tutaj uwa any za to samy z terminem „produkt”. 
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onej nazwie do wymienionych, by a kategoria 541* (produkty medyczne i farma-
ceutyczne) wed ug klasyfikacji SITC (Standard International Trade Classification), 
czyli Mi dzynarodowej Standardowej Klasyfikacji Handlu. Warto  importu z tej 
kategorii zosta a odliczona. 
 W tabeli 1 przedstawiono warto ci zmiennych do modeli regresji wielorakiej. 
Parametry dopasowania tych modeli przedstawiono w tabeli 2 w nast pnym roz-
dziale. 
 

Tabela 1 
Warto ci zmiennych do modeli regresji wielorakiej 

 
Rok Czas jako 

numer roku  
( 1X ) 

Wprowadzenie 
RAPEX China  

( 2X ) 

Import Ilo   
notyfikacji  

( Y ) 
w mld euro  

( eX3 ) 

w mld kg  

( kX 3 ) 

2004 1 1 50,64 11,06 147 

2005 2 1 64,22 12,78 343 

2006 3 0 73,63 13,81 449 

2007 4 0 84,16 15,71 698 

2008 5 0 87,83 15,57 906 

2009 6 0 81,72 13,72 1004 

2010 7 0 95,14 15,55 1129 

2011 8 0 96,38 15,23 832 

2012 9 0 95,42 13,67 1123 

2013 10 0 90,50 13,67 1484 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie: (Bertolini 2014, s. 10; Komisja Europejska 
2005, s. 4; Komisja Europejska 2006, s. 7; Komisja Europejska 2007, s. 21; Komi-
sja Europejska 2008, s. 24; Komisja Europejska 2009, s. 20; Komisja Europejska 
2010, s. 21; Komisja Europejska 2011, s. 21; Komisja Europejska 2012, s. 20; Ko-
misja Europejska 2013, s. 22; Komisja Europejska 2014b; Komisja Europejska 
2014c). 

 
 Warto  prognozowana ilo ci notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  
w systemie RAPEX pŷ  dla roku 2015 zosta a obliczona na podstawie wzorów 

funkcji (przedstawionych w tabeli 3)4. Natomiast b d standardowy prognozy 
pyS ˆ  

obliczono ze wzoru (2) (por. Jó wiak i Podgórski 2001, s. 430). Warto ci te przed-
stawiono w tabeli 4. 

                                                 
4  W programie AcaStat warto ci wspó czynników  podane s  z dok adno ci  do 

czwartego miejsca po przecinku (i takie warto ci wykorzystywano w obliczeniach). W tabeli 3 
przedstawiono je jednak z dok adno ci  do drugiego miejsca po przecinku. 
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 Warto  b du standardowego eS  zosta a obliczona w programie AcaStat. 
Oznaczenie X  odnosi si  do macierzy warto ci zmiennej niezale nej lub zmien-
nych niezale nych, a x  oznacza macierz warto ci za o onych (zadanych) do pro-
gnozy na rok 2015. Jako warto  zmiennej 1X  dla roku 2015 przyj to 12. Nato-
miast jako za o on  warto  importu dla zmiennej eX 3  (w mld euro) lub kX 3  (w 
mld kg) przyj to warto  z roku 2013 powi kszon  o dwukrotny (bo odnosz cy si  
do roku 2014 i 2015) redni wzrost importu z lat 2004–2013, tj. 99,36 mld euro 
i 14,25 mld kg. 
 Macierze z indeksem „ T ” we wzorze (2) oznaczaj  macierze transponowane 
do macierzy X  lub x  (powsta e z zamiany warto ci w kolumnach na warto ci 
w wierszach), a macierz z indeksem „ 1 ” oznacza macierz odwrotn  do iloczynu 
macierzy TX  i X . 
 W obliczeniach wykorzystano program Microsoft Excel i AcaStat. 
 
 
2. Wyniki i omówienie bada  
 
 Wprowadzenie systemu RAPEX China nie spowodowa o spadku ilo ci po-
wiadomie  dotycz cych powa nych zagro e  w systemie RAPEX (por. tabela 1). 
Wyj tkiem jest tylko rok 2011, gdzie spadek ilo ci powiadomie  jest wyra ny, 
potem jednak nast pi  znowu kolejny wzrost. Natomiast spadaj ca obecnie warto  
importu z Chin mo e mie  zwi zek z kryzysem gospodarczym. Co jednak wa ne, 
ro nie jednocze nie ilo  notyfikacji w systemie RAPEX, co mo e oznacza  przy-
wi zywanie wi kszej wagi do kontroli tych e produktów przez organy pa stw 
cz onkowskich Unii Europejskiej albo spadek jako ci produktów chi skich. 
 W tabeli 2 przedstawiono dopasowanie modeli regresji wielorakiej z poda-
niem warto ci nast puj cych parametrów: wspó czynnika determinacji 2R , skory-
gowanego wspó czynnika determinacji 2R , statystyki F  oraz statystyki krytycznej 

krytF  na poziomie istotno ci  wynosz cym 0,05, przy liczbie stopni swobody 1v  

wynosz cej k  (ilo  zmiennych niezale nych) i 2v  wynosz cej 1kn  (gdzie n  
jest liczebno ci  populacji równ  10). 
 W przypadku dwóch modeli (ze zmienn  kX 3  oraz ze zmiennymi 2X  i 

kX 3 ) warto  statystyki F  nie przekracza warto ci krytycznej krytF , co oznacza 

brak wp ywu tych zmiennych (cho  tylko w tych modelach) na ilo  notyfikacji 
dotycz cych powa nych zagro e  w systemie RAPEX. W przypadku pozosta ych 
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modeli zale no  pomi dzy zmiennymi istnieje (warto  statystyki F  przekracza 
warto  krytyczn  krytF ). 

Tabela 2 
Dopasowanie modeli regresji wielorakiej 

 
Model 2R  2R  F  krytF  

Ze zmienn  1X  0,87 0,86 54,93 5,32 
Ze zmienn  2X  0,53 0,48 9,18 5,32 
Ze zmienn  eX 3  0,72 0,68 20,11 5,32 

Ze zmienn  kX 3  0,24 0,15 2,58 5,32 

Ze zmiennymi 1X  i 2X  0,89 0,85 27,04 4,74 
Ze zmiennymi 1X  i eX3  0,88 0,84 24,80 4,74 

Ze zmiennymi 1X  i kX 3  0,88 0,85 26,61 4,74 

Ze zmiennymi 2X  i eX3  0,72 0,63 8,80 4,74 

Ze zmiennymi 2X  i kX 3  0,55 0,42 4,20 4,74 

Ze zmiennymi 1X , 2X  i eX 3  0,89 0,83 15,60 4,76 

Ze zmiennymi 1X , 2X  i kX 3  0,89 0,83 15,63 4,76 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Dla sze ciu modeli (ze zmiennymi: 1X , 1X  i 2X , 1X  i eX 3 , 1X  i kX 3 , 

1X , 2X  i eX3  oraz 1X , 2X  i kX 3 ) warto  skorygowanego wspó czynnika 

determinacji 2R  przekracza 0,8, co oznacza ich dobre dopasowanie do danych empi-
rycznych (przedstawionych w tabeli 1) (por. Aczel 2000, s. 493). We wszystkich tych 
modelach wyst puje zmienna 1X  (czas), ma ona wi c najwi kszy wp yw na ilo  
notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  w systemie RAPEX. W innych modelach 
z jedn  tylko zmienn  niezale n  ( 2X , eX 3  lub kX 3 ) dopasowanie nale y uzna  za 
umiarkowane lub s abe. Dodatkowo wad  tych modeli jest tylko po rednie odniesienie 
do zmienno ci w czasie. Przy porównaniu modeli ze zmiennymi 1X  i eX 3  oraz 1X , 

2X  i eX 3 , a tak e ze zmiennymi 1X  i kX 3  oraz 1X , 2X  i kX 3  warto  skory-

gowanego wspó czynnika determinacji 2R  jest bardzo zbli ona (ró ni si  tylko nie-
znacznie na drugim miejscu po przecinku). Oznacza to, e zmienna 2X , odnosz ca si  
do wprowadzenia systemu RAPEX-China, ma niewielki wp yw na ilo  notyfikacji 
dotycz cych powa nych zagro e  w systemie RAPEX. 
 Nale y tak e przypuszcza , i  w przypadku modeli, gdzie warto  skorygowane-
go wspó czynnika determinacji 2R  wynosi powy ej 0,8, mog aby ona by  jeszcze 
wy sza (i wynosi  powy ej 0,9, co oznacza oby bardzo dobre dopasowanie), gdyby nie 
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zmiana relacji warto ci importu do ilo ci powiadomie  dotycz cych powa nych zagro-
e  w roku 2011. Przy najwi kszej w analizowanym okresie warto ci importu (w mld 

euro) i bliskiej najwi kszej warto ci w mld kg ilo  powiadomie  alarmowych by a 
wyra nie ni sza ni  we wcze niejszych i pó niejszych latach, co istotnie zaburzy o sta y 
trend wzrostowy tej ilo ci. Ponadto w latach 2012 i 2013 wzros a ilo  notyfikacji po-
mimo spadku warto ci importu, co równie  wp yn o na zmniejszenie dopasowania 
modeli. Na mniejsze dopasowanie mog a mie  tak e wp yw konieczno  uwzgl dnienia 
w warto ci importu dwóch kategorii produktów, które mog  by  stosowane zarówno do 
celów konsumpcyjnych, jak i przemys owych (paliwa i smary, przetworzone, benzyny 
silnikowe oraz samochody osobowe), a tak e brak mo liwo ci odliczenia warto ci 
importu kategorii urz dzenia medyczne, z uwagi na jej niewyodr bnianie jako oddziel-
nej w klasyfikacjach BEC i SITC. 
 Wzory funkcji dla modeli regresji wielorakiej, gdzie dopasowanie by o dobre 
(tzn. gdy warto  skorygowanego wspó czynnika determinacji 2R  wynios a powy-
ej 0,8), przedstawiono w tabeli 3. Natomiast warto  prognozowan  ilo ci notyfi-

kacji dotycz cych powa nych zagro e  pŷ  w roku 2015 oraz b d standardowy 

prognozy 
pyS ˆ  dla tych modeli przedstawiono w tabeli 4. 

 
Tabela 3 

Wzory funkcji dla wybranych modeli regresji wielorakiej 
 

Model Wzór funkcji 
Ze zmienn  1X  20,118106,126 xy  

Ze zmiennymi 1X  i 2X  06,229213,151140,111 xxy  

Ze zmiennymi 1X  i eX 3  43,73330,3169,111 exxy  

Ze zmiennymi 1X  i kX 3  80,293387,3139,119 kxxy  

Ze zmiennymi 1X , 2X  i eX3  07,404348,2297,193101,118 exxxy  

Ze zmiennymi 1X , 2X  i kX 3  93,0393,14227,103192,112 kxxxy  

ród o:  opracowanie w asne. 
Tabela 4 

Prognoza ilo ci notyfikacji w roku 2015 dla wybranych modeli regresji wielorakiej 
 

Model Warto  prognozowana pŷ  B d standardowy 
prognozy 

pyS ˆ  

Ze zmienn  1X  1631 196 
Ze zmiennymi 1X  i 2X  1566 213 
Ze zmiennymi 1X  i eX 3  1595 222 

Ze zmiennymi 1X  i kX 3  1593 206 
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Ze zmiennymi 1X , 2X  i eX3  1574 232 

Ze zmiennymi 1X , 2X  i kX 3  1569 229 

ród o:  opracowanie w asne. 

 Najwy sz  warto  prognozowan  ilo ci notyfikacji dotycz cych powa nych 
zagro e  pŷ  w systemie RAPEX w roku 2015 wskazuje model z jedn  zmienn  

odnosz c  si  tylko do czasu ( 1X ), co oznacza wzrost o ok. 8% wzgl dem warto-
ci z roku 2013. Mniejszy wzrost (ok. 6%) wskazuj  modele ze zmienn  1X  

i zmiennymi odnosz cymi si  do warto ci importu ( eX3  i kX 3 ). Natomiast mode-
le, w których wyst puje zmienna 2X  (dotycz ca wprowadzenia systemu RAPEX- 
-China), wskazuj  na wzrost ilo ci notyfikacji o ok. 4–5%. Oznacza to, i  uwzgl d-
niaj c czas oraz warto  importu, wprowadzenie systemu RAPEX-China pozwala 
zmniejszy  ilo  notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  o ok. 1–2% (w za-
kresie warto ci prognozowanych). 
 Nale y jednak tak e zauwa y , i  warto  b du standardowego prognozy 

pyS ˆ  jest w przypadku ka dego modelu stosunkowo wysoka i wynosi od 12 do na-

wet 15% prognozowanej warto ci pŷ . Wynika to przede wszystkim z tylko dobre-

go (a nie bardzo dobrego) dopasowania modeli do danych empirycznych. Dlatego 
te  mo na jedynie stwierdzi , i  ilo  notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  
wobec produktów pochodz cych z Chin (w czaj c Hongkong) b dzie nadal ros a 
do poziomu ok. 1600 w roku 2015 wed ug ka dego z modeli wybranych do prze-
prowadzenia prognozy. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Najistotniejszy wp yw na ilo  notyfikacji dotycz cych powa nych zagro e  
w systemie RAPEX wobec produktów pochodz cych z Chin (w czaj c Hongkong) 
ma czas, nast pnie warto  importu na rynek Unii Europejskiej, a najmniejszy – 
wprowadzenie systemu RAPEX-China. 
 Tendencja ilo ci notyfikacji ma charakter rosn cy, pomimo i  w niektórych 
latach warto  importu spad a (nast pi  tak e spadek ilo ci notyfikacji przy wzro-
cie warto ci importu). By o to tak e g ówn  przyczyn  tylko dobrego (a nie bardzo 

dobrego) dopasowania modeli regresji wielorakiej do danych empirycznych. 
 Prognoza na rok 2015 wskazuje na dalszy wzrost ilo ci notyfikacji od 4 do 8% 
(zale nie od wybranego modelu regresji wielorakiej) wzgl dem roku 2013, kiedy 
wynosi a ona 1484, do poziomu ok. 1600 notyfikacji. 
 Ilo  notyfikacji mo na by oby ograniczy  poprzez zwi kszenie kontroli im-
portowanych produktów (cho  w pierwszej fazie nast pi by na pewno gwa towny 
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wzrost ich ilo ci), z bezwzgl dnym odsy aniem ich do importera czy chi skiego 
eksportera na ich koszt. 
 Nale a oby równie  nadal ogranicza  import z Chin, przenosz c jednocze nie 
produkcj  na rynek Unii Europejskiej. Spowodowa oby to wzrost kosztów produk-
cji (i ostatecznie cen produktów), podnios oby jednak bezpiecze stwo produktów, 
a tak e ograniczy oby nadmiern  konsumpcj . 
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THE PREDICTION OF NUMBER OF SERIOUS RISK NOTIFICATIONS 
IN THE RAPEX TO PRODUCTS ORIGINATED FROM CHINA 

 
 

Summary 
 
 The RAPEX is used to the rapid exchange of information between Member States 
of the European Union and the European Commission on products causing risk to the 
consumer and measures taken against them. The largest share in the RAPEX notifica-
tions have products originating from China despite making by the European Commis-
sion cooperation with the Chinese authorities to reduce this number. The forecast based 
on the multiple regression model, taking into account the time, the introduction of the 
RAPEX-China, and the value of import from China, showed that the number of those 
notifications in 2015 will rise again. 
Keywords: RAPEX, serious risks, China, multiple regression model, prediction. 
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DYSPROPORCJE W KORZYSTANIU Z ROZWI ZA  E-BIZNESOWYCH 
PRZEZ MA E I REDNIE PRZEDSI BIORSTWA KRAJÓW UE-27 

 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest porównanie zakresu korzystania z rozwi za  e-biznesowych 
przez ma e i rednie przedsi biorstwa w krajach UE-27. Typologi  krajów okre lono na 
podstawie syntetycznych mierników wyznaczonych  za pomoc  metody TOPSIS. Jako 
dane ród owe wykorzystano dane dotycz ce korzystania z ICT przez przedsi biorstwa 
w 2013 i 2014 roku, które s  udost pniane przez Eurostat.  
S owa kluczowe: e-biznes, MSP, technologie informacyjno-komunikacyjne, miernik 
syntetyczny, TOPSIS. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Przedsi biorstwa nale ce do sektora MSP odgrywaj  wa n  rol  w gospodar-
ce. W 2013 roku stanowi y one 99,8% przedsi biorstw krajów UE-28 i wytworzy y 
58,1% warto ci dodanej, a ich udzia  w tworzeniu miejsc pracy wynosi  66,9%. 
Zaliczane do sektora MSP przedsi biorstwa ma e i rednie stanowi y 7,4% wszyst-
kich przedsi biorstw, ale ich udzia y w warto ci dodanej i zatrudnieniu to odpo-
wiednio 36,5% i 37,8% (European Commission 2014). 
 Niezale nie od wielko ci i rodzaju prowadzonej dzia alno ci przedsi biorstwa 
stosuj  technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) i rozwi zania e-biznesowe. 
Ich wdro enie mo e przynie  MSP wiele korzy ci, m.in. usprawnienie procesów 
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biznesowych, popraw  efektywno ci i sprawno ci, zwi kszenie konkurencyjno ci 
oraz innowacyjno ci produktów i us ug1. 
 W literaturze przedmiotu cz sto poruszana jest problematyka barier utrudnia-
j cych wdra anie ICT i rozwi za  e-biznesowych w MSP. Wymienia si  w ród 
nich m.in. problemy z finansowaniem inwestycji, bariery umiej tno ciowe, proble-
my w zakresie znalezienia odpowiedniego rozwi zania e-biznesowego (zob. Arendt 
2009, s. 87–91). 
 Celem niniejszej pracy jest zbadanie i porównanie zakresu korzystania 
z rozwi za  e-biznesowych przez ma e i rednie przedsi biorstwa w krajach UE-27.  
 
 
1. Metodyka i dane empiryczne 
 
 W analizie porównawczej wykorzystano dane Eurostatu na temat korzystania 
z technologii informacyjno-komunikacyjnych przez przedsi biorstwa spoza sektora 
finansowego w 2013 i 2014 roku2. Ocen  zakresu stosowania przez firmy rozwi -
za  e-biznesowych przeprowadzono wykorzystuj c pi tna cie wska ników:  

– Odsetek przedsi biorstw, które dokonuj  zakupów za po rednictwem sieci 
komputerowych (X1). 

– Odsetek przedsi biorstw otrzymuj cych zamówienia za po rednictwem 
sieci komputerowych (X2). 

– Odsetek przedsi biorstw otrzymuj cych zamówienia za po rednictwem 
strony internetowej (X3). 

– Odsetek przedsi biorstw otrzymuj cych zamówienia jako wiadomo ci typu 
EDI (X4). 

– Odsetek przedsi biorstw korzystaj cych z oprogramowania ERP w celu 
wymiany informacji mi dzy ich ró nymi obszarami funkcjonalnymi (X5). 

– Odsetek przedsi biorstw korzystaj cych z oprogramowania typu CRM (za-
rz dzanie relacjami z klientami) (X6). 

– Odsetek przedsi biorstw, które korzystaj  z Internetu w kontaktach z ad-
ministracj  w celu wysy ana wype nionych formularzy drog  elektroniczn  
(X7). 

– Odsetek przedsi biorstw wykorzystuj cych Internet w kontaktach z admi-
nistracj  publiczn  w celu obs ugi (ca kowicie drog  elektroniczn ) proce-
dur zwi zanych z deklaracjami podatku VAT (X8). 

                                                 
1  Przegl d literatury na temat potencjalnych bezpo rednich i po rednich efektów oddzia-

ywania ICT na wydajno  (performance) MSP znajduje si  m.in. w pracy (Tarut , Gatautis 
2014). 

2  Dane te pobrano z bazy danych Statistics on ENT (NACE Rev 2 in ACCESS 223 MB) v 
7th Dec 2014 udost pnionej na stronie WWW Eurostatu: ec.europa.eu/eurostat/web/information-
society/data/comprehensive-database. 



Maria Sarama 435

– Odsetek przedsi biorstw korzystaj cych z Internetu w celu dost pu do do-
kumentów i specyfikacji przetargowych w systemach elektronicznych za-
mówie  publicznych oraz oferowania towarów lub us ug w tych systemach 
(X9). 

– Odsetek przedsi biorstw wysy aj cych lub odbieraj cych e-faktury w stan-
dardowej formie pozwalaj cej na automatyczne przetwarzanie i wysy aj -
cych/odbieraj cych zamówienia za po rednictwem jakichkolwiek sieci 
komputerowych (X10). 

– Odsetek przedsi biorstw wyposa aj cych swoich pracowników w urz -
dzenia przeno ne, które umo liwiaj  mobilne po czenie z Internetem 
w celach s u bowych (X11). 

– Odsetek przedsi biorstw, które wykorzystuj  media spo eczno ciowe (so-
cial media) w dowolnym celu (X12). 

– Odsetek przedsi biorstw posiadaj cych w asne strony internetowe (X13). 
– Odsetek przedsi biorstw wykorzystuj cych strony internetowe w celu pre-

zentacji katalogów lub cenników (X14). 
– Odsetek przedsi biorstw, których strona internetowa pozwala na personali-

zacj  jej zawarto ci dla cz stych/sta ych u ytkowników (X15).  
 Warto ci zmiennych diagnostycznych od X7 do X14 dotyczy y roku 2013, 
a pozosta e wska niki – roku 2014. Dobieraj c zmienne diagnostyczne (wska niki 
cz stkowe) kierowano si  przede wszystkimi kryteriami merytorycznymi. 
 W celu syntetycznego okre lenia zakresu korzystania z rozwi za   
e-biznesowych zastosowano metod  TOPSIS3. Wszystkie zmienne diagnostyczne 
to stymulanty, zatem jako wzorzec (kraj idealny) przyj to kraj o maksymalnych 
warto ciach wska ników, a antywzorzec rozwoju zosta  zdefiniowany jako kraj 
o ich najni szych warto ciach. Do normalizacji zmiennych zastosowano przekszta -
cenie zij = (xij-aj)/bj, gdzie aj – rednia arytmetyczna warto ci j-ego wska nika, bj – 
odchylenie standardowe warto ci j-ego wska nika.  
 Na podstawie warto ci mierników syntetycznych dokonano typologii krajów 
ze wzgl du na zakres stosowania rozwi za  e-biznesowych w ma ych, rednich 
i du ych przedsi biorstwach. Do okre lenia granic klas wykorzystano rednie (W ) 
oraz odchylenia standardowe )(Ws  warto ci mierników dla poszczególnych grup 
przedsi biorstw i zdefiniowano sze  typów krajów: zakres bardzo szeroki: 

)(2 WsWWi , zakres szeroki: )(2)( WsWWWsW i , zakres powy ej 
redniego: )(WsWWW i , zakres poni ej redniego: WWWsW i)( , 

zakres w ski: )()(2 WsWWWsW i , zakres bardzo w ski: 
)(2 WsWWi . 

                                                 
3  Dok adny opis tej metody mo na znale  m.in. w monografii F. Wysockiego (Wysocki 

2010).  
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2.  Wielko  firmy a zakres korzystania z rozwi za  e-biznesowych w krajach 
UE-27 

 
 Do przeprowadzenia analizy porównawczej popularno ci rozwi za   
e-biznesowych wykorzystano dane dotycz ce firm spoza sektora finansowego 
i zatrudniaj cych przynajmniej dziesi ciu pracowników. W tabeli 1 zestawiono 
odsetki korzystaj cych, które zosta y wyliczone na podstawie danych ze wszystkich 
krajów UE-27 cznie. Okazuje si , e wi kszo  firm (wi cej ni  70%) posiada a 
w asn  stron  internetow  (X13) i korzysta a z us ug e-administracji w celu wysy a-
nia wype nionych formularzy (X7). Ponadto wi cej ni  po owa przedsi biorstw 
sk ada a deklaracje VAT drog  elektroniczn  (X8) i wyposa a a swoich pracowni-
ków w sprz t mobilny (X11). Mniej popularne by o dokonywanie zakupów za po-
rednictwem sieci (X1) i korzystanie ze stron internetowych w celu prezentacji kata-

logów lub cenników (X14). Bardzo ma o popularne by o otrzymywanie zamówie  
w postaci wiadomo ci typu EDI (X4), umo liwianie personalizacji zawarto ci stron 
(X15) oraz korzystanie z elektronicznego dost pu do dokumentów przetargowych 
(X9). 
 

Tabela 1 
Odsetki firm stosuj cych rozwi zania e-biznesowe w krajach UE-27*  

 
  X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 

W 37,6 17,7 13,6 6,6 31,1 30,0 74,2 58,7 11,6 16,1 53,8 30,4 73,7 35,9 7,7 

M 35,6 15,7 12,6 5,1 25,7 26,6 71,8 56,2 10,4 14,1 49,3 28,5 70,8 33,8 6,8 

S 45,4 25,3 17,5 12,2 54,4 44,7 85,2 70,0 16,4 23,7 74,3 37,6 86,9 45,7 11,0 

D 58,0 40,2 25,0 25,2 75,9 58,2 90,5 76,4 21,7 40,3 89,9 51,8 92,8 51,3 17,2 
* W – firmy ogó em, M – firmy ma e, S – firmy rednie, D – firmy du e 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych Eurostatu. 

 
 Analiza odsetków odpowiadaj cych poszczególnym grupom firm wykazuje, 
e odsetki korzystaj cych ma ych firm by y zawsze ni sze od warto ci „przeci t-

nych” (tj. odsetków wyznaczonych dla wszystkich badanych firm ogó em) i ró nice 
te wynosz  od 3% do 23%. Stosowanie rozwi za  e-biznesowych w firmach red-
nich by o najbardziej popularne i odsetki firm korzystaj cych by y wi ksze od 
„przeci tnych” o od 15% do 85%. Z rozwi za  e-biznesowych najcz ciej korzysta-
y du e firmy, a wyliczone dla nich warto ci wska ników ró ni y si  od „przeci t-

nych” o od 22% do 28%.  
 Najmniejsze ró nice wyst powa y mi dzy odsetkami firm wysy aj cych wy-
pe nione formularze drog  elektroniczn  (X7). Stosunkowo ma e by o tak e zró ni-
cowanie odsetków firm: sk adaj cych deklaracje VAT (X8), posiadaj cych w asne 
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strony internetowe (X13), udost pniaj cych katalogi i cenniki na stronach WWW 
(X14), dokonuj cych zakupów za po rednictwem sieci komputerowych (X1).  
 Znacznie ró ni y si  odsetki przedsi biorstw: korzystaj cych z e-faktur (X10) 
i z oprogramowania ERP (X5), umo liwiaj cych personalizacj  zawarto ci stron 
(X15), otrzymuj cych zamówienia za po rednictwem sieci komputerowych (X2). 
Najwi ksze dysproporcje by y w przypadku odsetka firm otrzymuj cych zamówie-
nia jako wiadomo ci typu EDI (X4).  
 
 
3.  Zró nicowanie zakresu korzystania z wybranych rozwi za  e-biznesowych 

przez ma e i rednie przedsi biorstwa w krajach UE-27 
 
 Niniejszy rozdzia  zawiera wyniki analizy odsetków ma ych i rednich firm 
korzystaj cych z rozwi za  e-biznesowych w poszczególnych krajach UE-27.  
 
Przedsi biorstwa rednie  
 Wykres na rys. 1 przedstawia warto ci podstawowych statystyk opisowych dla 
pi tnastu szeregów statystycznych obrazuj cych kszta towanie si  odsetków firm 
rednich korzystaj cych z wybranych rozwi za  w poszczególnych krajach UE-27.  

  

 
Rys. 1.  Podstawowe statystyki opisowe zmiennych diagnostycznych – firmy rednie 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych Eurostatu. 
 
 Na ich podstawie mo na m.in. stwierdzi , e bardzo du  popularno ci  cie-
szy o si  wysy anie formularzy drog  elektroniczn  (X7), sk adanie deklaracji VAT 
(X8), wyposa anie pracowników w sprz t mobilny (X11) i posiadanie stron interne-
towych (X13). rednio ponad po owa tych firm korzysta a z oprogramowania ERP 
(X5) oraz udost pnia a katalogi i cenniki na stronach WWW (X14). Jednocze nie 
niskie (tj. mi dzy 10% a 20%) by y rednie odsetki firm otrzymuj cych zamówienia 
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za po rednictwem strony internetowej (X3) i jako wiadomo ci typu EDI (X4), 
umo liwiaj cych personalizacj  zawarto ci stron dla (X15). W ród rozpatrywanych 
rozwi za  nie by o adnego, które mo na by oby uzna  za bardzo rzadko stosowa-
ne, tj. takiego, z którego korzysta o rednio mniej ni  10% firm. 
 Wyra nie widoczne jest zró nicowanie zakresów zmienno ci wska ników. 
Bardzo du y by  rozst p odsetków firm: korzystaj cych z zakupów za po rednic-
twem sieci komputerowych (X1), sk adaj cych deklaracje VAT (X8), udost pniaj -
cych katalogi i cenniki na stronach WWW (X14). rednie warto ci by y bardzo 
zró nicowane, wi c do porównania dysproporcji wyst puj cych mi dzy krajami 
zastosowano wspó czynnik zmienno ci V. Najmniejszym zró nicowaniem charak-
teryzowa  si  odsetek firm wyposa aj cych pracowników w sprz t mobilny (X11), 
stosunkowo niewielkie (V < 20%) by o zró nicowanie odsetków firm wysy aj cych 
formularze drog  elektroniczn  (X7) i posiadaj cych strony internetowe (X13). Bar-
dzo du e ró nice (V > 45%) wyst powa y mi dzy krajami UE-27 w korzystaniu 
przez rednie firmy z e-faktur (X10) i z zamówie  w formie wiadomo ci EDI (X4) 
oraz w umo liwianiu personalizacji zawarto ci stron (X15).  
 
Przedsi biorstwa ma e 
 Wykres na rys. 2 przedstawia warto ci statystyk opisowych dla wska ników 
mierz cych zakres stosowania rozwi za  e-biznesowych w firmach ma ych.  
 

 
Rys. 2.  Podstawowe statystyki opisowe zmiennych diagnostycznych – firmy ma e 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych Eurostatu. 
 
 Bardzo popularne by o w tych firmach tylko wysy anie formularzy drog  elek-
troniczn  (X7) i posiadanie stron internetowych (X13). rednio ponad po owa ma-
ych firm sk ada a drog  elektroniczn  deklaracje VAT (X8) oraz wyposa a a pra-

cowników w sprz t mobilny (X11). Jednocze nie niskie (tj. mi dzy 10% a 20%) 
by y rednie odsetki firm otrzymuj cych zamówienia za po rednictwem sieci kom-
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puterowych (X2) oraz strony internetowej (X3), korzystaj cych z elektronicznego 
dost pu do dokumentów przetargowych (X9) i z e-faktur (X10). Bardzo rzadko ma e 
firmy korzysta y ( rednio mniej ni  10% firm) z mo liwo ci otrzymywania zamó-
wie  jako wiadomo ci typu EDI (X4) oraz personalizacji zawarto ci stron WWW 
(X15). 
 Na wykresie wyra nie jest widoczny bardzo du y rozst p dla odsetków firm: 
korzystaj cych z zakupów za po rednictwem sieci komputerowych (X1) oraz sk a-
daj cych deklaracje VAT (X8). Na podstawie warto ci wspó czynników zmienno ci 
V mo na stwierdzi , e najmniejszym zró nicowaniem charakteryzowa  si  odsetek 
firm wysy aj cych formularze drog  elektroniczn  (X7), stosunkowo niewielkie 
(V < 20%) by o tak e zró nicowanie odsetka firm posiadaj cych strony internetowe 
(X13). Bardzo du e ró nice (V > 45%) wyst powa y w korzystaniu przez ma e fir-
my z e-faktur (X10), z elektronicznego dost pu do dokumentów przetargowych (X9) 
i z zamówie  w formie wiadomo ci EDI (X4), w dokonywaniu zakupów za po red-
nictwem sieci komputerowych (X1), a tak e w umo liwianiu personalizacji zawar-
to ci stron (X15).  
 
Porównanie popularno ci rozwi za  e-biznesowych w ma ych i du ych firmach 
 rednie warto ci wszystkich wska ników wyznaczonych dla firm rednich 
by y wi ksze od tych e warto ci obliczonych dla firm ma ych. Firmy rednie 
o wiele cz ciej korzysta y z bardzo zaawansowanych rozwi za  e-biznesowych, 
np. rednie odsetki rednich firm otrzymuj cych zamówienia jako wiadomo ci typu 
EDI (X4) i korzystaj cych z oprogramowania ERP (X5) by y ponad dwa razy wi k-
sze od rednich odsetków firm ma ych. Nieco mniejsze ró nice (tj. redni odsetek 
firm rednich by  wi kszy o 54–66% od redniego odsetka firm ma ych) wyst po-
wa y mi dzy odsetkami firm: otrzymuj cych zamówienia za po rednictwem sieci 
komputerowych (X2), korzystaj cych z oprogramowania typu CRM (X6) i z  
e-faktur (X10), umo liwiaj cych personalizacj  zawarto ci stron (X15). Stosunkowo 
ma o (tj. o od 17% do 25%) ró ni y si  odsetki w przypadku mniej skomplikowa-
nych i kosztownych rozwi za , czyli pozwalaj cych na: wysy anie formularzy dro-
g  elektroniczn  (X7), sk adanie deklaracji VAT (X8), posiadanie w asnej strony 
internetowej (X13), udost pnianie katalogów na stronach WWW (X14), dokonywa-
nie zakupów za po rednictwem sieci komputerowych (X1). 
 
 
4. Typologia krajów UE-27 na podstawie warto ci mierników syntetycznych 
  
 Wszystkie wst pnie wybrane zmienne diagnostyczne charakteryzowa y si  
wystarczaj c  zdolno ci  dyskryminacyjn  (V > 10%). Z powodu ma ej pojemno ci 
informacyjnej ze zbioru zmiennych diagnostycznych zosta y usuni te wska niki 
dotycz ce otrzymywania zamówie  przez sieci komputerowe i posiadania w asnej 
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strony internetowej. Na podstawie warto ci wska ników cz stkowych wyznaczono 
za pomoc  metody TOPSIS syntetyczne mierniki oddzielnie dla firm du ych (D), 
rednich (S) oraz ma ych (M) i dokonano typologii krajów. Otrzymane w ten spo-

sób grupy krajów przedstawiono na rys. 3.  
 

 
Rys. 3.  Typologia krajów UE-27 ze wzgl du na zakres stosowania rozwi za   

e-biznesowych w przedsi biorstwach 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych Eurostatu. 

 
 W najszerszym zakresie rozwi zania e-biznesowe by y wykorzystywane 
w krajach skandynawskich. Wysokie pozycje w rankingach zaj y równie  Irlandia 
i Austria. „Nowe” kraje UE zosta y zaliczone na ogó  do grupy „poni ej redniego”. 
Wyj tki to zakwalifikowanie: firm wszystkich z Litwy, ma ych i rednich z Czech 
oraz du ych ze S owenii i Polski do grupy „powy ej redniego”, firm wszystkich 
z Bu garii, ma ych z Polski, du ych ze S owacji do grupy „w ski” oraz wszystkich 
firm z Rumunii do grupy „bardzo w ski”. Warto tak e zwróci  uwag  na niskie 
pozycje w rankingach Grecji, Malty i W och.  
 A  dla szesnastu krajów typologie na podstawie wszystkich trzech mierników 
by y identyczne, a dla pozosta ych dziesi ciu krajów ró nice mi dzy typologiami 
by y niewielkie, gdy  zosta y one zaklasyfikowane do klas s siaduj cych ze sob . 
Wyj tek stanowi Polska z trzema ró nymi typologiami. Pozycje zajmowane przez 
Polsk  w rankingach to 13 (firmy du e), 22 (firmy rednie) oraz 24 (firmy ma e).  
 Z danych przedstawionych na rys. 4 wynika, e w Polsce wy sze od rednich 
w krajach UE-27, we wszystkich klasach wielko ci, by y odsetki firm: wysy aj -
cych formularze drog  elektroniczn  (X7), korzystaj cych z elektronicznego dost -
pu do dokumentów przetargowych (X9), udost pniaj cych katalogi na stronach 
WWW (X14). Jednocze nie ni sze od rednich by y udzia y firm: otrzymuj cych 
zamówienia za po rednictwem sieci komputerowych (X2) i strony internetowej 
(X3), korzystaj cych z e-faktur (X10), wyposa aj cych pracowników w sprz t mo-
bilny (X11), umo liwiaj cych personalizacj  zawarto ci stron (X15). 
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Rys. 4.  Ró nice (w %) mi dzy warto ciami wska ników cz stkowych dla firm w Polsce 

a ich rednimi w krajach UE-27 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych Eurostatu. 

  
 Do zaj cia przez Polsk  „niez ej” pozycji w rankingu dla firm du ych przy-
czyni y si  wysokie odsetki firm: dokonuj cych zakupów za po rednictwem sieci 
komputerowych (X1), otrzymuj cych zamówienia jako wiadomo ci typu EDI (X4), 
korzystaj cych z oprogramowania ERP (X5) i CRM (X6) oraz z elektronicznego 
dost pu do dokumentów przetargowych (X9), wyposa aj cych pracowników 
w sprz t mobilny (X11). 
 Natomiast odleg e pozycje firm rednich i ma ych wynikaj  m.in. z bardzo 
niskich odsetków firm otrzymuj cych zamówienia drog  elektroniczn  (X3, X4), 
a tak e korzystaj cych z e-faktur (X10). W przypadku firm ma ych przyczyni y si  
do tego równie  ma e odsetki dokonuj cych zakupów za po rednictwem sieci kom-
puterowych (X1) oraz korzystaj cych z oprogramowania ERP (X5) i CRM (X6). 
 
 
Podsumowanie 
 
 Przeprowadzone badania pokaza y, e zakres korzystania z rozwi za   
e-biznesowych w du ym stopniu zale y od wielko ci firmy. Najwi ksze dyspropor-
cje mi dzy firmami wyst powa y w przypadku rozwi za  bardziej zaawansowa-
nych i wymagaj cych wi kszych umiej tno ci, z których korzysta y przede wszyst-
kim du e firmy. W najw szym zakresie rozwi zania e-biznesowe stosowane by y 
przez ma e przedsi biorstwa, przy czym najmniejsze ró nice mi dzy nimi a pozo-
sta ymi odpowiadaj  rozwi zaniom z zakresu e-administracji, które dostosowane s  
do potrzeb wszystkich firm niezale nie od wielko ci, a korzystanie z nich wynika 
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z obowi zuj cych przepisów prawnych i nie wymaga du ych umiej tno ci i nak a-
dów finansowych.  
 W porównaniu z innymi krajami w Polsce wyst puj  znacznie wi ksze ró ni-
ce mi dzy firmami du ymi a pozosta ymi w korzystaniu z e-biznesu. Daje si  tak e 
zauwa y  bardzo ma  popularno  rozwi za  dotycz cych e-handlu w firmach 
ma ych i rednich. 
 Aby poszerzy  zakres korzystania z rozwi za  e-biznesowych, na pewno ko-
nieczne b dzie podniesienie wiadomo ci znaczenia ICT dla funkcjonowania 
przedsi biorstwa, wskazywanie na korzy ci wynikaj ce z wdra ania rozwi za   
e-biznesowych, a tak e lepsze ich dostosowanie do potrzeb MSP.  
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INEQUALITIES IN E-BUSINESS ADOPTION BY SMALL AND MEDIUM 
FIRMS IN EU-27 MEMBERS  

 
 

Summary 
 
 The aim of this paper is to compare e-business adoption by small and medium 
firms in EU-27 members. To obtain groups of similar countries, values of composite 
measure were calculated according to the TOPSIS method. The values of the indicators 
were calculated based on the Eurostat data.  
Keywords: e-business, SMEs, information and communication technologies, synthetic 
measures, TOPSIS. 
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ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO   
NR  852 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG NR  117 2015 
 
 
 
 
CZES AW LUSARCZYK 
Szko a G ówna Handlowa w Warszawie1 
 
 

SPECJALNE SERWISY INTERNETOWE A KSZTA TOWANIE WARUNKÓW 
FUNKCJONOWANIA OSÓB NIEPE NOSPRAWNYCH 

 
 

Streszczenie 
 
 Artyku  omawia rol  specjalnych serwisów internetowych dla osób niepe no-
sprawnych oraz przedstawia kilka takich serwisów. W szczególno ci w artykule omó-
wiono znaczenie tych serwisów dla osób z ró nymi niepe nosprawno ciami (niewidomi, 
nies ysz cy, niepe nosprawni ruchowo). Autor wskazuje, e specjalne serwisy interne-
towe s  tworzone w celu wyrównania szans osób niepe nosprawnych w spo ecze stwie 
informacyjnym.  
S owa kluczowe: Internet, klasyfikacja serwisów internetowych, osoby niepe nosprawne. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Powszechnie wiadomo, jak wielk  rol  we wspó czesnym wiecie odgrywa 
Internet. Jest on przede wszystkim niewyczerpanym ród em informacji oraz miej-
scem szybkiej i nieskr powanej komunikacji. Funkcji, które pe ni Internet, jest 
oczywi cie o wiele wi cej. Niezliczone portale i serwisy internetowe obejmuj  i w 
pewien sposób odzwierciedlaj  wszystkie sfery ycia oraz dzia alno ci cz owieka – 
zarówno w wymiarze indywidualnym, jak i zbiorowym. Dlatego Internet uznawany 
jest za jeden z najwa niejszych czynników dzia aj cych w sferze przemian spo ecz-
no-ekonomicznych, politycznych i kulturowych, które decyduj  o rozwoju spo e-
cze stwa informacyjnego. Na wielk  rol  Internetu w tych przemianach wskazuje 
wyra nie fakt, e jako synonimu terminu „spo ecze stwo informacyjne” u ywa si  
                                                 

1  Dr, kierownik Dzia u Spraw Osób Niepe nosprawnych, Szko a G ówna Handlowa w 
Warszawie.  
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niekiedy poj cia „spo ecze stwo usieciowione”. Istotnie, Internet i rozmaite sieci 
komputerowe s  powszechnie wykorzystywane zarówno przez osoby prywatne, jak 
i ró ne instytucje publiczne oraz niepubliczne. Coraz wi cej us ug oferowanych jest 
za po rednictwem Internetu (e-biznes, e-edukacja, e-administracja). Powoduje to 
wielkie zmiany w organizacji pracy i nauki oraz w kontaktach spo ecznych. Konse-
kwencj  tych wszystkich zmian jest rozwój spo ecze stwa informacyjnego, którego 
najbardziej istotn  cech  jest ci g e zwi kszanie si  mo liwo ci dost pu do infor-
macji. 
 Kwestia dost pu do informacji jest bardzo wa na dla wszystkich ludzi, ale dla 
osób niepe nosprawnych ma ona szczególne znaczenie z uwagi na trudno ci, jakie 
w zakresie pozyskiwania i wymiany informacji maj  osoby z niepe nosprawno ci . 
Przyczyny tych trudno ci zwi zane s  z rodzajem i stopniem niepe nosprawno ci 
poszczególnych osób i stanowi  podstawowy czynnik determinuj cy sposób oraz 
mo liwo ci eliminacji lub ograniczenia owych trudno ci. Z tego punktu widzenia 
niepe nosprawni to bardzo niejednorodna grupa spo eczna. 
 Technologie informacyjne, a zw aszcza Internet, znakomicie zwi kszaj  mo -
liwo ci dost pu do informacji osób z niepe nosprawno ci . Trzeba jednak zauwa-
y , i  nie wszystkie rodzaje technologii informacyjnych s  przydatne i u atwiaj  

niepe nosprawnym dost p do informacji. Na przyk ad dla osób z dysfunkcj  wzroku 
przeszkod  w pozyskiwaniu i przekazywaniu informacji s  rozwi zania multime-
dialne oraz wykorzystywanie trybu graficznego do publikowania informacji. Spra-
wia to, e strony internetowe i tre ci na nich zamieszczane s  cz sto niedost pne 
dla osób niewidomych i s abowidz cych. Natomiast dla osób z dysfunkcj  s uchu 
najwi ksze trudno ci pojawiaj  si  w sytuacji, gdy informacje udost pniane s  je-
dynie w formie d wi kowej. Potrzebne jest wi c wdra anie odpowiednich rozwi -
za  technicznych i organizacyjnych, maj cych na celu eliminacj  przedstawionych 
trudno ci. 
 
 
1. Rodzaje witryn internetowych 
 
 Zgodnie z definicj  podan  w (Jakusz-Gostomska 2014) witryna internetowa 
(serwis internetowy) jest to zbiór powi zanych tematycznie i umieszczonych na 
jednym serwerze stron internetowych. Ka da z tych stron zawiera pewne elementy: 
tekst, grafik , a czasem równie  funkcje zaawansowane, jak formularze zamówie  
lub panel przeszukiwania bazy danych.  
 Mnogo  serwisów internetowych, bogactwo i ró norodno  publikowanych 
informacji oraz zró nicowanie sposobów ich udost pniania sprawia, e podejmo-
wane s  próby klasyfikowania istniej cych witryn. Wci  te  rodz  si  nowe typy 
witryn i ci gle pojawiaj  si  nowe propozycje ich usystematyzowania. Propozycje 
te formu owane s  przede wszystkim dla u atwienia opisu i zrozumienia zmieniaj -
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cego si  dynamicznie zjawiska, jakim jest Internet. Trzeba jednak wyra nie zazna-
czy , i  nie istniej  ogólnie przyj te uregulowania dotycz ce klasyfikacji stron 
internetowych. S  natomiast liczne próby ich typologizacji, oparte na przyj tych 
kryteriach podzia u. Kryterium podzia u mo e by  np. cel, jakiemu ma s u y  wi-
tryna, jednorodno  lub zró nicowanie poruszanej tematyki, najwa niejsza ofero-
wana funkcja, przewidywany kr g u ytkowników, warto  marketingowa serwisu 
itd. Podzia y te s  cz sto nieostre, poniewa  istniej ce witryny maj  cechy, które 
umo liwiaj  zaliczenie ich do ró nych typów opartych na ró nych kryteriach klasy-
fikacji. 
 Jednym z cz ciej stosowanych kryteriów podzia u witryn internetowych jest 
kryterium ilo ciowe zwi zane z liczb  dziedzin tematycznych dost pnych w witry-
nie. Opieraj c si  na tym kryterium, wyró nia si  (Adamczyk 2008): 

– portale horyzontalne, 
– portale wertykalne. 

 Portal horyzontalny to rozbudowana witryna, która sk ada si  z wielu obsza-
rów tematycznych. Zwykle oprócz ró norodnych informacji w portalu horyzontal-
nym znajduj  si  równie  cza do innych stron internetowych, wyszukiwarka oraz 
najnowsze wiadomo ci z wielu dziedzin. Istotnym elementem portalu horyzontal-
nego jest poczta elektroniczna, która cz sto wykorzystywana jest do rozsy ania 
ofert reklamowych. Z punktu widzenia u ytkowników poczty jest to spora niedo-
godno , ale jest to cena za darmowe udost pnianie kont pocztowych. Reklamy 
prezentowane s  tak e wprost na poszczególnych stronach portalu. W portalach 
horyzontalnych, podobnie zreszt  jak w przypadku innych rodzajów witryn interne-
towych, coraz cz ciej spotyka si  elementy multimedialne. Stosuje si  je w celu 
uatrakcyjnienia wygl du stron, ale niejednokrotnie utrudnia to u ytkownikom do-
tarcie do poszukiwanych informacji. Dotyczy to zw aszcza osób niepe nospraw-
nych, starszych lub mniej zaawansowanych w korzystaniu z Internetu. Jako przy-
k ady portali horyzontalnych wymieni  mo na: ameryka ski Yahoo.com, francuski 
Lemonde.fr, czy polskie portale – www.onet.pl i www.wp.pl. 
 Portale wertykalne (inaczej wortale tematyczne) to rozbudowane witryny, 
które koncentruj  si  na jednej, wybranej tematyce, cho  niejednokrotnie tematyka 
ta prezentowana jest wieloaspektowo. Najwa niejsz  cech  wortali jest wyra na 
specjalizacja tematyczna, co sprawia, e te witryny postrzegane s  jako fachowe 
w okre lonej dziedzinie. Daje im to pewn  przewag  nad portalami obejmuj cymi 
ró norodne tre ci. Koncentracja na wybranej tematyce powoduje, e wortale sku-
piaj  stosunkowo ograniczon  grup  docelow  u ytkowników. Jest to wa ne dla 
ewentualnych reklamodawców, którzy chcieliby, eby ich reklamy dociera y do jak 
najwi kszej grupy potencjalnych klientów. Jako przyk ad portalu wertykalnego 
mo na wymieni  m.in. portal Gie dy Papierów Warto ciowych w Warszawie 
www.gpw.pl, umo liwiaj cy podmiotom prawnym i osobom fizycznym obrót pa-
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pierami warto ciowymi oraz instrumentami finansowymi. Wortalem jest tak e wi-
tryna dla osób j kaj cych si  www.demostenes.eu. 
 Niniejszy artyku  koncentruje si  na jeszcze jednym rodzaju serwisów interne-
towych, do którego zaliczy  mo na specjalne serwisy internetowe dla osób niepe -
nosprawnych. W sieci mo na znale  bardzo du o witryn adresowanych do osób 
niepe nosprawnych. Witryny te s  prowadzone przez rozmaite instytucje publiczne, 
firmy komercyjne, organizacje pozarz dowe, a tak e przez osoby prywatne. S  
w ród nich rozbudowane witryny poruszaj ce zagadnienia dotycz ce niepe no-
sprawno ci, które zaliczy  mo na do kategorii wortali, jak równie  niewielkie, 
jednotematyczne serwisy internetowe, najcz ciej realizuj ce tylko jedn  us ug  na 
potrzeby osób z niepe nosprawno ci . Wortalami s  np. portal Pa stwowego Fun-
duszu Rehabilitacji Osób Niepe nosprawnych – www.pfron.org.pl oraz witryna 
prowadzona przez Stowarzyszenie Przyjació  Integracji – www.niepelnosprawni.pl. 
Natomiast przyk adem jednotematycznego serwisu specjalnego mo e by  serwis z 
pras  dla niewidomych, który znajduje si  pod adresem www.ekiosk.defacto.org.pl. 
Serwis ten zwany jest potocznie e-kioskiem i prowadzony jest przez Mazowieckie 
Stowarzyszenie Pracy dla Niepe nosprawnych „De Facto”. 
 Przyjmuj c jako kryterium podzia u mo liwo  dost pu do serwisów dla osób 
niepe nosprawnych, mo na wyró ni : 

– witryny otwarte, z których mog  korzysta  wszyscy zainteresowani (za-
równo niepe nosprawni, jak i osoby w pe ni sprawne), 

– serwisy zamkni te, do których maj  dost p tylko osoby niepe nosprawne 
i to takie, które dope ni  wymaganych formalno ci.  

 Zwykle jest to dostarczenie do operatora orzeczenia o niepe nosprawno ci. 
Przyk adem takiego serwisu jest wspomniany e-kiosk. 
 
 
2. Wybrane serwisy internetowe dla osób niepe nosprawnych 
 
 Poszczególne rodzaje niepe nosprawno ci stwarzaj  odmienne problemy dla 
osób maj cych okre lon  niepe nosprawno . Rodzi to konieczno  stosowania 
ró norodnych rodków i metod w celu usuni cia lub ograniczenia owych trudno ci. 
 Dla osób g uchych lub niedos ysz cych najwi ksz  trudno  stanowi bariera 
w komunikacji z innymi lud mi. Bariera ta uniemo liwia, a co najmniej znacznie 
utrudnia osobom z dysfunkcj  s uchu komunikacj  oraz dost p do informacji. Usu-
ni cie lub cho by tylko ograniczenie tych barier stanowi warunek konieczny reha-
bilitacji spo ecznej oraz integracji wspomnianych osób. 
 Wielkie mo liwo ci likwidacji barier komunikacyjnych istniej cych pomi dzy 
osobami g uchymi a reszt  spo ecze stwa stwarza rozwój technologii informacyj-
nych. Chodzi tu zw aszcza o Internet. Przeznaczony jest on dla wszystkich u yt-
kowników, ale w a nie dla osób nies ysz cych okazuje si  szczególnie cenny. Przy 
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jego u yciu osoby te mog  swobodnie komunikowa  si , wymieniaj c informacje 
tekstowe i graficzne. Bardzo przydatne w tym zakresie dla nies ysz cych s  rozma-
ite programy interaktywne, a szczególnie tzw. komunikatory (np. Gadu-Gadu oraz 
Skype). Pozwalaj  one na prowadzenie zainteresowanym „pisemnej konwersacji”. 
Pe ni  zatem funkcj  podobn  jak telefon w kontaktach ludzi dobrze s ysz cych. 
 Bardzo interesuj cym i cennym przedsi wzi ciem w sferze likwidacji barier 
komunikacyjnych dla osób z dysfunkcj  s uchu jest System Komunikacji Niewer-
balnej (SKN). System ten jest oparty na wideotechnologii opracowanej w firmie 
Cisco. SKN to nowoczesne rozwi zanie technologiczno-organizacyjne, polegaj ce 
na udost pnieniu online us ugi t umacza j zyka migowego. Rozwi zanie to ofero-
wane jest przede wszystkim instytucjom u yteczno ci publicznej (urz dom oraz 
firmom zajmuj cym si  bezpo redni  obs ug  klienta), na które Ustawa o j zyku 
migowym i innych rodkach komunikowania si  nak ada obowi zek zapewnienia 
mo liwo ci komunikacji osobom nies ysz cym. SKN obs ugiwany jest przez spó k  
„Seventica”, w której pracuj  certyfikowani t umacze j zyka migowego. Je li do 
urz du czy innej instytucji przyjdzie osoba g ucha lub s abos ysz ca i ma trudno ci 
w komunikacji z pracownikiem owej instytucji, wówczas mo na skorzysta  z Sys-
temu Komunikacji Niewerbalnej. W tym celu pracownik urz du powinien po czy  
si  przy u yciu odpowiedniego wideoterminala z t umaczem j zyka migowego 
pracuj cym w centrum kontaktowym „Seventica”. Terminalem, o którym mowa, 
mo e by  specjalny wideofon wyposa ony w du y ekran i kamer , b d  te  laptop 
lub tablet z do czon  kamer  i mikrofonem. „Seventica” dysponuje aplikacj  na 
wspomniane urz dzenia przeno ne. Niezb dnym elementem SKN jest oczywi cie 

cze internetowe. 
 W chwili uzyskania po czenia z Centrum Kontaktowym mo e rozpocz  si  
trójstronna wideokonferencja, która pozwala na jednoczesn  komunikacj  trzech 
osób: osoby nies ysz cej, pracownika urz du i t umacza j zyka migowego. Osoba 
nies ysz ca przedstawia t umaczowi za po rednictwem kamery temat rozmowy. 
T umacz na bie co informuje urz dnika o tym, co osoba nies ysz ca chce przeka-
za , a nast pnie, w razie potrzeby, wyja nia wypowiedzi urz dnika, „migaj c” na 
ekranie. 
 Wdro enie Systemu Komunikacji Niewerbalnej przynosi wiele korzy ci za-
równo osobom z dysfunkcj  s uchu, jak i instytucjom dysponuj cym tym syste-
mem, tzn. wykupi y stosowny abonament. Korzy ci dla osób nies ysz cych to: 

– likwidacja barier w komunikacji z pracownikami danej instytucji, 
– mo liwo  korzystania online z pomocy certyfikowanych t umaczy j zyka 

migowego,  
– uzyskanie mo liwo ci prawid owej wymiany informacji, 
– brak konieczno ci wcze niejszego umawiania si  na spotkanie w obecno ci 

t umacza, 
– zwi kszenie poczucia samodzielno ci. 
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 Ogólnie mo na powiedzie , e wdro enie Systemu Komunikacji Niewerbalnej 
ma du e znaczenie dla rehabilitacji i integracji spo ecznej osób g uchych i s abos y-
sz cych. W Polsce ju  kilkadziesi t instytucji korzysta z Systemu Komunikacji 
Niewerbalnej, w tym m.in. Urz d Miasta Krakowa, S d Rejonowy w Bia ej Podla-
skiej oraz kasy biletowe na dworcach kolejowych w kilku miastach. 
 Trudno ci, jakie przez ca y okres ycia napotykaj  osoby niewidome i s abo-
widz ce, spowodowane s  przede wszystkim przez ograniczenia w dost pie do 
informacji wizualnej. Otaczaj ca rzeczywisto  podporz dkowana jest bowiem 
potrzebom i mo liwo ciom ludzi widz cych, dla których wzrok jest najwa niej-
szym kana em odbioru informacji. Brak wzroku albo jego uszkodzenie uniemo li-
wia lub powa nie ogranicza korzystanie z tego kana u informacyjnego, a tym sa-
mym stwarza bariery w dost pie do informacji. Dzi ki niezwyk emu rozwojowi 
technologii informacyjnych udaje si  w znacznym stopniu usuwa  owe bariery. 
Bardzo wa n  rol  w tym zakresie odgrywaj  rodki techniczne. Pojawi o si  wiele 
urz dze  oraz rozwi za  technologicznych, które pomagaj  niewidomym i s abo-
widz cym w usuwaniu wspomnianych barier. Najwa niejsze z nich to: syntezatory 
mowy, monitory brajlowskie, czytniki ekranowe, programy powi kszaj ce, skanery 
i programy rozpoznaj ce druk, powi kszalniki elektroniczne, a przede wszystkim 
Internet. 
 Ciekawym przedsi wzi ciem maj cym na celu u atwienie osobom z dysfunk-
cj  wzroku dost p do informacji jest Niewidzialna Galeria Sztuki (NGS), czyli 
serwis internetowy, który udost pnia osobom niewidomym i s abowidz cym opisy 
najbardziej znanych dzie  sztuki z dziedziny malarstwa, rze by i architektury. Ser-
wis prowadzony jest przez Mazowieckie Stowarzyszenie Pracy dla Niepe nospraw-
nych i znajduje si  pod adresem: www.ekiosk.defacto.org.pl/galeria/. Obecnie ser-
wis zawiera opisy 157 obiektów. 
 Po zalogowaniu si  w serwisie u ytkownik mo e przegl da  kolejno opisy 
poszczególnych dzie  albo mo e skorzysta  z formularza umo liwiaj cego wyszu-
kanie interesuj cego go dzie a. 
 W formularzu mo na zdefiniowa  nast puj ce kryteria wyszukiwania: 

– rodzaj dzie a, 
– epoka powstania, 
– autor, 
– tytu , 
– miejsce ekspozycji, 
– priorytet sortowania. 

 Instrukcja obs ugi zawiera szczegó owy opis funkcjonalno ci dost pnych dla 
u ytkownika serwisu. 
 Aby wyja ni  rol  i znaczenie omawianego serwisu dla osób z dysfunkcj  
wzroku, trzeba wyra nie stwierdzi , e celem serwisu nie jest dostarczenie niewi-
domym u ytkownikom wra e  estetycznych zwi zanych z ogl daniem dzie  sztuki, 
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bo to po prostu nie jest mo liwe, ale raczej przekazanie im pewnych informacji na 
temat tych dzie . Dzi ki temu oraz dzi ki rozwini tej wyobra ni, jak  cz sto maj  
ludzie z niepe nosprawno ci  wzroku, mog  oni poszerzy  swoj  wiedz  o wiecie. 
Wp ywa to korzystnie zarówno na pozycj  spo eczn  takich osób, jak i na ich po-
czucie w asnej warto ci. Inaczej mówi c, korzystanie z Niewidzialnej Galerii Sztu-
ki sprzyja rehabilitacji psychicznej osób niewidomych i s abowidz cych oraz ich 
integracji ze spo ecze stwem. 
 Nale y zaznaczy , e z NGS mog  korzysta  jedynie osoby z dysfunkcj  
wzroku, które udokumentowa y swoj  niepe nosprawno  przysy aj c do Stowarzy-
szenia „De Facto” orzeczenie o niepe nosprawno ci. Oznacza to, e NGS nale y do 
kategorii specjalnych serwisów zamkni tych. 
 Trudno ci, jakie napotykaj  w yciu osoby niesprawne ruchowo, dotycz  
przede wszystkim przemieszczania si  w przestrzeni oraz pokonywania ró norod-
nych barier architektonicznych. Bariery takie wyst puj  w wielu miejscach i mocno 
pogarszaj  warunki funkcjonowania osób z dysfunkcj  narz du ruchu. Likwidacja 
barier architektonicznych oraz dostosowanie rodowiska do potrzeb ludzi niepe no-
sprawnych jest procesem kosztownym i potrwa z pewno ci  jeszcze wiele lat. W tej 
sytuacji niezwykle cenne i u yteczne dla osób niesprawnych ruchowo okazuj  si  
osi gni cia technologii informacyjnych, takie jak komputery wyposa one w ró no-
rodny sprz t towarzysz cy oraz media telekomunikacyjne, zw aszcza Internet. W 
wielu przypadkach umo liwiaj  one osobom niepe nosprawnym realizacj  tego, co 
zamierzaj , bez konieczno ci dotarcia do okre lonego miejsca (np. biblioteki, urz -
du, sklepu lub banku). 
 Dla osób z du  niesprawno ci  narz du ruchu (np. z pora eniem czteroko -
czynowym) oraz innych osób niemog cych samodzielnie czyta  zwyk ego druku – 
przede wszystkim niewidomych – utworzono specjalny serwis internetowy udo-
st pniaj cy ksi ki elektroniczne. Serwis funkcjonuje w ramach Dzia u Zbiorów dla 
Niewidomych (DZdN) G ównej Biblioteki Pracy i Zabezpieczenia Spo ecznego. 
Obecnie w zasobach serwisu znajduje si  oko o 2000 tytu ów. Wypo yczanie ksi -
ek odbywa si  w autoryzowanym dost pie online, pod adresem: wypozycz. 

dzdn.pl. Warto doda , e DZdN zajmuje si  równie  skanowaniem ksi ek na za-
mówienie czytelników. 
 Aby zapisa  si  do DZdN i korzysta  z serwisu wypo ycze  online, nale y 
wype ni  Kart  Ewidencyjn  Czytelnika, przed o y  dowód osobisty, a przede 
wszystkim przedstawi  kopi  orzeczenia o niepe nosprawno ci. Omawiany serwis, 
podobnie jak NGS, nale y zaliczy  do kategorii specjalnych serwisów zamkni tych. 
Ma on du e znaczenie dla osób niepe nosprawnych, u atwiaj c im dost p do wiedzy 
oraz umo liwiaj c korzystanie z dóbr kultury, jakimi s  ksi ki. 
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Podsumowanie 
 
 Internet jest ogromnie wa nym i u ytecznym medium dla ludzi yj cych 
w spo ecze stwie informacyjnym. Szczególnie cenny jest on dla osób niepe no-
sprawnych, poniewa  zdecydowanie zmienia warunki funkcjonowania tych osób 
oraz wyra nie zwi ksza mo liwo ci uczestniczenia ich w wielu sferach ycia (u a-
twienia w zakresie edukacji i pracy oraz wzrost samodzielno ci i niezale no ci od 
innych). Wielk  rol  w tym zakresie odgrywaj  specjalne serwisy internetowe. 
S u  one wyrównywaniu szans osób niepe nosprawnych i s  istotnymi czynnikami 
skutecznej rehabilitacji spo ecznej oraz zawodowej tych osób, a tak e sprzyjaj  ich 
pe nej integracji ze spo ecze stwem. Wi e si  to z zagadnieniem dost pu do in-
formacji osób niepe nosprawnych oraz z rozwojem technologii informacyjnych, 
które stwarzaj  niezwyk  szans  na osi gni cie tego celu. Szansa ta by aby znacz-
nie wi ksza, gdyby wprowadzane rozwi zania technologiczne projektowane by y 
z uwzgl dnieniem zasad projektowania uniwersalnego. Tak si  jednak nie dzieje – 
albo dzieje si  zbyt rzadko – i dlatego niezb dne s  konkretne rozwi zania zmierza-
j ce do poprawy warunków funkcjonowania osób niepe nosprawnych w spo ecze -
stwie informacyjnym. Takimi rozwi zaniami s  w a nie specjalne serwisy interne-
towe dla osób z niepe nosprawno ci . U atwiaj  one niepe nosprawnym pozyski-
wanie i wymian  informacji, a tym samym zmniejszaj  zagro enie wykluczeniem 
cyfrowym takich osób. 
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THE SPECIAL INTERNET SERVICES AND CREATING THE CONDITIONS 
FOR FUNCTIONING OF PEOPLE WITH DISABILITIES 

 
 

Summary 
 
 This paper shows the role of special internet services for people with disabilities 
and presents a few such services. In particular, the paper presents the importance of 
those services for persons with different disabilities (blind, deaf and motion-impaired). 
The author of the paper indicates that the special internet services are created to create a 
level playing field for people with disabilities in the information society.  
Keywords: Internet, classification of Internet services, people with disabilities. 
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WYKORZYSTANIE INTERNETU W GOSPODARSTWACH DOMOWYCH W POLSCE 

NA TLE KRAJÓW UE 
 
 

Streszczenie 
 
 W artykule zbadano wykorzystanie Internetu przez gospodarstwa domowe  
w Polsce wg okre lonych celów oraz struktur  zakupów dokonywanych przez Internet 
w latach 2004–2014. W cz ci drugiej gospodarstwa domowe w Polsce zosta y porów-
nane z gospodarstwami domowymi w wybranych krajach Europy – zarówno pod 
wzgl dem wykorzystania Internetu, jak i dokonywanych zakupów przez Internet.  
S owa kluczowe: gospodarstwa domowe, spo ecze stwo informacyjne, Internet. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Wykorzystanie Internetu w gospodarstwach domowych w Polsce jest coraz 
bardziej powszechne. W latach 2004–2014 odsetek gospodarstw domowych posia-
daj cych komputer podwoi a si . W tym samym czasie odsetek gospodarstw do-
mowych posiadaj cych dost p do Internetu w domu prawie si  potroi . Przez te 11 
lat komputer oraz Internet sta y si  prawie powszechnie stosowanymi narz dziami 
w gospodarstwach domowych w Polsce. 
 W opracowaniu zbadano cele wykorzystania Internetu w gospodarstwach 
domowych w Polsce w latach 2004–2014, stawiaj c hipotez , e wraz z rozpo-
wszechnianiem si  Internetu struktura celów jego wykorzystania si  zmienia, zmie-
nia si  równie  struktura towarów i us ug zamawianych drog  internetow  przez 
gospodarstwa domowe.  

                                                 
1  Katedra Ekonometrii. 
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 Druga hipoteza badawcza zak ada, e udzia  gospodarstw domowych korzy-
staj cych z Internetu wg okre lonych celów, jak i zamawiaj cych towary i us ugi 
przez Internet ró ni si  od odpowiednich udzia ów gospodarstw domowych w bar-
dziej rozwini tych krajach zachodniej Europy, natomiast jest podobna do gospo-
darstw domowych z pa stw Europy rodkowo-Wschodniej. 
 Wszystkie dane pochodz  z opracowa  GUS i US w Szczecinie – Spo ecze -
stwo Informacyjne w Polsce. 

 
1. Dost p gospodarstw domowych do Internetu w domu  
 
 Zarówno posiadanie komputera, jak i Internetu zale y w bardzo du ym stop-
niu od tego, czy w gospodarstwie domowym s  dzieci, czy te  nie. Znacznie s ab-
szym czynnikiem determinuj cym obie te kwestie jest miejsce zamieszkania. Na 
rysunku 1 pokazano, jak zmienia  si  odsetek gospodarstw domowych wyposa o-
nych w komputer z dost pem do Internetu w latach 2004–2014 z podzia em na 
gospodarstwa domowe ogó em, z dzie mi i bez dzieci.  
 

 
Rys. 1.  Odsetek gospodarstw domowych posiadaj cych dost p do Internetu w domu 

ród o:  obliczenia w asne na podstawie danych GUS. 

 
 redniookresowe tempo zmian (Ostasiewicz 2001, s. 339) liczone wg wzoru 1 
dla odsetka gospodarstw domowych ogó em posiadaj cych komputer oraz dla po-
siadaj cych dost p do Internetu w domu wynios o odpowiednio 1,079 oraz 1,111. 
Oznacza to, e z roku na rok odsetek gospodarstw domowych posiadaj cych kom-
puter wzrasta rednio o 7,9%, a posiadaj cych dost p do Internetu w domu 
o 11,1%.  

1iT Gn
    (1) 



Andrzej Wójcik 455

 Analizuj c rysunek 1, mo emy zauwa y , e w 2004 roku 34% gospodarstw 
domowych z dzie mi posiada o komputer z dost pem do Internetu w domu. 
W przypadku gospodarstw domowych bez dzieci odsetek ten wyniós  19% – ogó-
em 26%. W roku 2014 odsetek gospodarstw domowych z dzie mi posiadaj cych 

komputer by  równy 94%. Ró nica pomi dzy gospodarstwami domowymi z dzie -
mi i bez dzieci posiadaj cych dost p do Internetu w domu wzros a z 15 pp. w 2004 
roku do 28,8 pp. w roku 2014. 
 Tak du a dost pno  do Internetu w domu wp ywa na coraz wi ksz  wiado-
mo  spo ecze stwa z mo liwo ci jego wykorzystania. Z up ywem lat maleje rów-
nie  obawa przed nieuczciwymi sprzedawcami b d  te  innymi zagro eniami wi -

cymi si  z korzystaniem z Internetu. 
 
 
2. Cele wykorzystania Internetu przez gospodarstwa domowe w Polsce  
 
 GUS wyró nia 11 celów wykorzystania Internetu przez gospodarstwa domo-
we: 

– korzystanie z poczty elektronicznej, 
– wyszukiwanie informacji o towarach i us ugach, 
– czytanie, pobieranie czasopism online, 
– szukanie informacji dotycz cych zdrowia, 
– s uchanie radia i ogl danie telewizji, 
– korzystanie z us ug bankowych, 
– telefonowanie przez Internet, odbywanie wideokonferencji, 
– korzystanie z serwisów po wi conych turystyce, 
– pobieranie programów komputerowych, 
– szukanie pracy, wysy anie ofert, 
– sprzedawanie towarów, np. na aukcjach. 

 Oprócz wy ej wymienionych celów GUS oddzielnie bada dokonywanie zaku-
pów przez Internet. Na rysunkach 2 i 3 przedstawiono udzia y procentowe osób 
korzystaj cych z Internetu w celach prywatnych wg wybranych celów. 
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Rys. 2.  Osoby korzystaj ce z Internetu w sprawach prywatnych wg wybranych celów – 

cz  I 
ród o:  obliczenia w asne na podstawie danych GUS. 

 
Rys. 3.  Osoby korzystaj ce z Internetu w sprawach prywatnych wg wybranych celów – 

cz  II 
ród o:  obliczenia w asne na podstawie danych GUS. 

 
 Nale y zauwa y , e w 2004 roku w ród celów nie wymieniano pobierania 
programów komputerowych, natomiast w 2014 roku nie uj to szukania informacji 
dotycz cych zdrowia oraz s uchania radia i ogl dania telewizji. 
 Najwi kszy wzrost odsetka osób korzystaj cych z Internetu w wybranych 
celach, w badanym okresie czasu, nast pi  w wyszukiwaniu informacji o towarach 
i us ugach (o 35,1 pp.) oraz w korzystaniu z poczty elektronicznej (33,9 pp.).  
 Z kolei najmniejszy wzrost nast pi  w przypadku korzystania z serwisów po-
wi conych turystyce (5,8%), szukania pracy, wysy ania ofert (6,6%) oraz pobierania 

programów komputerowych (wzrost o 6,9% w roku 2014 w stosunku do roku 2005). 
 Porównuj c struktur  celów wykorzystania Internetu w roku 2005 z rokiem 
2013 (w latach tych s  dost pne dane dotycz ce wszystkich celów wykorzystania 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Korzystanie z poczty elektronicznej Wyszukiw anie informacji o tow arach i us ugach

Czytanie, pobieranie czasopism on-line Szukanie informacji dotycz cych zdrow ia

S uchanie radia i ogl danie telew izji Dokonyw anie zakupów

0%
5%

10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Korzystanie z us ug bankow ych Telefonow anie przez internet, odbyw anie w ideokonferencji

Korzystanie z serw isów  po w i conych turystyce Pobieranie programów  komputerow ych

Szukanie pracy, w ysy anie ofert Sprzedaw anie tow arów , np. na aukcjach



Andrzej Wójcik 457

Internetu), policzono wska nik podobie stwa struktur (Ostasiewicz 2001, s. 33–34) 
wg wzoru 2. 
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 Im p jest bli sze jedno ci, tym struktury badanych zbiorowo ci s  bardziej 
podobne. W przypadku badania struktur celów wykorzystania Internetu wska nik 
ten wyniós  0,8. Warto  ta wiadczy o du ym podobie stwie struktury wykorzy-
stania Internetu przez gospodarstwa domowe w 2005 i 2013 roku. Najwi ksza 
zmiana nast pi a w przypadku telefonowania przez Internet – w 2005 roku telefo-
nowanie w ród wyró nionych celów by o na 11 miejscu, a w 2013 roku by o ju  na 
miejscu trzecim.  
 
 
3.  Zakupy dokonywane przez gospodarstwa domowe w Polsce za pomoc  

Internetu 
  
 W 2014 roku 34,2% osób w wieku od 16 do 74 roku ycia zamawia o produk-
ty lub us ugi przez Internet. 
 Na rysunkach 4 i 5 przedstawiono wybrane towary i us ugi kupowane przez 
Internet w latach 2004–2014. W roku 2014 zdecydowanie najcz ciej przez Internet 
kupowano ubrania i sprz t sportowy (20,7% osób) oraz pozosta e wyposa enie 
(14,2% osób), do którego nale : meble, pojazdy, artyku y AGD, ogrodowe, hob-
bystyczne, narz dzia, zabawki, bi uteria, dzie a sztuki oraz bibeloty. 
 

 
Rys. 4.  Osoby kupuj ce przez Internet produkty do prywatnego u ytku – cz  I 

ród o:  obliczenia w asne na podstawie danych GUS. 
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Rys. 5.  Osoby kupuj ce przez Internet produkty do prywatnego u ytku – cz  II 

ród o:  obliczenia w asne na podstawie danych GUS. 

 
 W badanym okresie najwy sze redniookresowe tempo zmian by o dla zaku-
pów artyku ów spo ywczych i kosmetyków – 1,55, czyli co roku udzia  gospo-
darstw domowych kupuj cych artyku y spo ywcze i kosmetyki wzrasta  rednio 
o 55%. 
 Porównuj c struktur  zakupów w 2005 i 2014 roku (w 2004 roku GUS nie 
rejestrowa  kupowania przez Internet „pozosta ego wyposa enia”), policzono 
wska nik podobie stwa struktur, który wyniós  0,71. Warto  ta oznacza, e nast -
pi a istotna zmiana struktury zakupów dokonywanych przez Internet. Najwi ksze 
zmiany dotycz  kupowania ubra  i sprz tu sportowego oraz pozosta ego wyposa e-
nia (s  znacznie cz ciej kupowane), ksi ek i czasopism oraz filmów i muzyki (s  
znacznie rzadziej kupowane). 
 
 
4.  Wykorzystanie Internetu przez gospodarstwa domowe w Polsce na tle  

wybranych krajów europejskich  
  

 Do zbadania podobie stwa pa stw UE pod wzgl dem celów wykorzystania 
Internetu oraz zakupów dokonywanych przez Internet pos u ono si  diagramem 
Czekanowskiego (Czekanowski 1913). Im wi kszy punkt na diagramie, tym dwa 
pa stwa s  bardziej podobne. Pa stwa tworz  skupiska bardzo cz sto trudne do 
jednoznacznego zidentyfikowania, dlatego wyró nione grupy s  najcz ciej subiek-
tywnie wyznaczone przez badacza. 
 Wszystkie obliczenia wykonano w programie Maczek. 
 Na rysunku 6 przedstawiono diagram przedstawiaj cy podobie stwo wyró -
nionych pa stw europejskich pod wzgl dem korzystania z Internetu przez gospo-
darstwa domowe, a na rysunku 7 pod wzgl dem dokonywanych zakupów. 
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Rys. 6.  Podobie stwo wybranych pa stw europejskich pod wzgl dem celów korzystania 

z Internetu przez gospodarstwa domowe 

ród o:  obliczenia w asne. 

 
Rys. 7.  Podobie stwo wybranych pa stw europejskich pod wzgl dem dokonywanych 

zakupów drog  internetow  przez gospodarstwa domowe 

ród o:  obliczenia w asne. 
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 Analizuj c podobie stwo wybranych pa stw europejskich pod wzgl dem 
celów korzystania z Internetu przez gospodarstwa domowe, wyró niono 7 grup: 

– grupa 1: Austria, Wielka Brytania, Niemcy, Czechy, Hiszpania, S owacja, 
– grupa 2: Malta, S owenia, Cypr, 
– grupa 3: Portugalia, Polska, W ochy, 
– grupa 4: Grecja, Bu garia, Rumunia, 
– grupa 5: W gry, Litwa, otwa, 
– grupa 6: Belgia, Francja, Irlandia, 
– grupa 7: Dania, Szwecja, Finlandia, Norwegia, Islandia. 

 Poza grupami znalaz y si  Estonia, Holandia, Luksemburg. 
 W grupie 7 znalaz y si  pa stwa skandynawskie, w których gospodarstwa 
domowe najcz ciej korzystaj  z Internetu we wszystkich badanych celach, a wi c: 
korzystanie z us ug bankowych, z serwisów po wi conych turystyce, wyszukiwanie 
informacji o towarach i us ugach oraz czytanie, pobieranie czasopism online. Na 
niewiele ni szym poziomie korzystaj  z Internetu we wszystkich celach pa stwa 
z grupy 1. 
 W grupie 6 udzia  gospodarstw domowych korzystaj cych z us ug bankowych 
oraz czytaj cych przez Internet jest na wy szym poziomie ni  w grupie 1, a pozo-
sta e na ni szym poziomie. W grupie 2 i 5 jedynie wyszukiwanie informacji o towa-
rach oraz czytanie jest na wysokim poziomie, ale w grupie 2 korzystanie z serwi-
sów po wi conych turystyce jest na wy szym poziomie ni  w grupie 5. 
 W grupach 3 i 4 korzystanie przez gospodarstwa domowe w wy ej wymienio-
nych celach jest na najni szym poziomie, jednak e w grupie czwartej odsetek go-
spodarstw domowych czytaj cych przez Internet jest wy szy ni  w grupie 3, a po-
zosta e wska niki s  na ni szym poziomie. 
 Pod wzgl dem zakupów dokonywanych przez Internet wyró niono 6 grup: 

– grupa 1: Austria, Francja, 
– grupa 2: Belgia, Hiszpania, S owenia, W gry, 
– grupa 3: Portugalia, Grecja, W ochy, Bu garia, Rumunia, Czechy, Litwa, 

Estonia, otwa, Cypr, 
– grupa 4: Polska, S owacja, Malta, 
– grupa 5: Holandia, Finlandia, 
– grupa 6: Norwegia, Dania. 

 Pozosta e pa stwa nie wesz y do adnej grupy. 
 Zdecydowanie najcz ciej wszystkie wyró nione produkty i us ugi (wczasy, 
wycieczki, zakwaterowanie i bilety; ubrania i sprz t sportowy; ksi ki, czasopisma, 
materia y do nauki przez Internet; pozosta e wyposa enie; bilety na imprezy spor-
towe i kulturalne; filmy, muzyka; sprz t elektroniczny bez komputerowego; opro-
gramowanie; sprz t komputerowy) kupowa y gospodarstwa domowe z pa stw na-
le cych do 6 grupy, a nast pnie do grupy 5 i 1 (jedynie zakup sprz tu komputero-
wego jest na podobnym poziomie jak w grupie 5). 
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 We wszystkich kategoriach produktów najmniejszy udzia  zamawiaj cych 
przez Internet by  w pa stwach grupy 3. Gospodarstwa domowe nale ce do gru-
py 2 kupuj  cz ciej wczasy i wycieczki, bilety na imprezy sportowe oraz sprz t 
komputerowy ni  gospodarstwa domowe nale ce do grupy 4. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Podsumowuj c mo na stwierdzi , e struktura celów korzystania przez Inter-
net przez gospodarstwa domowe w Polsce w latach 2004–2014 uleg a niewielkim 
zmianom, a najwi ksza zmiana dotyczy telefonowania przez Internet. 
 Struktura zakupów zmieni a si  znacznie bardziej. Znacznie cz ciej gospo-
darstwa domowe kupuj  przez Internet ubrania i sprz t sportowy, a rzadziej ksi ki 
i czasopisma oraz filmy i muzyk . 
 Pod wzgl dem korzystania z Internetu wg wyró nionych celów gospodarstwa 
domowe w Polsce s abo wypadaj  na tle innych krajów europejskich – nale  do 
grupy pa stw, w których prawie najrzadziej gospodarstwa domowe korzystaj  
z Internetu wg wi kszo ci wyró nionych celów. 
 Pod wzgl dem zakupów gospodarstwa domowe w Polsce cz ciej dokonuj  
zakupów wyró nionych produktów ni  wiele pa stw Europy Wschodniej czy Po u-
dniowej, ale rzadziej ni  gospodarstwa domowe wysoko rozwini tych pa stw Eu-
ropy Zachodniej. 
 By  mo e da si  zauwa y  zwi zek pomi dzy korzystaniem z Internetu przez 
gospodarstwa domowe, a klimatem panuj cym w danym pa stwie, co mo e by  
tematem przysz ych bada . 
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USING THE INTERNET IN HOUSEHOLDS IN POLAND 
 
 

Summary 
 
 In the article using the Internet by households in Poland according to defined 
objectives and the structure of the shopping effected by the Internet in 2004–2014 years 
were examined. In part second households in Poland were compared with households in 
selected countries of Europe both in terms of using the Internet, as well as made shop-
ping by the Internet. 
Keywords: households, information society, Internet. 
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ELEKTRONICZNE INSTRUMENTY P ATNICZE 
JAKO PRZYK AD INNOWACYJNYCH ROZWI ZA  

W ZAKRESIE ROZLICZE  DETALICZNYCH W POLSCE 
 
 

Streszczenie 
 
 W prezentowanym artykule autorzy omawiaj  elektroniczne instrumenty p atnicze 
w Polsce w kontek cie innowacyjno ci. W wyniku przeprowadzonej analizy za najlepiej 
rokuj ce uznane zosta y rozwi zania oparte na kartach p atniczych i natychmiastowych 
przelewach bankowych. W tpliwo ci wybudzi y p atno ci mobilne i wirtualna gotówka. 
Wskazano tak e na potencja  p atno ci biometrycznych. 
S owa kluczowe: p atno ci elektroniczne, p atno ci detaliczne, innowacyjno . 
 
 
Wprowadzenie 
 
 W okresie ostatnich kilku lat w Polsce pojawi o si  wiele nowych instrumen-
tów p atniczych pozwalaj cych na dokonywanie rozlicze  w formie elektronicznej. 
Na amach ró nych mediów zago ci y takie terminy, jak p atno ci zbli eniowe czy 
p atno ci mobilne. Pomimo jednak tego medialnego szumu oczywiste wydaje si , 
e osi gni cie po danej popularno ci danego instrumentu w ród u ytkowników 

nie b dzie sprowadza o si  tylko do sprawnie przeprowadzonej kampanii promo-
cyjnej.  
 Celem prezentowanego artyku u staje si  wi c prze ledzenie i ocena znaczenia 
nowoczesnych elektronicznych instrumentów p atniczych w kontek cie ich upo-

                                                 
1  Katedra Informatyki Ekonomicznej, Wydzia  Ekonomiczno-Socjologiczny U . 
2  Katedra Informatyki, Wydzia  Zarz dzania U . 
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wszechnienia si  na rynku p atniczym (oraz ewentualnej mo liwo ci wypierania 
innych instrumentów umo liwiaj cych realizacj  p atno ci). Nale y tak e zauwa-
y , e dynamiczny rozwój szeroko rozumianych metod dokonywania p atno ci 

zaowocowa  konieczno ci  modyfikowania – praktycznie w trybie ci g ym – regu-
lacji prawnych. Zmianom ulega y takie istotne poj cia, jak pieni dz elektroniczny, 
a niektóre kluczowe ustawy przetrwa y tylko dekad  (UOEIP 2002), ulegaj c pó -
niej znacznym modyfikacjom. Samo poj cie elektronicznego instrumentu p atni-
czego zosta o skonstruowane tak szeroko, e powodowa o w tpliwo ci co do jasnej 
interpretacji i skutkowa o pewnym nak adaniem si  poj  (np. elektroniczny in-
strument p atniczy i jego specyficzny rodzaj – karta p atnicza). W zwi zku z tymi 
kwestiami autorzy, odwo uj c si  do poj cia „elektroniczny instrument p atniczy”, 
stosuj  pewne uogólnienia – co nale y mie  na uwadze ledz c tre  artyku u.  
 
 
1. Podzia  elektronicznych instrumentów p atniczych 
 
 Usytuowanie elektronicznych instrumentów p atniczych po ród innych in-
strumentów p atniczych nastr cza pewnych problemów. Jedn  z przyczyn tych 
problemów jest obserwowany dynamiczny rozwój analizowanej grupy instrumen-
tów. Podstawowy podzia  instrumentów p atniczych, w kontek cie regulacji praw-
nych w Polsce, mo na znale  w wielu ród ach. Jeden z tych podzia ów zosta  
zaprezentowany w tabeli 1 (za dyrektorem Departamentu Systemu P atniczego 
w NBP – Adamem Tochma skim). Ju  po krótkiej analizie tre ci ukazanych we 
wspomnianej tabeli mo na dostrzec, z jak dynamicznym zjawiskiem mamy do czy-
nienia. Wida  to chocia by po usytuowaniu instrumentów p atno ci mobilnych. 
Instrumenty te w ostatnim czasie – ze wzgl du na swoj  rosn c  popularno  
i mnogo  konkretnych rozwi za  – tak naprawd  przesuwaj  si  z cz ci „pay 
before” do „pay now”3, czy nawet „pay later”. Dodatkowo mo na zauwa y , e 
w prezentowanej tabeli nie uwzgl dniono instrumentów wymykaj cych si  anali-
zom banków centralnych – mo na tu mie  na my li np. gotówk  wirtualn  – z Bit-
Coinem na czele. 

                                                 
3  Próba zast powania debetowych kart p atniczych mo liwo ci  dokonania p atno ci mo-

bilnej w powi zaniu z rachunkiem bankowym. 
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Tabela 1 
Podzia  podstawowych instrumentów p atniczych 

 

ród o:  (Tochma ski 2013, s. 28). 
 
 Poni ej przedstawiono inny podzia  instrumentów p atniczych, który tym 
razem stara si  uwzgl dni  wspomniane wcze niej, inne rozwi zania. 
 

Tabela 2 
Macierz pieni dza 

 

 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie (ECB 2012, s. 11). 

 
 Oczywi cie próba analizy ka dego z pokazanych rozwi za  (i jego pochod-
nych) wykracza poza ramy prezentowanego artyku u. W zwi zku z powy szym 
niezmiernie istotne staje si  znalezienie odpowiedzi na pytanie – które z przedsta-
wianych instrumentów s  najbardziej istotne w kontek cie mo liwo ci rozwoju 
i dominacji na rynku. W odpowiedzi na to pytanie pomocne powinny si  sta  in-
formacje prezentowane w kolejnym punkcie artyku u. 
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2.  Znaczenie elektronicznych instrumentów p atniczych w kontek cie wskaza  
instytucji finansowych i badawczych 

 
 Przechodz c do wskaza  ró nego rodzaju instytucji (tak finansowych, jak 
i badawczych), a dotycz cych znaczenia poszczególnych instrumentów p atniczych, 
bardzo cz sto dostrzec mo na poruszanie kwestii innowacyjno ci. 
 W raporcie Komitetu ds. Systemów P atno ci i Rozrachunku, przygotowanym 
dla Banku Rozrachunków Mi dzynarodowych, wskazano nast puj ce tendencje 
rozwojowe dostrzegane w przypadku instrumentów p atniczych (a szerzej p atno ci 
elektronicznych) (CPSS 2012, s. 1; za Iwa czuk-Kaliska 2013, s. 111): 

– rynek detalicznych us ug p atniczych jest bardzo dynamiczny; obserwuje 
si  na nim du  liczb  nowych rozwi za , jednak tylko niektóre z nich 
mia y jak dot d istotny wp yw na jego rozwój; 

– wi kszo  innowacji zosta a opracowana pod k tem specyfiki rynku kra-
jowego; tylko nieliczne maj  mi dzynarodowy zasi g, chocia  podobne 
produkty pojawi y si  na ca ym wiecie; 

– du y nacisk jest k adziony na przyspieszenie przetwarzania p atno ci, po-
przez szybszy rozrachunek lub krótszy czas potrzebny do zainicjowania 
p atno ci; 

– si  nap dow  innowacji w wielu krajach by a mi dzynarodowa integracja 
finansowa, stanowi ca podstaw  dzia a  rz dów oraz stwarzaj ca nowe 
mo liwo ci biznesowe na rozszerzonym rynku; 

– wykorzystanie innowacyjnych technologii spowodowa o znacz cy wzrost 
roli instytucji niebankowych w p atno ciach detalicznych zdominowanych 
dotychczas przez banki. 

 We wspominanym powy ej raporcie wskazano na istotn  rol  innowacyjno ci 
w wykorzystaniu:  

– kart p atniczych, 
– p atno ci internetowych, 
– p atno ci mobilnych, 
– kompleksowej obs ugi i prezentacji p atno ci (EEPP), 
– poprawy infrastruktury, bezpiecze stwa i zaufania. 

 Z kolei w ramach Programu Rozwoju Obrotu Bezgotówkowego w Polsce na 
lata 2014–2020 (KOBiM 2013) – w cz ci na lata 2014–2016 – zdefiniowano m.in. 
nast puj ce cele prezentowane w tabeli 3: 
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Tabela 3 
Najistotniejsze cele z punktu widzenia instrumentów p atniczych 

 

 
ród o:  KOBiM 2013, s. 10. 

 
 W programie opisywanym powy ej, wskazano te  m.in. na nast puj ce kon-
kretne dzia ania: 

– wspieranie dzia a  zwi zanych z wprowadzaniem na rynek nowych, nisko-
kosztowych metod p atno ci, w tym p atno ci mobilnych, 

– rozwój funkcjonalno ci dodatkowych kart p atniczych – cashback, p atno-
ci zbli eniowe, 

– wspieranie powstawania bezpiecznych i efektywnych instrumentów umo -
liwiaj cych p atno ci pomi dzy osobami fizycznymi (P2P), w tym takich, 
które s  oparte na rachunkach bankowych. 

 W zwi zku z szeroko poruszanym aspektem innowacyjno ci interesuj c  wy-
daje si  kwestia uporz dkowania elektronicznych instrumentów p atniczych w kon-
tek cie stopnia innowacyjno ci. Pomocne zestawienie zaprezentowano w tabeli 4. 
 

Tabela 4 
Stopie  innowacyjno ci i obszar zastosowa  wybranych instrumentów p atniczych 

 

 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie (Klimontowicz 2013, s. 262). 
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 Jak wida  z powy szej tabeli, samo poj cie innowacyjno ci mo na interpre-
towa  na ró nym poziomie intensywno ci (innowacje przyrostowe i radykalne). 
Niemniej nale y w tym miejscu pami ta , e w 2010 r. Bank wiatowy wskaza , e 
w ród 101 banków centralnych mo na by o wy oni  przesz o 170 innowacyjnych 
instrumentów b d  metod p atno ci detalicznych. Jednak tylko w niewielkim pro-
cencie uzyska y one szersz  akceptowalno  (WB 2011, s. 44). 
 Przedstawione powy ej informacje znajduj  dodatkowe potwierdzenie w kon-
tek cie przewidywa  co do znaczenia poszczególnych instrumentów (a w a ciwie 
wykorzystywanych technologii) w przysz o ci kszta towania si  sposobów doko-
nywania p atno ci (rysunek nr 1). 
 

 
Rys. 1.  Technologie, które b d  mia y najwi kszy wp yw na bran  p atnicz  w Europie 
ród o:  (Polasik 2013, s. 84). 

 
 Dokonuj c szybkiej konkluzji, do najbardziej interesuj cych rozwi za  nale  
obecnie w Polsce: 

– rozwi zania oparte na kartach p atniczych,  
– rozwi zania bazuj ce na przelewach bankowych, 
– rozwi zania oparte na technologiach kana u mobilnego,  
– inne (g ównie wirtualny pieni dz, p atno ci biometryczne). 

 
 
3. Ocena rzeczywistego znaczenia poszczególnych instrumentów w Polsce 
 
 Przechodz c do oceny w a ciwego potencja u i znaczenia poszczególnych 
elektronicznych instrumentów p atniczych w Polsce, nale y zaznaczy , e ocena ta 
odbywa si  g ównie na podstawie analizy ilo ci wykonanych transakcji danym 
instrumentem (zw aszcza w porównaniu do mo liwo ci u ycia innych rozwi za ). 
 
Karty zbli eniowe 
 W roku 2013 wykonano 2,24 miliarda operacji kartowych w Polsce (NBP 
2014). Ilo  operacji wykonanych zbli eniowo wynios a oko o 270 milionów (NBP 
2014, VISA 2013). Udzia  operacji wykonanych zbli eniowo wynosi  wi c oko o 
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12% wszystkich operacji kartowych. W II kwartale 2014 roku ju  blisko 70% wy-
dawanych kart p atniczych posiada o wbudowan  funkcjonalno  zbli eniow  (NBP 
2014). 
 
Natychmiastowe przelewy bankowe 
 Ilo  zlece  w krajowych systemach rozlicze  p atno ci detalicznych w czasie 
rzeczywistym Express Elixir (KIR 2014) i Blue Cash (Blue Cash 2014) regularnie 
ro nie i w II kwartale 2014 roku wynosi a odpowiednio 213 tys. oraz 399 tys. (KIR 
2014). Przedstawiony potencja  nie mo e jednak przys oni  faktu, e ilo  zlece  
w Express Elixirze i systemie Blue Cash stanowi tylko 0,15% ilo ci zlece , jakie 
maj  miejsce w systemie Elixir (KIR 2014). Informacja ta mo e by  odbierana na 
niekorzy  wspominanych systemów – niemniej dla prawid owej oceny znaczenia 
omawianych instrumentów istotny jest stopie  wykorzystania przelewów natych-
miastowych w p atno ciach online. Wed ug bada  szybki przelew internetowy 
(praktycznie na równi z przelewami tradycyjnymi i p atno ci  przy odbiorze) jest 
najpopularniejsz  metod  p atno ci w sklepach internetowych (IS 2014, s. 16). 
 
P atno ci mobilne 
 W wielu publikacjach i analizach p atno ci mobilne przedstawiane s  jako 
kluczowe dla rozwoju ca ego handlu elektronicznego (i nie tylko). Porównanie 
rzeczywistej i przewidywanej ilo ci transakcji e-commerce i transakcji zwi zanych 
z p atno ciami mobilnymi na wiecie jednoznacznie obrazuje dynamik  rozwoju 
zw aszcza tych drugich. O ile jeszcze w roku 2012 ilo  transakcji e-commerce by a 
przesz o dwukrotnie wi ksza w stosunku do ilo ci transakcji zwi zanych z p atno-
ciami mobilnymi, o tyle ju  w 2014 roku ró nica mi dzy nimi zmniejszy a si  do 

18% (Capgemini 2013, s. 15). Warto jednak nadmieni , e rozwój p atno ci mobil-
nych mo e w do  znacz cy sposób ró ni  si  w zale no ci od kraju. Uwarunko-
wania rozwoju e-p atno ci i m-p atno ci w krajach rozwini tych i na rynkach 
wschodz cych przedstawiono w tabeli 5: 
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Tabela 5 
Uwarunkowania rozwoju e-p atno ci i m-p atno ci w krajach rozwini tych i na rynkach 

wschodz cych 
 

 
ród o:  (Klimontowicz 2013, s. 266). 

 
 Z powy szej tabeli mo e wynika , e w krajach rozwini tych p atno ci mobil-
ne niekoniecznie musz  odnie  jednoznaczny sukces i sta  si  bardzo popularne. 
W przypadku Polski niepokoj ce s  wymieniane poni ej fakty. Rozwi zanie IKO 
(banku PKO BP) by o u ytkowane we wrze niu 2014 roku przez oko o 200 tys. 
osób. Oznacza to, e bankowi uda o si  po czy  rachunki ROR z aplikacj  IKO 
tylko w oko o 2,5% przypadków. Konkurencyjny system PeoPay (stworzony przez 
Pekao SA) w czerwcu 2014 roku posiada  58 tys. zarejestrowanych u ytkowników. 
Oznacza to, e po aplikacj  si gn o zaledwie 0,7% posiadaczy rachunków dla 
klientów indywidualnych (Kisiel 2014, s. 28).  
 
Inne rozwi zania 
 W ród innych rozwi za  popularno  – cho  w chwili obecnej bardziej me-
dialn  ni  faktyczn  – zdobywaj  sobie szczególnie dwa: szeroko rozumiane p at-
no ci biometryczne oraz pieni dz wirtualny. W przypadku tego pierwszego w Pol-
sce próby z wdro eniem p atno ci biometrycznych rozpocz y banki spó dzielcze. 
Powszechniejsze wykorzystanie planuje Getin Bank, który na I pó rocze 2015 roku 
zapowiada wprowadzenie debetowej karty p atniczej z funkcj  biometryczn  za-
miast PIN-u (GB 2014). Zupe nie inaczej prezentuje si  kwestia wirtualnej gotówki 
w jej najbardziej znanej formie BitCoin. Niestety trudno przewidywalne falowania 
kursu tej waluty stwarzaj  w tpliwo ci co do d ugotrwa ego znaczenia tego rozwi -
zania; rzutowa  te  mog  na krajowe rozwi zania, jak chocia by system billon 
(Billon 2014). 
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Podsumowanie 
 
 Przedstawione powy ej informacje, si  rzeczy tylko w skróconej postaci, 
oddaj  ogólne tendencje dotycz ce omawianego w artykule zjawiska. Wydaje si , 
e w obecnej sytuacji na najlepszej drodze do osi gni cia szerokiego sukcesu 

w Polsce s  instrumenty rozwijaj ce funkcjonalnie mo liwo ci kart p atniczych. 
Przemawia za tym stosunkowo spory odsetek transakcji przeprowadzanych zbli e-
niowo w porównaniu do cznej liczby transakcji kartowych. W tpliwo ci mo e 
w tym przypadku budzi  fakt, e funkcjonalno  zbli eniowa – tak ch tnie imple-
mentowana w nowo wydawanych kartach p atniczych – jest jeszcze przez spor  
cz  posiadaczy kart nieu ywana ( wiadomie lub nie). Dodatkowo kartowe p atno-
ci zbli eniowe wydaj  si  mie  konkurencj  w zbli eniowych p atno ciach mobil-

nych. Jednak e bior c pod uwag  prezentowane wcze niej w artykule w tpliwo ci, 
p atno ci mobilne stanowi  chyba najwi ksz  zagadk  co do tego, czy w ko cu 
odnios  w Polsce oczekiwany sukces (porównaj: Zakonnik, Czerwonka 2014). 
Ciekawymi instrumentami staj  si  te oparte na przelewach bankowych – czyli 
wspomniane wcze niej systemy rozlicze  p atno ci detalicznych w czasie rzeczy-
wistym. Pomimo ich obecnie ograniczonego wykorzystania (w stosunku do syste-
mu Elixir), wydaje si , e te rozwi zania stanowi  nieuniknion  drog  rozwoju 
funkcjonowania przelewów bankowych. Przechodz c w ko cu do innych rozwi -
za , bardzo interesuj ce wydaj  si  rozwi zania oparte o identyfikacj  u ytkownika 
z wykorzystaniem technologii biometrycznych. Ich zastosowanie wydaje si  bardzo 
atrakcyjne, i to nie tylko w po czeniu z kartami p atniczymi. Natomiast wci  nie-
jasna jest przysz o  wirtualnej gotówki, która po pocz tkowej fali entuzjazmu 
wydaje si  by  troch  ofiar  swojego w asnego sukcesu, b d c nieodporn  na dzia-
ania niemaj ce oparcia w procesach gospodarczych.  
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ELECTRONIC PAYMENT INSTRUMENTS AS AN EXAMPLE OF 
INNOVATIVE SOLUTIONS FOR RETAIL SETTLEMENTS IN POLAND 

 
 

Summary 
 

 In the presented paper, the authors discuss the electronic payment instruments in 
Poland in the context of innovation. As a result of the analysis, authors recognize solu-
tions based on payment cards and immediate bank transfers as the best. Doubts raised 
mobile payments and virtual cash. The authors also pointed out the potential of bio-
metric payment. 
Keywords: electronic payments, retail payments, innovation. 
 

Translated by ukasz Zakonnik 
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ONE-STOP GOVERNMENT 
JAKO KIERUNEK ROZWOJU ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ 

 
 

Streszczenie 
 
 Zastosowanie technologii teleinformatycznych w sektorze publicznym przynosi 
wiele korzy ci dla klientów oraz przedsi biorstw. Szczególn  rol  pe ni w tym zakresie 
elektroniczna platforma ePUAP, która w przysz o ci ma umo liwi  wiadczenie szero-
kiej gamy us ug zarówno dla obywateli, jak te  przedsi biorstw oraz klientów we-
wn trznych. Niniejszy artyku  przedstawia znaczenie e-government, za o enia koncep-
cji one-stop government oraz rol  portalu ePUAP w jej realizacji.  
S owa kluczowe: e-government, administracja publiczna, one-stop government. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne znajduj  swoje zasto-
sowanie zarówno w sektorze komercyjnym, jak i publicznym. Ze wzgl du na ko-
rzy ci wynikaj ce z nowych mo liwo ci, jakie stwarzaj , wykorzystuje si  je 
w coraz wi kszym zakresie. Rz dy na ca ym wiecie realizuj  szereg inicjatyw 
zwi zanych z e-administracj , maj cych na celu zwi kszenie zarówno efektywno ci 
i skuteczno ci wewn trznych procesów administracyjnych, jak równie  popraw  
procesów transakcyjnych oraz komunikacji z obywatelami i przedsi biorstwami. 
Celem rozwa a  jest ukazanie istoty elektronicznej administracji publicznej, idei 
one-stop government oraz roli podstawowego jej elementu, czyli platformy  
ePUAP. 

                                                 
1  Katedra Logistyki, Wydzia  Zarz dzania i Ekonomiki Us ug. 
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1. Poj cie e-government 
 
 E-government mo na zdefiniowa  jako podejmowanie decyzji publicznych 
oraz realizowanie us ug w sektorze publicznym z szerokim zastosowaniem technik 
informacyjnych i komunikacyjnych. Celem e-administracji jest zapewnienie oby-
watelom i firmom wygodniejszego dost pu do informacji i us ug publicznych, po-
prawa ich jako ci oraz zwi kszenie uczestnictwa obywateli i podmiotów w proce-
sach demokratycznych.  
 Istnieje wiele propozycji zdefiniowania poj cia e-government. E-government 
mo emy rozpatrywa  jako (Gisler 2001, s.19): 

– cz  szeroko poj tego e-biznesu, 
– zaawansowane stadium informatyzacji administracji publicznej, 
– elektroniczny wariant New Public Management, 
– elektroniczn  form  komunikacji administracji publicznej z obywatelami 

oraz przedsi biorstwami. 
 W e-biznesie mo emy wyró ni  dwa podstawowe obszary – e-commerce oraz 
e-government. Podstawowe typy relacji i przyk adowe aktywno ci w e-biznesie ze 
szczególnym zaznaczeniem obszaru e-government przedstawia rysunek 1.  
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Rys. 1.  E-government jako cz  biznesu elektronicznego 
ród o:  opracowanie w asne. 
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 W tym przypadku stron  poda ow  jest administracja publiczna, natomiast 
klientami s  obywatele, podmioty gospodarcze oraz klienci wewn trzni, czyli inne 
jednostki administracji publicznej.  
 Us ugi publiczne, jakie powinny by  wiadczone drog  elektroniczn , s  
przedmiotem dyskusji Komisji Europejskiej. Wyró nia ona us ugi typu A2B i A2A, 
które w pierwszej kolejno ci powinny zosta  przeniesione na platform  elektro-
niczn  (KE 2004). S  to takie us ugi publiczne dla przedsi biorstw, jak : 

– zamówienia publiczne, 
– zezwolenia i certyfikaty, 
– deklaracje celne, 
– wysy anie danych statystycznych, 
– rejestracja dzia alno ci gospodarczej, 
– VAT, 
– podatek od osób prawnych, 
– obowi zkowe ubezpieczenia spo eczne. 

Wyró nione us ugi typu A2C to: 
– podatek od osób fizycznych, 
– us ugi zdrowotne, 
– zameldowanie, informacje o zmianie zameldowania, 
– rejestracja kandydatów na wy sze uczelnie, 
– akty urodzenia, akty zgonu, zawarcia zwi zku ma e skiego, 
– katalogi bibliotek publicznych i ich przeszukiwanie, 
– przyjmowanie zg osze  na policj , 
– uzyskanie pozwolenia na budow , 
– rejestracja pojazdów, 
– dowody to samo ci, 
– wiadczenia spo eczne, 
– po rednictwo pracy. 

 E-government mo na okre li  równie  jako efekt wdra ania nowoczesnych 
technologii komunikacyjnych i informacyjnych w administracji publicznej. Jedno-
cze nie powstaj  nowe inicjatywy zwi zane ze zmian  postrzegania us ugobiorców 
z petentów na klientów. Jedn  z koncepcji w tym zakresie jest New Public Mana-
gement (NPM). Uwzgl dniaj c nowoczesne podej cie do zarz dzania publicznego, 
mo na okre li , i  wprowadzenie elektronicznej administracji jest jednym z kierun-
ków zmian wdra anych w zwi zku z promowaniem orientacji na petenta. Podnie-
sienie jako ci us ug administracji publicznej wymusza stosowanie nowoczesnych 
technik generowania, zbierania, analizy, przekszta cania oraz przekazywania infor-
macji. Rozwój technologiczny wskazuje na mo liwo  realizowania cz ci lub 
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pe nego procesu wiadczenia us ugi publicznej drog  elektroniczn . Potencjalnie 
oznacza to d ugoterminow  i daleko id c  automatyzacj  procesów publicznych.  
 W w szym znaczeniu mo emy okre li  e-government jako lepszy kana  ko-
munikacji z petentami oraz mo liwo  dost pu do informacji publicznej drog  elek-
troniczn . 
 W przeciwie stwie do tradycyjnej administracji administracja elektroniczna 
charakteryzuje si  (Warkentin 2002, s. 158): 

– szerokim wykorzystaniem technologii komunikacyjnej, 
– bezosobowym charakterem rodowiska online, brakiem bezpo rednich re-

lacji z urz dnikiem, 
– atwo ci  gromadzenia informacji i wykorzystywaniem ich przez wiele 

urz dów, 
– konieczno ci  zapewnienia bezpiecze stwa transakcji i dost pu do infor-

macji w sieci, 
– stosowaniem nowego medium komunikacyjnego. 

 
 
2. One-stop government 
 
 One-stop government ma na celu umo liwienie dost pu do us ug publicznych 
z jednego punktu, nawet je li us ugi te s  wiadczone przez ró ne organy publiczne. 
Koncepcja „jednego okienka” jest efektem wa nych zmian organizacyjnych w ad-
ministracji publicznej zwi zanych z tworzeniem struktury zorientowanej na klienta 
(petenta). Z jednej strony oznacza to utworzenie portalu internetowego, który 
umo liwi klientom dost p do us ug publicznych wiadczonych przez ró ne jednost-
ki administracyjne, z drugiej wymaga to spojrzenia na wewn trzne procesy w urz -
dach. Ukazuje to uproszczony model na rysunku 2, gdzie szczególn  uwag  zwraca 
si  na dwa aspekty, jakimi s  front-office, czyli miejsce bezpo redniej interakcji 
klienta i administracji publicznej, oraz back-office, czyli zaplecze umo liwiaj ce 
wiadczenie us ug publicznych. 

 



Joanna Drobiazgiewicz 481

   
Rys. 2.  One-stop government 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (Wimmer 2002, s. 150). 

 
 Wdro enie one-stop government wymaga mi dzy innymi: 

– p ynnego dostosowania tradycyjnych procesów wiadczenia us ug do no-
woczesnych technologii, 

– mo liwo ci dost pu do ró nych us ug publicznych w jednym miejscu bez 
konieczno ci logowania si  do poszczególnych urz dów, 

– zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpiecze stwa transakcji, groma-
dzonych danych oraz wiarygodno ci stron, 

– stworzenia portalu informacyjnego dotycz cego wiadczonych us ug. 
 Narz dziem maj cym sprosta  wi kszo ci wymienionych wymaga  jest naro-
dowa platforma elektroniczna. 
 Podstaw  koncepcji one-stop government w Polsce jest Elektroniczna Plat-
forma Us ug Administracji Publicznej (ePUAP). Portal ten przeznaczony jest za-
równo dla obywateli, przedsi biorstw, jak i samej administracji jako klienta we-
wn trznego i docelowo powinien umo liwia  realizacj  okre lonego zakresu spraw 
urz dowych oraz komunikacj  z jednostkami administracji publicznej. Zakres us ug 
administracji publicznej, jakie maj  by  przeniesione na platform  elektroniczn , 
opiera si  na wytycznych Komisji Europejskiej i obejmuje cznie 28 podstawo-
wych us ug dla obywateli oraz przedsi biorstw (MSWiA 2008). Podstawow  funk-
cj  mo liw  do zrealizowania jest elektroniczna skrzynka podawcza (ESP), s u ca 
do wnoszenia pism w formie elektronicznej w sprawach ogólnych (niewymagaj -
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cych konkretnych formularzy). Obowi zek wiadczenia takiej us ugi wynika z art. 
16 ustawy o informatyzacji podmiotów realizuj cych zadania publiczne (Ustawa z 
dnia 17 lutego 2005).  
 Szczegó owe zadania, jakie zosta y przypisane portalowi ePUAP, to (KBN 
2002): 

1. Stworzenie katalogu us ug wiadczonych przez ró ne urz dy oraz mo li-
wo  przekierowania petenta do odpowiedniego organu administracyjnego, 
umo liwienie korzystania z wyszukiwarki. 

2. Identyfikacja us ugobiorcy na platformie centralnej, co daje mo liwo  ko-
rzystania z us ug ró nych urz dów bez konieczno ci kolejnego logowania. 

3. Koordynacja w zakresie wspó pracy urz dów w realizacji us ug oraz 
sprawnej komunikacji. 

4. Docelowo pe nienie roli notyfikatora zwi zanej z przysy aniem informacji 
poszczególnym obywatelom czy te  przedsi biorstwom na temat spraw 
urz dowych ich dotycz cych, takich jak np. przypomnienie o konieczno ci 
regulacji podatku. 

 Platforma ePUAP zawiera spis administracyjnych us ug administracji publicz-
nej. Interesuj c  petenta us ug  i informacj  na jej temat mo na odnale  za pomo-
c  wyszukiwarki, korzystaj c ze spisu us ug wed ug kategorii us ugi lub spisu alfa-
betycznego. Us ugobiorca mo e uzyska  informacj  na temat tego, jakie s  wymogi 
formalne oraz op aty zwi zane ze wiadczon  us ug . Obecnie petenci mog  by  
identyfikowani na podstawie kwalifikowanego podpisu elektronicznego, co g ównie 
dotyczy podmiotów gospodarczych, oraz za pomoc  tzw. profilu zaufanego, z któ-
rego korzystaj  obywatele. Portal ePUAP s u y równie  do wymiany do wiadcze  
w zakresie elektronizacji administracji publicznej pomi dzy poszczególnymi urz -
dami. Pozosta e funkcjonalno ci platformy to mo liwo  pobrania formularza elek-
tronicznego, pobrania oraz wys ania formularza i najbardziej zaawansowane roz-
wi zanie, czyli mo liwo  pe nej realizacji us ugi drog  elektroniczn . Niestety 
drog  elektroniczn  w pe ni realizowanych jest nadal bardzo ma o us ug publicz-
nych. Jest to np. rozliczenie podatku od osób fizycznych czy te  rozliczenie z ZUS 
dla podmiotów gospodarczych. Najwy szy poziom rozwoju e-government to etap 
personalizacji, który zak ada indywidualizacj  przekazu informacji do petenta.  
 Sposób korzystania z elektronicznej administracji przez przedsi biorstwa oraz 
obywateli przedstawia rysunek 3. 
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Rys. 3.  Cele korzystania z elektronicznej administracji przez przedsi biorstwa oraz obywa-

teli w 2014 r. (dane w %) 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie (GUS 2014). 

 
 Z elektronicznej administracji korzysta ponad 90% przedsi biorstw i oko o 
27% obywateli (GUS 2014). Ta du a ró nica wynika mi dzy innymi z obowi zków 
realizacji wielu czynno ci administracyjnych przedsi biorstw drog  elektroniczn . 
Dotycz  one cho by obowi zków rozliczenia z ZUS. Obywatele najcz ciej poszu-
kuj  tylko informacji na temat us ug publicznych. Niewiele z us ug dla obywateli 
jest w pe ni realizowanych drog  elektroniczn . 
 Z platformy ePUAP korzysta ma a liczba obywateli. Wynika to mi dzy inny-
mi z niedoinformowania ich o istnieniu takiej mo liwo ci, niewielkiego zakresu 
spraw, jakie mo na realizowa  drog  elektroniczn , oraz z konieczno ci identyfika-
cji za pomoc  profilu zaufanego, która wymaga jednorazowej wizyty we wskaza-
nym urz dzie. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Pomimo szeregu przeprowadzonych dzia a  poziom wdro enia koncepcji one-
-stop government jest jeszcze ma o zaawansowany. Z technicznego punktu widze-
nia wiadczenie us ug drog  elektroniczn  wymaga po czenia wszystkich jedno-
stek administracji publicznej i interoperacyjno ci ich systemów.  
 Wprowadzenie koncepcji e-government wymaga integracji oraz koordynacji 
wewn trznych dzia a  administracji publicznej. Dla prawid owego funkcjonowania 
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elektronicznej administracji niezb dna jest integracja funkcjonalno ci, danych 
i zasobów, które s  u ywane przez ró ne organy, aby wykona  zlecone us ugi. 
 Dalsze proponowane kierunki rozwoju w zakresie funkcjonalno ci portalu 
ePUAP to mi dzy innymi wi ksza ilo  us ug mo liwych do zrealizowania na plat-
formie publicznej, personalizacja, wieloj zyczno  oraz rozwój form identyfikacji 
elektronicznej.  
 Niestety obecnie funkcjonalno  ePUAP jest w du ym stopniu ograniczona. 
Drog  elektroniczn  mo na zrealizowa  niewielk  ilo  administracyjnych us ug 
publicznych. Nie ma sprawnego przep ywu informacji pomi dzy poszczególnymi 
urz dami, co zwi zane jest z rol  platformy jako koordynatora. Mo liwo  korzy-
stania z platformy wymaga jednorazowej wizyty w wyznaczonym urz dzie osobi-
cie. Ponadto sam interfejs wydaje si  by  nieprzyjazny obywatelowi. Sposób do-

tarcia do interesuj cej obywatela informacji jest zbyt skomplikowany. Nie ma wy-
ra nego rozgraniczenia us ug dla podmiotów gospodarczych i osób prywatnych. 
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ONE-STOP GOVERNMENT AS A DEVELOPMENT DIRECTION OF PUBLIC 
ADMINISTRATION 

 
 

Summary 
 

 The use of teleinformation technology in public administration may bring many 
advantages both to the clients and the offices. The electronic platform plays here the 
crucial role and in the future it is supposed to enable the provision of a wide range of 
services both to the citizen or companies and internal clients. The article focuses mean-
ing of e-government, founding concept of One-Stop Government and the role of the 
ePUAP portal in its implementation. 
Keywords: e-Government, one-stop Government, public administration. 
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Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie1 
 
 

INTEGRACJA METODYKI PRINCE2 ORAZ SCRUM PRZY REALIZACJI 
INFORMATYCZNYCH PROJEKTÓW WYTWARZANIA OPROGRAMOWANIA 

W E-ADMINISTRACJI 
 
 

Streszczenie 
 
 Realizacja projektów informatycznych w organach publicznych oznacza najcz -
ciej wybór jednej z dost pnych metodyk zarz dzania projektem. Jest wiele metodyk, 

ró ni cych si  mi dzy sob  podej ciem do kontroli prac projektu, szczegó owo ci  
procedur czy dostosowaniem do przedmiotu projektu. Uruchomienie projektu oznacza 
najcz ciej wybór jednego z dost pnych rozwi za , chocia  przy wi kszo ci przedsi -
wzi  realizowanych w organizacjach publicznych ten wybór jest cz sto ograniczany do 
konieczno ci stosowania metodyki PRINCE2. Takie podej cie nie daje szerszej per-
spektywy uwzgl dniaj cej wszystkie aspekty projektu, szczególnie w obr bie prac ty-
powo specjalistycznych zwi zanych z wytwarzaniem oprogramowania. Niniejszy arty-
ku  przedstawia mo liwo  zastosowania tradycyjnej metodyki zarz dczej PRINCE2 
wraz z metodyk  zwinn  Scrum w rzeczywistym rodowisku projektu. wiadome  
i dostosowane do warunków organizacji zastosowanie po czenia Scrum i PRINCE2 
mo e tworzy  synergi , która prowadzi do dynamicznego rozwoju produktu w precy-
zyjnie kontrolowanym rodowisku projektowym. 
S owa kluczowe: metodyka zarz dzania projektami, PRINCE2, Scrum, produkty  
software’owe. 
 
 
  

                                                 
1  Wydzia  Informatyki. 
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Wprowadzenie 
 
 Dzisiejsze uwarunkowania rynkowe powoduj , e czas wprowadzania na 
rynek nowych produktów i us ug powinien by  jak najkrótszy. Jest to szczególnie 
widoczne przy realizacji projektów informatycznych. Zespo y projektowe zdaj  
sobie spraw , e sukces mo na osi gn  tylko poprzez szybk  budow  gotowego 
rozwi zania informatycznego, nawet wtedy, gdy potencjalny klient nie do ko ca 
wie, jaka jest jego finalna potrzeba, i zna jedynie zarys swoich oczekiwa . Prezen-
tacja dzia aj cego prototypu zwi ksza rozumienie klientów, daj c mo liwo  zg a-
szania przez nich uwag, formu owania oceny czy akceptacji zmian w ca ym cyklu 
ycia projektu. Takie dzia anie sprzyja osi gni ciu zwrotu z inwestycji w dany 

projekt. W rzeczywisto ci z o ono  i niepewno  zwi zana z realizacj  projektów 
informatycznych jest du a. Wymagania nie musz  by  do ko ca znane przed roz-
pocz ciem prac projektowych, ale nawet w takim przypadku nale y dokona  w a-
ciwego wyboru odno nie metodyki zarz dzania projektem.  

 
 
1. Podstawowe zasady
 
 PRINCE2 jest metodyk  zarz dzania projektem, która zosta a tak zaprojekto-
wana, aby mie  charakter ogólny, i aby mo liwe by o jej dostosowanie do wielko ci 
i z o ono ci projektu. Jest metodyk  niezale n  od przedmiotu projektu, dedyko-
wan  zarz dzaniu, a nie wytwarzaniu specjalistycznych produktów informatycz-
nych, chocia  proces zarz dczy zwi zany z dostarczaniem produktów jest w niej 
uwzgl dniony. Metodyka PRINCE2 jest podej ciem do zarz dzania projektem 
opartym na procesach. Procesami PRINCE2 s  (PRINCE2TM 2009): 

1. Przygotowanie Projektu (ang. Starting up a Project). 
2. Strategiczne Zarz dzanie Projektem (ang. Directing a Project). 
3. Inicjowanie Projektu (ang. Initiating a Project). 
4. Sterowanie Etapem (ang. Controlling a Stage). 
5. Zarz dzanie Wytwarzaniem Produktów (ang. Managing Product Delivery). 
6. Zarz dzanie Ko cem Etapu (ang. Managing Stage Boundaries). 
7. Zamykanie Projektu (ZP) – (ang. Closing a Project). 

 Projekt prowadzony zgodnie z metodyk  PRINCE2 wymaga m.in.:  
– utworzenia w procesie Przygotowania Projektu struktury zespo u zarz -

dzania projektem, w tym powo ania Komitetu Steruj cego; 
– podzia u projektu na etapy zarz dcze. W PRINCE2 struktura planowania 

i raportowania w projekcie jest zorganizowana wed ug etapów zarz d-
czych, podobnie zakres prac w projekcie jest podzielony na etapy. Komitet 
Steruj cy podejmuje decyzje o zatwierdzeniu zako czenia etapu, zgodzie 
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na rozpocz cie kolejnego etapu oraz zatwierdza plany etapów i zmiany 
w Planie Projektu; 

– w zakresie metodyki PRINCE2 buduje si  strategie: Zarz dzania Jako ci , 
Zarz dzania Konfiguracj , Zarz dzania Ryzykiem oraz Zarz dzania Ko-
munikacj . 

 Scrum jest holistycznym podej ciem do rozwoju nowych produktów, co 
zwi ksza szybko  i elastyczno  realizacji prac projektowych. Scrum to jedna 
z najcz ciej stosowanych metodyk zwinnych (ang. Agile), która pozwala klientom 
i u ytkownikom na uzyskanie ca kowitej kontroli nad kierunkiem i zakresem prac 
projektu wytwórczego. Na ko cu ka dej iteracji interesariusze projektu mog  zde-
cydowa  o kontynuacji projektu, mog  doda  nowe funkcjonalno ci lub zmodyfi-
kowa  wcze niej zidentyfikowane. Iteracyjny charakter wytwarzania oprogramo-
wania w oparciu o Scrum jest odzwierciedlony w podziale prac projektowych na 
tzw. sprinty. Czas trwania pojedynczego sprintu wynosi z regu y od dwóch do czte-
rech tygodni, wa ne, aby raz ustalony czas trwania obowi zywa  w ca ym cyklu 
ycia projektu. Takie podej cie pomaga zespo owi projektowemu, wskazuj c  

czasokres realizacji pojedynczych iteracji, oraz upraszcza zarz dzanie i ledzenie 
czynno ci projektowych. 
 
  
2. Metodyka wytwórcza a metodyka zwinna  
  
 PRINCE2 nie narzuca adnej szczególnej metody post powania, wed ug któ-
rej zespó  wytwórczy mia yby realizowa  proces wytwarzania oprogramowania. 
Jest to oczywiste ze wzgl du na typowo zarz dczy charakter metodyki, pozbawio-
nej jakichkolwiek odwo a  do specyfiki wytwarzania oprogramowania. Z drugiej 
strony PRINCE2 zak ada, e praca zespo u w projekcie powinna by  okre lona 
i zaplanowana, a efekty pracy w postaci Grupy Zada  sprawdzone przez Kierowni-
ka Zespo u, zanim zostan  przekazane Kierownikowi Projektu. PRINCE2 nie na-
kre la zespo owi wytwórczemu, w jaki sposób powinien organizowa  prac  w asn , 
jest to pewnego rodzaju luka wyst puj ca na poziomie procesu Zarz dzania Dostar-
czaniem Produktów. Natomiast w Scrumie wiemy dok adnie, jak ma wygl da  
organizacja dzia a  zespo u wytwórczego zmierzaj ca do wydania cz ci dzia aj -
cego oprogramowania. W Scrumie niewiele mówi si  o dzia aniach typowo zarz d-
czych zwi zanych z przygotowaniem projektu przed jego uruchomieniem, czy te  z 
przygotowaniem i realizacj  przekazania produktu u ytkownikowi ko cowemu. 
W PRINCE2 te w a nie zagadnienia zosta y szczegó owo opisane w procesie Przy-
gotowanie Projektu, Inicjowanie Projektu oraz Zamykanie Projektu. Z drugiej stro-
ny Scrum okre la ramy planowania dla zespo u wytwórczego, organizuje jego pra-
c , wspiera poprawny przydzia  zada , a tak e utrzymuje sta  refleksj  na temat 
post pu prac wytwórczych w projekcie. 
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 Przy zarz dzaniu projektami wymaga si  cz sto odpowiedzi na nast puj ce 
pytania: 

– Czy cele proponowanego pomys u s  zgodne ze strategi  firmy i bizneso-
wo uzasadnione? 

– Czy jeste my w stanie dostarczy  produkty projektu? 
– Na kim spoczywa ostateczna decyzja co do zatwierdzania bud etu projek-

tu, uruchamiania rodków w kolejnych etapach oraz wydania zgody na 
kontynuacj  prac projektowych? 

– Jaki sposób zarz dzania b dzie stosowany w projekcie ? 
 Metodyka PRINCE2 daje odpowied  na wy ej postawione pytania, wskazuj c 
chocia by podstawowe role zarz dcze oraz wynikaj ce z nich odpowiedzialno ci. 
Dodatkowo utrzymanie ci gle aktualnego Uzasadnienia Biznesowego potwierdza 
uruchomienie oraz zasadno  kontynuacji prac projektowych. PRINCE2 definiuje 
projekt jako organizacj  powo an  na czas okre lony, stworzon  w celu dostarcze-
nia produktów biznesowych zgodnych z przyj tym Uzasadnieniem Biznesowym. 
Wa nym elementem jest tak e zarz dzanie z uwzgl dnieniem tzw. tolerancji odno-
sz cych si  do podstawowych parametrów projektu, tj. czasu, kosztów, jako ci, 
zakresu oraz korzy ci. Uzgodnione tolerancje wspieraj  ustanowienie granic odpo-
wiedzialno ci i uprawnie  w zakresie zarz dzania projektem. PRINCE2 zak ada 
tymczasowo  projektu, zorientowanie na produkty oraz wype nienie za o e  przy-
j tych w Uzasadnieniu Biznesowym.  
 W metodyce zwinnej Scrum brak jest takich elementów, tutaj dok adnie okre-
la si  sposób organizacji prac wytwórczych. Zwinny proces rozwoju produktu jest 

mechanizmem nastawionym na ci g e zmiany wymaga  z jednoczesnym uwzgl d-
nieniem cis ej wspó pracy mi dzy dostawc  a u ytkownikami. Zespó  projektowy 
realizuje prace wytwórcze w oderwaniu od nadmiernej biurokracji oraz kaskadowe-
go modelu wytwarzania oprogramowania na rzecz iteracyjnego cyklu rozwoju pro-
duktu. Oznacza to konieczno  radzenia sobie z ci g ymi zmianami (dotyczy to np. 
funkcjonalno ci, ich zakresu oraz priorytetu). Stosowanie metodyki Scrum oznacza 
wi c przybli one szacunki parametrów projektu, oraz planowanie i kontrol  tylko 
na poziomie bie cego sprintu i wydania. W metodyce PRINCE2 sterowanie i kon-
trola nak adaj  si  na ca y cykl ycia projektu, od pomys u na projekt, a  do prze-
kazania produktu klientowi. Przy integracji metodyk w jedno spójne rozwi zanie, 
PRINCE2 wype nia luk  w tym obszarze wyst puj c  w Scrum. 
 
 
3. PRINCE2 oraz Scrum – integracja na poziomie ról projektowych 

 G ówne role okre lone w PRINCE2 to G ówny U ytkownik (ang. Senior 
User), Przewodnicz cy Komitetu Steruj cego (ang. Executive) oraz G ówny Do-
stawca (ang. Senior Supplier). Reprezentuj  oni poziom strategiczny zarz dzania 



Magdalena Kieruzel 491

w projekcie oraz s  przedstawicielami wszystkich interesariuszy projektu. Powo y-
wany jest równie  Kierownik Projektu (ang. Project Manager) odpowiadaj cy za 
zarz dzanie operacyjne oraz Kierownicy Zespo ów Wytwórczych (ang. Team Le-
aders) odpowiedzialni za dostarczanie produktów projektu.  
 W Scrumie kluczowe role to W a ciciel Produktu (ang. Product Owner),  
Mistrz Scruma (ang. Scrum Master) oraz samoorganizuj cy si  zespó  wytwórczy 
(ang. Development Team). Rola Scrum Mastera istnieje po to, aby wspiera  zespó  
w jego samoorganizuj cej pracy zgodnie z ide  Agile. Scrum Master ma za zadanie 
wspó pracowa  z zespo em wytwórczym oraz W a cicielem Produktu po to, aby 
praca zaplanowana w sprincie zosta a wykonana. Do jego zada  nale y równie  
organizacja i moderowanie spotka  zespo u, a tak e rozwi zywanie powstaj cych 
konfliktów i usuwanie zewn trznych zagro e .  
 W a ciciel Produktu jest cz onkiem zespo u wytwórczego, odpowiada z jednej 
strony za Rejestr Produktowy (ang. Product Backlog), a z drugiej za to, aby praca 
zespo u mia a wymiern  warto . Przek ada si  to na implementacj  konkretnych 
historyjek u ytkownika w poszczególnych sprintach, w ramach za o onego 
i uzgodnionego z zespo em planu. W a ciciel Produktu powinien by  ekspertem 
w swojej dziedzinie, powinien zna  wymagania klienta oraz by  zorientowanym 
w ofercie konkurencji. Najlepiej w tej roli sprawdzaj  si  mened erowie produktu 
oraz analitycy biznesowi.  
 Ka da rola wskazana powy ej ma ró ne obowi zki i powód, dla którego po-
winna istnie  w ramach projektu. Stosuj c po czenie metodyk, warto przeanalizo-
wa  zakres kompetencji i wskaza , które z ról mog yby zosta  po czone. Propozy-
cja zespo u zarz dzania projektem zosta a przedstawiona na rysunku 1. W a ciciel 
Produktu z metodyki Scrum oraz G ówny U ytkownik z PRINCE2 to te role, które 
mog yby by  przydzielone do jednej osoby. W tym celu trzeba jednak poszerzy  
list  odpowiedzialno ci i zada  po stronie G ównego U ytkownika i upewni  si , e 
rozumie zadania wynikaj ce z odpowiedzialno ci W a ciciela Produktu w metody-
ce Scrum. W nowym uk adzie G ówny U ytkownik jest cz ci  zespo u wy-
twórczego i wspiera jego prac , co stanowi rozszerzenie w stosunku do za o e  
metodyki PRINCE2. Trudniejszym zagadnieniem jest po czenie roli Scrum Maste-
ra z rol  Kierownika Projektu PRINCE2. Jest to mo liwe tylko wtedy, gdy dana 
osoba rozumie rol  wzmacniania zespo ów wytwarzania w prawid owym przebiegu 
procesu wytwórczego zgodnego z ide  Agile. W szczególno ci nie koncentruje si  
jedynie na kierowaniu prac , ale dba o przestrzeganie zasad ustalonych przez zespó  
oraz zapewnia mu odpowiednie warunki pracy. Je li kierownik projektu nie potrafi 
dostosowa  swojego stylu pracy do charakteru roli Scrum Mastera, to lepiej je li 
rola ta wejdzie w sk ad Biura Wsparcia Projektu definiowanego w metodyce 
PRINCE2.  
 Nawet w metodyce Scrum lepiej b dzie, je li prace administracyjne zwi zane 
z projektem, takie jak np. budowa i ledzenie kosztorysu projektu, sprawozdania dla 
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zarz du z post pu prac w projekcie czy zarz dzanie zmianami, b d  prowadzone. 
To w a nie Kierownik Projektu mo e stanowi  potrzebne wsparcie Scrum Mastera 
w obr bie zada , do których ta Scrumowa rola nie zosta a powo ana.  
 

 
Rys. 1.  Role w PRINCE2 oraz Scrum – propozycja po czenia 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (PRINCE2TM 2009). 

 
4. Rozpocz cie i realizacja prac w projekcie 
 
 W metodyce Scrum zak ada si , e podstawowy wymóg, tzn. uzasadnienie 
rozpocz cia prac projektowych, zosta  ju  spe niony. To za o enie mo e zosta  
wsparte przez metodyk  PRINCE2. To tutaj na etapie startu projektu uruchamiane 
s  takie elementy sk adowe metodyki, jak: Uzasadnienie Biznesowe, proces Rozpo-
cz cie Projektu oraz Inicjowanie Projektu. Uzasadnienie Biznesowe wskazuje pod-
stawowe korzy ci, koszty oraz ryzyka projektowe. Procesy Rozpocz cie Projektu 
oraz Inicjowanie Projektu wspieraj  powstanie zespo u zarz dzania projektem oraz 
budow  Planu Projektu, wyznaczaj cego podstawy dla dalszego przebiegu etapów 
zarz dczych. W metodyce PRINCE2 nie jest odgórnie okre lona ilo  etapów za-
rz dczych, jednak podstawowe minimum to przynajmniej dwa etapy wraz z proce-
sem Przygotowanie Projektu. W pierwszym etapie przygotowywany jest DIP (Do-
kument Inicjuj cy Projekt) oraz wydawana jest zgoda Komitetu Steruj cego na 
uruchomienie prac projektowych. Drugi etap zarz dczy to faktyczne uruchomienie 
prac zwi zanych z wytwarzaniem oprogramowania. Na koniec ka dego z etapów 
wykonywana jest m.in. ocena stanu realizacji projektu, aktualizacja Uzasadnienia 
Biznesowego oraz Planu Projektu. Koniec ka dego etapu jest punktem kontrolnym 
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w projekcie, a informacje wynikaj ce z realizacji prac zostaj  zebrane w Raporcie 
Ko cowym Etapu.  
 Przy realizacji projektu w oparciu o Scrum i PRINCE2 nale y pogodzi  za o-
enia wynikaj ce z metodyk. W obu przypadkach wyst puj  luki, które poprzez 

po czenie mo na uzupe ni . Scrum wymaga podzia u wytwarzania oprogramowa-
nia na sprinty, które trzeba pogodzi  z procesami PRINCE2 oraz etapami zarz d-
czymi tak, aby nowe rozwi zanie tworzy o spójn  ca o . Proponowany model 
integracji przedstawia rysunek 2. 
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Rys. 2.  Model integracji procesów PRINCE2 oraz Scrum 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie: (PRINCE2TM 2009; Chrapko 2013). 

 
 Zgodnie z powy szym schematem podstawowe punkty integracji dotycz : 

– Planu Projektu. W PRINCE2 jest to plan wysokiego poziomu zawieraj cy 
informacje dotycz ce ca ego cyklu ycia projektu. Informacje szczegó owe 
odno nie prac projektowych umieszczane s  w Planach Etapów. Przy po -
czeniu metodyk trzeba jednak pami ta  o umieszczeniu w Planie Projektu 
informacji dotycz cych wst pnego Planu Wydania (tworzonego w ramach 
metodyki Scrum). W Planie Wydania zawarte s  podstawowe informacje 
dotycz ce: liczby planowanych do implementacji funkcjonalno ci w po-
dziale na sprinty, planowane daty rozpocz cia i zako czenia sprintów, 
liczba osób zaanga owanych w wydanie. 
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– Planów Etapów. Plany Etapów oraz Opisy Produktów dla etapów musz  
uwzgl dni  szczegó y pochodz ce z Rejestru Produktu (ang. Product Bac-
klog), odnosz ce si  do wybranych funkcjonalno ci, implementowanych 
w danym etapie zarz dczym w podziale na sprinty. 

– Grup Zada . Grupa Zada  w danym etapie (definiowana w ramach meto-
dyki PRINCE2) b dzie ustalana podczas Scrumowego planowania sprintu. 
Elementem podstawowym Grupy Zada  jest opis prac do wykonania. Pra-
ce te zostan  wskazane zgodnie z przygotowanym rejestrem sprintu (ang. 
Sprint Backlog) w którym zapisane zosta y funkcjonalno ci, nad którymi 
b dzie pracowa  zespó  wytwórczy. 

– Zarz dzania Dostarczaniem Produktów. W ramach procesu Zarz dzanie 
Dostarczaniem Produktów odbywa  si  b d  codzienne spotkania Scru-
mowe (ang. daily Scrum meetings), podczas których ujawnione zostan  
problemy powsta e przy realizacji zada  bie cego sprintu. Dzi ki temu 
Scrum Master b dzie wiadomy ewentualnych zagro e , a jednocze nie 
potencjalne ryzyka b d  na bie co monitorowane i usuwane. W przypad-
ku identyfikacji istotnych zagro e  powinny by  one wpisane do Rejestru 
Ryzyk prowadzonego zgodnie z metodyk  PRINCE2. 

– Kontroli post pu prac wytwórczych. Z okre lon  przez Kierownika Projek-
tu cz stotliwo ci  (np. po ka dym wydaniu lub sprincie) Scrum Master b -
dzie prowadzi  i uaktualnia  Wykres Spalania (ang. Burndown Chart) 
sprintu i wydania. Dzi ki takiej kontroli W a ciciel Produktu szybko 
otrzyma informacj  zwrotn , ile jeszcze pracy zosta o zespo owi wytwór-
czemu do wykonania. 

– Zako czenia sprintu. Produkty wytworzone w ramach pojedynczego sprin-
tu zostaj  przekazane Kierownikowi Projektu w postaci wykonanej Grupy 
Zada . Oddanie zaplanowanych produktów wi e si  z uaktualnieniem 
wszystkich artefaktów zwi zanych z wykonaniem Grupy Zada , st d nale-
y dokona  przegl du Rejestru Jako ci oraz uaktualni  Zapisy Obiektów 

Konfiguracji. Konieczne jest równie  sprawdzenie, czy wykonane w sprin-
cie funkcjonalno ci spe ni y definicj  uko czenia (ang. definition of done). 

– Retrospektywy sprintu (ang. Sprint Retrospective). Ka dy sprint ko czy si  
tzw. retrospektyw , po to, aby zobaczy  i oceni  to, co wydarzy o si  pod-
czas prac wytwórczych w sprincie. Daje to podstaw  do zebrania dobrych 
praktyk i wykorzystania ich podczas kolejnych iteracji. Jest tu realizowana 
jedna z podstawowych zasad metodyki PRINCE2, tj. korzystanie z do-
wiadcze . 

– Zarz dzania ko cem etapu. Pod koniec etapu zarz dczego Kierownik Pro-
jektu dokona uaktualnienia Planu Projektu, Uzasadnienia Biznesowego 
oraz przyst pi do planowania nast pnego etapu. Kierownik Projektu powi-
nien wspó pracowa  ze Scrum Masterem oraz zespo em wytwórczym 
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w celu okre lenia zaleg o ci produktowych (powsta ych w sprintach reali-
zowanych w ramach danego etapu), po to, aby zaplanowa  ich wykonanie 
w nast pnym etapie. Przy budowaniu Planu Etapu konieczne jest równie  
wykorzystanie zapisów zawartych w rejestrze nast pnego wydania (ang. 
Release Backlog). 

 
 
Podsumowanie 
 
 W artykule omówione zosta y wybrane kwestie wynikaj ce z integracji meto-
dyki Scrum i PRINCE2. Odpowiednia znajomo  i praktyka w zakresie obu meto-
dyk daje mo liwo  ich integracji przy realizacji projektu informatycznego, zw asz-
cza wtedy, gdy chcemy zarz dza  ca o ci  prac projektowych z uwzgl dnieniem 
prac wytwórczych. Zastosowanie Scruma pozwala zespo owi elastycznie podcho-
dzi  do realizacji wyznaczonych funkcjonalno ci w ramach narzuconych przez 
W a ciciela Produktu priorytetów. Wp ywa to na zwi kszenie wydajno ci zespo u 
przy jednoczesnej optymalizacji prac. Z drugiej strony przebieg projektu w oparciu 
o zasady zawarte w PRINCE2 tworzy w pe ni kontrolowane rodowisko zarz dza-
nia w ca ym cyklu ycia projektu. 
 
 
Literatura 
 
1. Koszlajda A. (2010), Zarz dzanie projektami IT, przewodnik po metodykach, He-

lion, Gliwice. 
2. PRINCE2TM (2009), Managing Successful Project with PRINCE2, TSO, Londyn. 
3. Chrapko M. (2013), Scrum. O zwinnym zarz dzaniu projektami, Helion, Gliwice.  
 
 
  



Integracja metodyki PRINCE2 oraz Scrum przy realizacji informatycznych… 496 

INTEGRATION OF PRINCE2 AND SCRUM  
IN SOFTWARE PROJECTS FOR E-GOVERNMENT 

 
 

Summary 
 
 The article presents selected issues concerning with integration of Scrum and 
PRINCE2. Knowledge and practice about this two methods can gives the possibility of 
integration and implementation this new solution in IT projects, especially if you want 
to manage all the activities of the project including product development. The use of 
Scrum allows the team optimizing development during project life cycle. On the other 
hand, the course of the project based on the principles of PRINCE2 creates a fully con-
trolled management environment. 
Keywords: the methodology of project management, PRINCE2, Scrum, software products. 
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ZASTOSOWANIE ZARZ DZANIA RYZYKIEM W PRZETWARZANIU DANYCH 
OSOBOWYCH W SYSTEMACH INFORMATYCZNYCH 

 
 

Streszczenie 
 
 W publikacji przedstawiono zarz dzanie ryzykiem w obszarze przetwarzania 
danych osobowych oraz realizowane w tym zakresie mechanizmy kontrolne w jednost-
kach sektora finansów publicznych. W zakresie mechanizmów kontrolnych uwzgl d-
niono zmiany, jakie zasz y w ustawie o ochronie danych osobowych, które wesz y 
w ycie 1 stycznia 2015 roku. Zmiany te dotycz  nowej roli administratora bezpiecze -
stwa informacji. 
S owa kluczowe: zarz dzanie ryzykiem, identyfikacja i analiza ryzyka, dane osobowe, 
przetwarzanie danych osobowych, systemy informatyczne. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Cel publikacji to przeanalizowanie zastosowania zarzadzania ryzykiem 
w przetwarzaniu danych osobowych w systemach informatycznych. Inspiracj  do 
rozpocz cia bada  w tym zakresie s  zmiany, jakie zasz y w ustawie o ochronie 
danych osobowych, które wesz y w ycie 1 stycznia 2015 roku. 

                                                 
1  Wydzia  In ynierii Produkcji i Logistyki.  
2  UKS w Opolu.  
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 Zmiany dotycz  w przewa aj cym zakresie nowej roli administratora bezpie-
cze stwa informacji (ABI), któremu powierzono wi kszy zakres obowi zków. 
Cz  obowi zków, realizowanych do tej pory przez GIODO (Generalnego Inspek-
tora Ochrony Danych Osobowych), przeniesiona zostanie bowiem na administrato-
rów danych osobowych (ADO) i w konsekwencji na powo anych przez nich ABI. 
 Te zmiany poci gaj  za sob  konsekwencje w funkcjonowaniu mechanizmów 
kontrolnych w procesie zarz dzania ryzykiem w przetwarzaniu danych osobowych 
w systemach informatycznych. 

 
 

1. Zarzadzanie ryzykiem w obszarze przetwarzania danych osobowych 
 
 Poj cie systemu informatycznego okre lone zosta o w art. 7 pkt 2a ustawy 
o ochronie danych osobowych. Zgodnie z brzmieniem tego artyku u systemem 
informatycznym jest zespó  wspó pracuj cych ze sob  urz dze , programów, pro-
cedur przetwarzania informacji i narz dzi programowych zastosowanych w celu 
przetwarzania danych (DzU z 2014, poz. 1182). 
 Ka dy system, aby zosta  oceniony jako „bezpieczny”, musi przej  analiz  
zgodno ci z przepisami prawa oraz kontrol  zabezpiecze  systemu. 
 Na rys. 1. przedstawiono zakres analiz i kontroli systemów. 
 

 
Rys. 1.  Kontrola zabezpieczenia systemów informatycznych 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Analiza danych osobowych przetwarzanych w systemach informatycznych 
odnosi si  do zasad przetwarzania danych osobowych. Wyró nia si  nast puj ce 
zasady przetwarzania danych osobowych: 

1. zasady legalno ci – odnosi si  do przetwarzania danych zgodnie z prawem; 
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2. zasady celowo ci – która dotyczy zbierania danych dla oznaczonych, 
zgodnych z prawem celów i niepoddawania ich dalszemu przetwarzaniu 
niezgodnemu z tymi celami; 

3. zasady merytorycznej poprawno ci – czyli dba o ci o merytoryczn  po-
prawno  danych; 

4. zasady adekwatno ci – odnosz cej si  do adekwatno ci danych w stosunku 
do celów, w jakich s  przetwarzane; 

5. zasady ograniczenia czasowego – w zakresie przechowywania danych 
w postaci umo liwiaj cej identyfikacj  osób, których dotycz , nie d u ej 
ni  jest to niezb dne do osi gni cia celu przetwarzania. 

 Stosowanie zasad w zakresie przetwarzania danych osobowych znajduje od-
zwierciedlenie w prowadzonym procesie zarz dzania ryzykiem w zabezpieczeniach 
systemów informatycznych w obszarze przetwarzania danych osobowych. 
 Proces zarz dzania rozpoczyna si  od identyfikacji ryzyka w obszarze prze-
twarzania danych osobowych. W obszarze tym identyfikuje si  szereg zagadnie  
(czynników ryzyka), które s  poddawane szczegó owej analizie. Jako najwa niejsze 
nale y wymieni : 

– obchodzenie si  u ytkowników z dokumentami, 
– ujawnienie informacji dotycz cych danych osobowych, 
– nadawanie upowa nienia do przetwarzania danych osobowych 
– przetwarzanie danych osobowych. 

 Do ka dego z wymienionych zagadnie  nale y odnie  analiz  ryzyka proce-
su, celem zabezpieczenia ca ego obszaru danych osobowych. 

Drugi etap to analiza ryzyka w obszarze przetwarzania danych osobowych. Do-
tyczy ona: 

– znajomo ci aktów prawnych, 
– uregulowa  wewn trznych,  
– sprawdzenia, czy ka da osoba przetwarzaj ca dane osobowe posiada sto-

sowane upowa nienie, 
– sprawdzenia, czy sprawowana jest w a ciwa kontrola ADO, ABI, ASI, 
– sprawdzenia, czy dane w jednostce s  w a ciwie zabezpieczone, 
– sprawdzenia, czy systemy informatyczne s  w a ciwie zabezpieczone, 
– sprawdzenia, czy zagro enia w systemach informatycznych s  analizowa-

ne, 
– sprawdzenia, czy stosowane s  nast puj ce normy: 

- Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 24 pa dziernika 
1995 r. (95/46/WE) w sprawie ochrony osób fizycznych w zakresie 
przetwarzania danych osobowych oraz swobodnego przep ywu tych 
danych.  

- PN-SIO/IEC-17799:2005: Technika informatyczna. Praktyczne zasady 
zarz dzania bezpiecze stwem informacji, PKN, 2007. 
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- PN-I-13335-1: Technika informatyczna. Wytyczne do zarz dzania 
bezpiecze stwem systemów informatycznych, PKN, 1999. 

- PN-I-02000: Zabezpieczenia w systemach informatycznych – Termi-
nologia, PKN, 1998. 

- PN-SIO/IEC-17799:2005: Technika informatyczna. Praktyczne zasady 
zarz dzania bezpiecze stwem informacji, PKN, 2007. 

 Kolejnym etapem analizy ryzyka jest odniesienie czynników warunkuj cych 
negatywne zdarzenia do czynników ryzyka w danym obszarze. Czynniki ryzyka 
zosta y skategoryzowane w ramach nast puj cych kategorii:  

– ekonomiczne i finansowe,  
– nadu ycia,  
– organizacja i zarz dzanie, 
– polityczne i spo eczne, 
– prawne, 
– rodowiskowe i dzia ania si  wy szych, 
– techniczne i zwi zane z infrastruktur . 

 Ka dej z kategorii przypisuje si  konkretne parametry warunkuj ce powstanie 
czynnika ryzyka. Przyk ad przypisanych paramentów do obszaru ryzyka znajduje 
odzwierciedlenie w rejestrze ryzyka. Fragment rejestru ryzyka dotycz cy obszaru 
ochrony danych osobowych przedstawiono w tabeli 1. 
 

Tabela 1 
Rejestr ryzyka obszaru ochrona danych osobowych

Ochrona danych osobowych (ABI) 
 

Obszar ryzyka Ochrona danych – obchodzenie si  u ytkowników z dokumentami, ujawnianie infor-
macji dotycz cych danych osobowych. 
Ochrona danych – nadawanie uprawnie  i przetwarzanie danych. 

Ryzyko 
w obszarze 

Wyp yni cie danych na zewn trz, trafienie danych w niew a ciwe r ce, przetwarzanie 
danych przez osoby nieuprawnione, nienadanie odpowiednich uprawnie  do przetwa-
rzania danych osobowych w systemach informatycznych, w formie papierowej, 
ujawnienie prawnie chronionych informacji, udost pnianie dokumentacji dotycz cych 
pracowników, nieprawid owe obchodzenie si  z dokumentami, przechowywanie 
dokumentów na ogólnodost pnych dyskach, na prywatnych komputerach lub nie 
zabezpieczonych fizycznie lub kryptograficznie no nikach, niew a ciwe obchodzenie 
si  z danymi osobowymi. 

Czynniki ryzyka 1.3, 3.5, 3.12, 6.4, 6.6, 7.1, 7.2, 7.3, 7.4, 7.5, 7.6, 7.7, 7.8, 7.9, 7.10 
Ocena 4 X 4 = 16 
Poziom istotno ci wysoki 
Skutek ryzyka Organizacyjny. 

Odpowiedzialno  karna, odpowiedzialno  odszkodowawcza, wyciek danych, ujaw-
nienie danych osobowych, naruszenie przepisów w zakresie ochrony danych osobo-
wych. 

Funkcjonuj ce 
mechanizmy 
kontrolne 

Polityka Danych Osobowych, Instrukcja Zarz dzania Systemami Informatycznymi, 
wykaz systemów informatycznych, w a ciwy podzia  zada  mi dzy ABI i ASI, anali-
za zagro e  w systemach informatycznych, akty prawne. 

Strategia  redukcja 
… … 

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Kolejnym etapem analizy jest ustalenie warto ci punktowej ka dego czynnika 
ryzyka przy uwzgl dnieniu stopnia oddzia ywania i stopnia prawdopodobie stwa 
wyst pienia danego ryzyka w obszarze danych osobowych. Warto  ryzyka obli-
czana jest wg wzoru (1). 
                                                           IR = PR x SR                                                        (1) 

 
gdzie: 

IR – to wspó czynnik istotno ci ryzyka,  
PR – to prawdopodobie stwo wyst pienia ryzyka,  

SR – to potencjalne oddzia ywanie wyst pienia ryzyka. 
 
 Przy obliczaniu warto ci ryzyka wzi to pod uwag  parametry z tab. 2 i tab. 3. 

 
Tabela 2 

Skala punktowa czynników ryzyka dla rejestru ryzyka 
Stopie  oddzia ywa-

nia wyst pienia 
ryzyka 

Opis szczegó owy 
Warto   

punktowa  
skutku 

nieznaczny 

• znikomy wp yw na realizacj  celów i zada , 
• brak skutków prawnych, 
• nieznaczny skutek finansowy, 
• brak wp ywu na bezpiecze stwo pracowników, 
• brak wp ywu na wizerunek urz du 

1 

ma y 

• ma y wp yw na realizacj  celów i zada , 
• brak skutków prawnych, 
• ma y skutek finansowy, 
• brak wp ywu na bezpiecze stwo pracowników, 
• niewielki wp yw na wizerunek urz du 

2 

redni 

• redni wp yw na realizacj  celów i zada , 
• umiarkowane konsekwencje prawne, 
• redni skutek finansowy, 
• brak wp ywu na bezpiecze stwo pracowników, 
• redni wp yw na wizerunek urz du 

3 

powa ny 

• powa ny wp yw na realizacj  zadania, w tym powa ne 
zagro enie terminu jego realizacji, jak i osi gni cia celu, 
• powa ne konsekwencje prawne, 
• zagro enie bezpiecze stwa pracowników, 
• powa ne straty finansowe, 
• powa ny wp yw na wizerunek urz du 

4 

katastrofalny 

• brak realizacji zadania i brak realizacji celu, 
• bardzo powa ne i rozleg e konsekwencje prawne, 
• naruszenie bezpiecze stwa pracowników (ujemne 
konsekwencje dla ich ycia i zdrowia), 
• wysokie straty finansowe, 
• utrata dobrego wizerunku urz du w rodowisku oraz 
w opinii publicznej 

5 

ród o:  opracowanie w asne. 
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Tabela 3 
Punktowe prawdopodobie stwo wyst pienia czynników ryzyka dla rejestru ryzyka 

 
Prawdopodob. wy-

st pienia ryzyka Opis szczegó owy 
Warto   

punktowa  
skutku 

bardzo rzadkie lub 
prawie niemo liwe 

• zdarzenie mo e zaistnie  jedynie w wyj tkowych oko-
liczno ciach, 
• wyst pi sporadycznie raz na 5 lat, a najprawdopodobniej 
w ogóle nie zaistnieje, 
• nie wyst pi o dotychczas, 
• dotyczy jednostkowych spraw, 
• prawdopodobie stwo wyst pienia okre la si  na 1–20% 

1 

ma e 

• istnieje ma e prawdopodobie stwo, e wyst pi kilka 
razy w ci gu 3 lat, 
• dotyczy nielicznych spraw, 
• prawdopodobie stwo wyst pienia okre la si  na 21–
40% 

2 

rednie 

• zaistnienie zdarzenia jest rednio mo liwe, mo e wyst -
pi  cz ciej ni  kilka razy w ci gu 3 lat, 
• dotyczy niektórych spraw, 
• prawdopodobie stwo wyst pienia okre la si  na 41–
60% 

3 

wysokie 

• zaistnienie zdarzenia jest bardzo prawdopodobne, 
• wyst pi regularnie przynajmniej raz w roku, 
• dotyczy wi kszo ci spraw, 
• prawdopodobie stwo wyst pienia okre la si  na 61–
80% 

4 

prawie pewne 

• oczekuje si , e zdarzenie takie nast pi na pewno,  
• wyst pi regularnie co miesi c lub cz ciej, 
• dotyczy wszystkich lub prawie wszystkich spraw, 
• prawdopodobie stwo wyst pienia okre la si  na 81–
100% 

5 

ród o:  opracowanie w asne. 
 

 Kolejnym etapem analizy ryzyka jest ustalenie poziomu ryzyka poprzez od-
niesienie go do matrycy ryzyka, rys. 2. 
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Rys. 2.  Matryca 5 x 5 – ustalenie poziomu ryzyka w jednostce 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
2.  Mechanizmy kontrolne w zarz dzaniu ryzykiem w obszarze przetwarzania 

danych osobowych 
 

 Po przeprowadzonej analizie czynników ryzyka nale y zweryfikowa  funk-
cjonuj ce mechanizmy kontrolne. Nale y wskaza  wszystkie funkcjonuj ce mecha-
nizmy kontrolne z podzia em na zewn trzne i wewn trzne. 
 W zakres mechanizmów kontrolnych zewn trznych wchodz  uregulowania 
prawne i zarz dzenia. Natomiast do mechanizmów kontrolnych wewn trznych 
nale  zarz dzenia wewn trzne oraz zakresy obowi zków. Weryfikuje si  w nich 
aktualno  uregulowa , zgodno  z aktami prawnymi, regulacje najwa niejszych 
kwestii zabezpieczenia obszaru bezpiecze stwa danych, sprawdza, czy wymagane 
s  korekty.  
 Funkcjonowanie mechanizmów kontrolnych podporz dkowane jest wed ug 
zada  do konkretnych obszarów kierownikom jednostek organizacyjnych. W tabe-
li 4 wskazano zadania, jakie zosta y zidentyfikowane i wskazane przez w a cicieli 
procesu w ramach realizacji mechanizmów kontrolnych. 
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Tabela 4 
Zadania do realizacji po przeprowadzeniu analizy ryzyka 

 
Lp. Zakres zadania do realizacji Osoba odpowie-

dzialna 

1  Zakres obowi zków ABI, ASI: 
•  Dokona  szczegó owego podzia u zada  na ABI i ASI. 
•  Uwzgl dni  aspekt prowadzenia kontroli ASI przez ABI. 
•  Uwzgl dni  aspekt prowadzenia kontroli ABI przez ADO. 
•  Sk adanie rocznych raportów w zakresie sprawowania kontroli i za-
bezpieczenia procesu ochrony danych osobowych. 

Dyrektor / kie-
rownik komórki 

2  Upowa nienia do przetwarzania danych osobowych dla pracowników:  
•  Przeprowadzenie analizy potrzeb w zakresie nadania uprawnie . 
•  Nadanie w a ciwych uprawnie  poszczególnym pracownikom. 
•  Uaktualnienia zakresu nadanych uprawnie  w upowa nieniach. 
•  Zarejestrowanie nadanych upowa nie . 

ABI, ASI 

3  Polityka bezpiecze stwa danych osobowych: 
•  Opracowanie lub uaktualnienie. 
•  Zweryfikowanie istniej cych dokumentów pod k tem zgodno ci 
z przepisami (podstawowych wymaga  zawartych w przepisach). 

ABI, ASI 

4  Instrukcja zarz dzania systemami informatycznymi: 
•  Opracowanie lub uaktualnienie. 
•  Zweryfikowanie istniej cych dokumentów pod k tem zgodno ci 
z przepisami (podstawowych wymaga  zawartych w przepisach). 

ABI, ASI 

5  Analiza zagro e  w systemach informatycznych: 
•  Analiza istniej cych systemów informatycznych. 
•  Analiza zgodno ci systemów z przepisami prawa. 
•  Kontrola osób przetwarzaj cych dane w systemach. 
•  Kontrola zabezpiecze  systemów informatycznych. 

ABI, ASI 

6  Kontrola u ytkowników:  
•  Ustalenie zakresu kontroli ABI i ASI. 
•  Opracowanie harmonogramu kontroli u ytkowników przez ABI i ASI. 
•  Prowadzenie kontroli przez ABI nad ASI w zakresie zabezpieczenia 
systemów informatycznych, analiz zagro e . 
•  Prowadzenie kontroli przez ADO nad ABI w zakresie przetwarzania 
danych, wypracowanych dokumentów (Polityka bezpiecze stwa danych 
osobowych, Instrukcja zarz dzania systemami informatycznymi). 
•  Prowadzenie kontroli nad zgodno ci  systemów z przepisami prawa 
przez ABI. 
•  Kontrola zagro e  w systemach informatycznych sprawowana przez 
ABI. 

ABI, ASI 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Precyzyjne wskazanie zada  i przydzielenie ich konkretnym osobom do reali-
zacji w analizowanym obszarze ma na celu zapewnienie zabezpieczenia procesu. 
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Podsumowanie 
 
 O znaczeniu zarzadzania ryzykiem przy ochronie przetwarzania danych oso-
bowych nie trzeba przekonywa . W publikacji przeanalizowano etapy realizacji 
tego procesu z uwzgl dnieniem zmian wprowadzonych od 1 stycznia 2015 roku, 
dotycz cych nowej roli administratora bezpiecze stwa informacji, któremu powie-
rzono wi kszy zakres obowi zków. ABI podlega bezpo rednio kierownikowi jed-
nostki organizacyjnej lub osobie fizycznej b d cej administratorem danych. Admi-
nistrator danych zapewnia rodki i organizacyjn  odr bno  ABI niezb dn  do 
niezale nego wykonywania przez niego zada . Do jego zada  ponadto nale : prze-
strzeganie zgodno ci przetwarzania danych osobowych z przepisami ustawy 
o ochronie danych osobowych oraz opracowanie w tym zakresie sprawozdania dla 
ADO; nadzorowanie opracowania i aktualizowania dokumentacji oraz przestrzega-
nia zasad w niej okre lonych; zapewnienie zapoznania osób upowa nionych do 
przetwarzania danych osobowych z przepisami o ochronie danych osobowych; 
prowadzenie jawnego rejestru zbiorów danych przetwarzanych przez ADO. 

Jest to szereg bardzo istotnych funkcji o kluczowym znaczeniu dla procesu za-
rzadzania ryzykiem. Szczególnie e zmiana roli administratora bezpiecze stwa 
informacji wp ywa na funkcjonowanie mechanizmów kontrolnych w procesie za-
rz dzania ryzykiem w przetwarzaniu danych osobowych w systemach informatycz-
nych. 
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THE RISK MANAGEMENT IN PERSONAL DETAILS PROCESSING  
IN IT SYSTEMS 

 
 

Summary 
 

The risk management was presented in the area of personal details processing and 
control mechanisms in the department of public finances were presented in this paper. 
In terms of control mechanisms the changes in the Personal Data Protection Act which 
is effective on 1 January 2015 was considered. The changes concern new role of an 
administrator of information safety.
Keywords: risk management, identification and risk analysis, personal details, personal 
data processing, IT systems. 
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ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO   
NR  852 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG NR  117 2015 
 
 
 
 
ZYGMUNT MAZUR, HANNA MAZUR, TERESA MENDYK-KRAJEWSKA 
Politechnika Wroc awska1 
 
 

ELEKTRONICZNE REJESTRY PUBLICZNE 
 
 

Streszczenie 
 
 Sprawne wiadczenie us ug wymaga szybkiego dost pu do aktualnych danych. 
Dzia alno  wielu firm i instytucji (szczególnie tych o charakterze ogólnokrajowym lub 
mi dzynarodowym) wymaga dost pu do rozproszonych zbiorów danych w celu szyb-
kiego pobrania niezb dnych danych. U atwieniem dla tych czynno ci s  centralne repo-
zytoria danych umo liwiaj ce u ytkownikom autoryzowany dost p. Tworzenie od wie-
lu lat przez ró ne podmioty, w sposób niekontrolowany i nieplanowany centralnie, 
autonomicznych baz danych i systemów informatycznych spowodowa o powstanie 
zbiorów cz sto niespójnych, niekompletnych i nieaktualnych, z niepewnymi lub b d-
nymi danymi. Brak ustalonych standardów utrudnia analiz  danych, ich wymian  mi -
dzy rejestrami oraz integracj  systemów. W artykule przedstawiono zagadnienia zwi -
zane z publicznymi cyfrowymi rejestrami danych b d cymi podstaw  sprawnego wy-
konywania us ug nie tylko tych realizowanych drog  elektroniczn . 
S owa kluczowe: rejestr, repozytorium, dane publiczne. 
 
 
Wprowadzenie 
 

Post puj ca od wielu lat informatyzacja i cyfryzacja przyczyni a si  do po-
wstania wielu elektronicznych zbiorów danych: centralnych, lokalnych, bran o-
wych, firmowych i publicznych, o zasi gu krajowym lub mi dzynarodowym. W 
celu umo liwienia, u atwienia i przyspieszenia wykonywania zada  przez podmioty 
publiczne opracowywane s  systemy ewidencyjne, które zosta y zdefiniowane jako 
rejestry publiczne w ustawie z 17.02.2005 r. o informatyzacji podmiotów realizuj -
                                                 

1  Wydzia  Informatyki i Zarz dzania, Katedra Informatyki. 
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cych zadania publiczne (Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r.). Zasady udost pniania 
danych z rejestrów publicznych reguluje rozporz dzenie z 2005 roku (Rozporz -
dzenie RM z 27 wrze nia 2005 r.). Miejsce, w którym dane (dost pne dla okre lo-
nych u ytkowników wed ug ustalonych zasad) przechowywane s  w uporz dkowa-
nej postaci, okre lane jest mianem repozytorium. Do udost pniania danych z repo-
zytoriów elektronicznych s u  dedykowane systemy informatyczne, w tym portale 
internetowe i aplikacje mobilne.  

W rozporz dzeniu (Rozporz dzenie RM z 12 marca 2014 r.) w sprawie Cen-
tralnego Repozytorium Informacji Publicznej (CRIP, mac.gov.pl 2015) okre lono 
zasady jego prowadzenia, minimalny zestaw metadanych oraz sposób weryfikacji, 
przetwarzania i udost pniania zgromadzonych zasobów. W rozporz dzeniu Mini-
stra Administracji i Cyfryzacji (MAC) (Rozporz dzenie MAC z 26 marca 2014 r.) 
okre lono zakresy zasobów (od 9.05.2014 r. dost pne poprzez portal danepublicz-
ne.gov.pl) oraz terminy ich przekazywania do CRIP przez okre lone podmioty, 
m.in. organy administracji rz dowej, ZUS, KRUS, Urz d Komunikacji Elektro-
nicznej (wykaz zasobów i dostawców jest na stronie: mac.gov.pl 2014). 
 
 
1. Centralne Rejestry Danych 
  

Prowadzone w Polsce od wielu lat prace zwi zane z tworzeniem rejestrów 
centralnych maj  na celu ekonomiczne i bezpieczne przechowywanie danych oraz 
umo liwienie efektywnego ich wykorzystywania. Spo ród rejestrów publicznych 
o strategicznym znaczeniu w wiadczeniu us ug warto wymieni  te najbardziej znane. 
Powszechny Elektroniczny System Ewidencji Ludno ci (PESEL) wdro ono 
w 1979 r. na mocy ustawy z 10.04.1974 r. o ewidencji ludno ci i dowodach osobi-
stych. 1 marca 2015 r. wejdzie w ycie ustawa z 24.09.2010 r., która zast puje t  
z 1974 r., dzi ki czemu b dzie zachowana ci g o  w prowadzeniu rejestru PESEL. 
W rejestrze przechowywane s  dane osób zobowi zanych do posiadania numeru 
PESEL, zameldowanych na pobyt sta y lub czasowy (ponad 3 miesi ce) oraz ubie-
gaj cych si  o wydanie dowodu osobistego lub paszportu (msw.gov.pl 2015). 
Numer Identyfikacji Podatkowej (NIP) to prowadzona od 1996 roku baza dzie-
si ciocyfrowych numerów (nadawanych przez w a ciwy Urz d Skarbowy) identy-
fikuj cych podatników, przy czym od 2011 roku podatnicy nieprowadz cy dzia al-
no ci gospodarczej identyfikowani s  przez PESEL. 1 stycznia 2012 r. NIP nadany 
osobom nieprowadz cym dzia alno ci gospodarczej zosta  zniesiony. 
Krajowy Rejestr Urz dowy Podmiotów Gospodarki Narodowej/Rejestr Gospo-
darki Narodowej (REGON) – udost pnia zgromadzone w nim dane adresowe pod-
miotów poprzez opracowan  przez G ówny Urz d Statystyczny wyszukiwark  
internetow  po podaniu jednego z numerów: REGON, NIP lub KRS (Portal infor-
macyjny REGON 2015). 
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Krajowy Rejestr S dowy (KRS) jest scentralizowan  baz  danych podleg  Min. 
Sprawiedliwo ci dzia aj c  od 1.1.2001 r. na mocy ustawy o KRS z 1997 r. (Usta-
wa z 20 sierpnia 1997 r.). Sk ada si  z trzech jawnych rejestrów: przedsi biorców, 
stowarzysze  i d u ników niewyp acalnych. Dzi ki modu owi Elektroniczny dost p 
do S dów Rejestrowych/Centralnej Informacji/MSiG mo liwe jest elektroniczne 
sk adanie wniosków do Centralnej Informacji KRS i s dów (poprzez stron  
ms.gov.pl lub ekrs.pl). KRS zast pi  prowadzony do 31.12.2000 publiczny Rejestr 
Handlowy. 
Rejestr D u ników Niewyp acalnych (RDN) wprowadzono zgodnie z ustaw  
z 1997 r. o KRS (Ustawa z 20 sierpnia 1997 r.). Wpis do rejestru mo e by  dokona-
ny przez s d lub na wniosek wierzyciela. Informacj  o wpisie mo na uzyska  po-
przez stron  ekrs.pl. 
Centralny Rejestr Podmiotów – Krajowa Ewidencja Podatników (CRP-KEP) 
stanowi dzia aj c  od 1.09.2011 r. ewidencj  podatników usprawniaj c  proces 
rejestracji podmiotów i nadawania NIP. Do bazy zosta y przeniesione dane z 401 
lokalnych rejestrów urz dów skarbowych. W rejestrze gromadzone s  wybrane 
dane osób fizycznych z rejestru PESEL oraz (na podstawie zg oszenia) dane tam 
niewyst puj ce, np. numer konta bankowego czy adres zamieszkania. Za pomoc  
CRP-KEP zostaje nadany NIP podmiotom uprawnionym (mf.gov.pl 2015). Wpis do 
rejestru jest bezp atny, a dane s  utajnione z wyj tkiem numerów NIP i REGON 
podatnika.  
Ogólnokrajowy Rejestr Zbiorów Danych Osobowych (e-GIODO) – poprzez 
wyszukiwark  na stronie egiodo.giodo.gov.pl mo na uzyska  informacje o zbiorach 
zg oszonych do rejestru prowadzonego przez Generalnego Inspektora Ochrony 
Danych Osobowych (GIODO). Kryterium wyszukiwania mo e by  np. miejsco-
wo , nazwa administratora lub zbioru danych, numer zg oszenia. 
Centralna Ewidencja i Informacja o Dzia alno ci Gospodarczej (CEIDG) to 
rejestr podleg y Min. Gospodarki, z którego dane przedsi biorców s  udost pniane 
przez portal prod.ceidg.gov.pl. Niestety wyszukiwarka nie jest ergonomiczna 
w obs udze. Po przej ciu do danych szczegó owych podmiotu znajduj cego si  na 
wyszukanej li cie nie mo na powróci  do przegl dania kolejnych danych i ko-
nieczne jest ponowne sformu owanie kryteriów wyszukiwania. 
Centralna Ewidencja Pojazdów i Kierowców (CEPiK) – system obejmuj cy baz  
danych o pojazdach i ich w a cicielach utworzony na mocy ustawy Prawo o ruchu 
drogowym z 1997 r. (Ustawa z 20 czerwca 1997 r.). System uruchomiono w 1999 
r., ale nadal s  problemy z jego obs ug  poprzez przegl dark  Firefox. Pomimo 
b dów w danych (np. VIN, marka samochodu, numer silnika) od 23.06.2014 r. 
zosta a udost pniona e-us uga umo liwiaj ca przegl danie historii pojazdu (histo-
riapojazdu.gov.pl) ( ó ciak 2014a). Dzi ki us udze Bezpieczny autobus, po podaniu 
numeru rejestracyjnego pojazdu, mo na sprawdzi  jego dane, polis  OC i wa no  
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badania technicznego. Trwaj  prace nad kolejn  wersj  systemu (CEPiK 2.0), która 
ma by  udost pniona w 2016 roku. 
Krajowy Rejestr Agencji Zatrudnienia (KRAZ) zawiera wykaz czynnych agencji 
zatrudnienia na terenie RP i podlega Ministerstwu Gospodarki. Wpisu do rejestru 
musi by  poprzedzony wpisem do KRS i do CEIDG. 
Centralna Baza Danych Ksi g Wieczystych (CBDKW) to baza danych ksi g 
wieczystych obs ugiwana przez aplikacj  EKW (Elektroniczne Ksi gi Wieczyste, 
ekw.ms.gov.pl) udost pniaj c  dane poprzez przegl dark  internetow . Aplikacja 
(dzia aj ca od 1.07.2014 r.) umo liwia tak e sk adanie wniosków o wydanie odpi-
sów i wyci gów z ksi g do Centralnej Informacji Ksi g Wieczystych (CIKW) pod-
legaj cej Min. Sprawiedliwo ci. Wdro enie EKW i udost pnianie zasobów reguluje 
ustawa o zmianie ustawy o ksi gach wieczystych i hipotece (Ustawa z 24 maja 
2013 r.), Rozporz. Min. Sprawiedliwo ci (Rozporz dzenie MS z 27 listopada 2013 
r.) oraz inne rozporz dzenia, których spis jest zamieszczony w Internetowym Sys-
temie Aktów Prawnych. 
Centralna Baza Orzecze  S dów Administracyjnych (CBOSA) – w bazie s  
przechowywane zanonimizowane (pozbawione cech identyfikacyjnych) orzeczenia 
s dów administracyjnych od 2007 r. i nie ma ona statusu zbioru urz dowego. Dane 
s  publicznie udost pniane poprzez portal Naczelnego S du Administracyjnego 
(orzeczenia.nsa.gov.pl) g ównie w celach informacyjnych i edukacyjnych. 
Centralna Baza Danych Osób Pozbawionych Wolno ci (Noe.NET) – dost p do 
bazy umo liwia system Informacji S dów Powszechnych NOE.SAD wdro ony 
18 marca 2013 roku tylko dla apelacji wroc awskiej. Obecnie u ytkownikami s  
kuratorzy s dowi oraz pracownicy sekretariatów s dowych wydzia ów karnych 
i penitencjarnych s dów powszechnych. 
Krajowy Rejestr Karny (KRK) – to baza danych karanych osób i podmiotów 
zbiorowych. Wypisy z bazy s  udost pniane po uiszczeniu op aty (mo na te  uzy-
ska  wypis o niekaralno ci). Do udost pniania danych z KRK zalogowanym u yt-
kownikom s u y e-Platforma MS KRK (ekrk.ms.gov.pl/ep-web). Od 2013 roku 
mo liwa jest wymiana danych pomi dzy KRK a KRS. 
 
 
2. Zasady prowadzenia rejestrów publicznych  
 

Nie sposób wymieni  wszystkie prowadzone rejestry publiczne. W zasadzie 
ka dy, nawet niewielki zbiór danych zarz dzany przez podmiot publiczny na pod-
stawie w a ciwych przepisów ustawowych i s u cy do realizacji zada  publicz-
nych jest rejestrem publicznym. S  wi c nimi np. rejestry wyborców (polskich 
i zagranicznych), do których mo na mie  wgl d w urz dzie gminy po z o eniu 
wniosku (info.pkw.gov.pl 2014). Przyk adami rejestrów s  tak e Centralna Baza 
Danych Geologicznych, Rejestr Komorników S dowych czy Rejestr Zastawów. 
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Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, przy wsparciu innych jednostek, ta-
kich jak: G ówny Urz d Geodezji i Kartografii, G ówny Urz d Statystyczny, Mini-
sterstwo Finansów, Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Sprawiedliwo ci, Mini-
sterstwo Spraw Wewn trznych, Ministerstwo Zdrowia oraz ZUS, opublikowa o 
dokument z 24.10.2014 r. pt. Pryncypia architektury korporacyjnej podmiotów 
publicznych na rzecz Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa (Architektura Kor-
poracyjna 2014). Przez pryncypia architektury korporacyjnej rozumie si  „zbiór 
podstawowych, trwa ych zasad bazuj cych na strategii organizacji i stanowi cych 
reprezentacj  ca o ciowych potrzeb organizacji w zakresie tworzenia jej rozwi za  
IT”. Pryncypia te (b d ce kryteriami przy wyborze projektów dofinansowywanych 
w ramach PO PC) maj  standaryzowa  podej cie stosowane przy projektowaniu 
i funkcjonowaniu elektronicznych us ug publicznych w takich obszarach jak procesy 
biznesowe, dane, aplikacje, zarz dzanie i infrastruktura teleinformatyczna (Defini-
cje… 2014). W ród wymienionych w dokumencie osiemnastu pryncypiów nast pu-
j ce cztery s  zwi zane z architektur  danych (kategoria ta jest oznaczana identyfi-
katorem PAD): 
Standaryzacja danych (PAD1) – dane przetwarzane przez us ug  s  zestandary-
zowane, a ich zbieranie i aktualizacja na potrzeby wiadczenia us ugi bazuje na 
udokumentowanych i wystandaryzowanych procesach i regu ach zarz dzania da-
nymi, obejmuj cych regu y kontroli, korekty, anonimizacji, wprowadzania, syn-
chronizacji i integracji danych, których celem jest zapewnienie kompletno ci, spój-
no ci i jednolito ci danych.  
Ponowne wykorzystanie danych przetwarzanych przez us ug  (PAD2) – je li 
przetwarzane przez us ug  dane i ich metadane s  informacj  publiczn  podlegaj c  
nieodp atnemu udost pnieniu na podstawie obowi zuj cych przepisów oraz nie s  
to dane pozyskane z innej us ugi, to musz  by  udost pniane publicznie w formie 
umo liwiaj cej ich powtórne wykorzystanie. Publiczne udost pnienie danych wraz 
z metadanymi nast puje poprzez ich umieszczenie w repozytorium danych us ugi 
oraz zg oszenie do Centralnego Repozytorium Informacji Publicznej.  
Minimalizacja powielania danych w us udze (PAD3) – niezb dne do wykonania 
us ugi dane pozyskuje si  w sposób zautomatyzowany, w pierwszej kolejno ci 
z odpowiednich rejestrów zgodnie z regulacjami prawnymi, a dopiero w drugiej 
kolejno ci od innych us ug w a ciciela, i wówczas nie da si  ich od us ugobiorcy. 
Otwarte standardy danych (PAD4) – dane wykorzystywane w us ugach udost p-
nia si  przynajmniej w otwartych standardach, dzi ki czemu jest mniejsze ryzyko 
uzale nienia si  us ugodawcy od dostawcy systemów teleinformatycznych s u -
cych realizacji us ugi oraz istnieje wi ksza szansa na ponowne wykorzystanie in-
formacji publicznej.  

Pomimo wielu prac prowadzonych na rzecz u atwienia i przyspieszenia obs u-
gi obywateli z wykorzystaniem drogi elektronicznej udost pniane us ugi nadal po-
siadaj  liczne wady i niedoskona o ci. Konieczne jest np. wielokrotne podawanie 
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tych samych danych w ró nych urz dach, a wiele procedur jest zbyt skomplikowa-
nych. Brak jednolitego szablonu dla stron WWW urz dów utrudnia znalezienie 
poszukiwanych informacji, a tre ci na nich umieszczone cz sto bywaj  nieaktualne 
lub nieopatrzone datami publikacji. Aplikacje i platformy udost pniane do korzy-
stania z rejestrów publicznych powinny by  ergonomiczne i intuicyjne w obs udze. 
Konieczna jest minimalizacja powielania danych w rejestrach oraz ich bie ca we-
ryfikacja i aktualizacja podczas wykonywania us ug. 

 
 

3. System Rejestrów Pa stwowych  
 

Rozwój us ug realizowanych drog  elektroniczn  zwi zany jest z prowadzo-
nymi od wielu lat pracami w ramach programu pl.id (zast puj cym projekt pl.ID – 
polska ID karta) w zakresie integracji i przebudowy kluczowych rejestrów pa -
stwowych w Polsce podlegaj cych MSW, w tym: Systemu Rejestrów Pa stwowych 
(SRP), Bazy Us ug Stanu Cywilnego (BUSC), Systemu Odznacze  Pa stwowych 
(SOP), Centralnego Rejestru Sprzeciwów (CRS), Rejestru Dowodów Osobistych 
(RDO). Od stycznia 2015 r. mia  by  udost pniony (termin przesuni to na marzec) 
System Rejestrów Pa stwowych obejmuj cy rejestry: PESEL, dowodów osobistych 
i stanu cywilnego (samorzad.pap.pl […] Rejestry 2014). Do ich obs ugi Centralny 
O rodek Informatyki MSW opracowa  internetow  aplikacj  RÓD O, która od 
2015 r. b dzie bezp atnie rozpowszechniana w ród podmiotów korzystaj cych 
z SRP ( ród o… 2014). Aplikacja ta ma zast pi  budowany dotychczas portal 
ZMOKU – Zintegrowany Modu  Obs ugi Ko cowego U ytkownika ( ó ciak 
2014b). Du a cz  zakupionego wcze niej sprz tu komputerowego nie b dzie 
potrzebna do korzystania z nowego rozwi zania.  

Po wdro eniu SRP uproszczonych b dzie wiele procedur, np. zg oszenia utra-
ty obywatelstwa (samorzad.pap.pl […] Nowe-przepisy 2014; obywatel.gov.pl 
2015). Planowane jest wy czenie w 2015 r. Ogólnokrajowej Ewidencji Wydanych 
i Uniewa nionych Dowodów Osobistych. Z zasobów SPR za pomoc  RÓD A 
mog  korzysta  upowa nione podmioty, np. u ytkownicy Centralnej Ewidencji 
Wydanych i Uniewa nionych Dokumentów Paszportowych czy krajowego zbioru 
rejestrów, ewidencji i wykazu w sprawach cudzoziemców (lista podmiotów dost p-
na jest na stronie projektu pl.id). 

Oprócz rejestrów centralnych tworzone s  tak e lokalne – ich spisy widniej  
na stronach urz dów miejskich, np. UM Wroc awia umo liwia dost p do danych 
z 77 rejestrów (bip.um.wroc.pl), a UM Szczecina tylko do 17 (eurzad.szczecin.pl). 

Niektóre wykazy danych pobranych z rejestrów s  dost pne bezpo rednio na 
stronie WWW lub w postaci plików w formatach xls, pdf, rtf czy aspx, co wymaga 
odpowiedniego oprogramowania. Z wielu rejestrów mo na uzyska  dane dopiero 



Zygmunt Mazur, Hanna Mazur, Teresa Mendyk-Krajewska 513

po z o eniu w urz dzie pisemnego wniosku. Korzystanie z wykazów jest cz sto 
utrudnione ze wzgl du na niejednolity interfejs stron urz dów.  
 Oprócz rejestrów publicznych funkcjonuj  tak e rejestry komercyjne (niepu-
bliczne). Przyk adem mo e by  Krajowy Rejestr D ugów (KRD) Biura Informacji 
Gospodarczej SA. Jest to ogólnodost pna baza zad u onych firm i konsumentów, 
z której dane mog  by  udost pniane zainteresowanym. Tak e  d u nicy mog  uzy-
ska  informacje o u ytkownikach zadaj cych pytanie o stan ich zad u enia. Na 
skuteczno  wpisów do rejestrów wskazuj  statystyki podawane przez firm : a  
85% d u ników sp aca d ugi w ci gu 2 miesi cy od wpisania ich do KRD. Dost p 
do rejestru jest mo liwy przez portal krd.pl lub aplikacj  mobiln . Zarówno KRD, 
jak i pozosta e dwa rejestry niepubliczne (Rejestr D u ników ERIF BIG SA oraz 
BIG InfoMonitor S.A.) dzia aj  w oparciu o odr bne przepisy prawne i na innych 
zasadach ni  mniej znany publiczny Rejestr D u ników Niepublicznych (m.in. wpi-
sy do nich nast puj  tylko na wniosek wierzycieli, a nie s du).  
 
 
4. Problemy dotycz ce centralnych rejestrów i repozytoriów danych 

 
 U yteczno  centralnych repozytoriów i rejestrów zale y od aktualno ci 
i wiarygodno ci zgromadzonych danych. Warunkiem prawid owego realizowania 
us ug jest wysoka jako  danych. Niepewno  co do ich poprawno ci powinna dys-
kwalifikowa  dalsze u ycie. Tymczasem z raportów CSIOZ (csioz.gov.pl) dotycz -
cych danych w Rejestrze Podmiotów Wykonuj cych Dzia alno  Lecznicz  wyni-
ka, e na dzie  8 lipca 2014 r. stwierdzono 27 602 b dne wpisy (m.in. dotycz ce 
adresów aptek). B dy wyst puj  niemal we wszystkich rejestrach. W 2012 r. ten 
sam numer PESEL nadano dwóm osobom a  w 2 tys. przypadków. Pomimo wielu 
prac prowadzonych w kierunku monitorowania jako ci danych i ich weryfikacji 
wiele jest niepoprawnych wpisów. B dy wynikaj  z wielokrotnego zapisu danych 
w ró nych zbiorach, z braku nale ytej staranno ci przy ich wprowadzaniu oraz 
braku bie cej aktualizacji zmieniaj cych si  danych. 
 Stan danych w repozytoriach i rejestrach danych w du ej mierze zale y te  od 
rzetelno ci przekazuj cych je u ytkowników oraz od niezawodno ci i u yteczno ci 
systemów informatycznych (np. od walidacji danych). Niejednoznaczno  nazw pól 
w formularzach umo liwia ich ró n  interpretacj , np. etykiet  pola Adres zam. 
mo na zinterpretowa  jako adres zamieszkania lub zameldowania. Przyk adem 
niepoprawnie przygotowanych rejestrów jest przechowywanie roku w postaci tylko 
dwóch cyfr, wieku osoby zamiast daty jej urodzenia czy sta u pracy zamiast daty 
zatrudnienia – dane te z czasem staj  si  nieaktualne i wymagaj  modyfikacji. Do 
wprowadzania danych do rejestrów powinny by  wykorzystywane jednolite wzory 
formularzy, co pozwoli oby wyeliminowa  pewn  grup  b dów. 



Elektroniczne rejestry publiczne 514 

 Problemem jest te  zapewnienie bezpiecze stwa danym przechowywanym 
i przesy anym w sieciach teleinformatycznych oraz udost pniania ich tylko podmio-
tom upowa nionym. Zagadnienie to dotyczy zw aszcza danych niejawnych, oso-
bowych oraz wra liwych (takich jak stan zdrowia czy wiatopogl d).  
 Jawno  danych z rejestrów pa stwowych powoduje, e poprzez aplikacje 
internetowe udost pniane s  np. dane adresowe nie tylko firm i instytucji, ale tak e 
osób prowadz cych dzia alno  gospodarcz  zarejestrowan  na ich adres domowy. 
 Od stycznia 2015 roku obowi zuje ustawa z 7 listopada 2014 r. o u atwieniu 
wykonywania dzia alno ci gospodarczej nowelizuj ca ustaw  z 29 sierpnia 1997 r. 
o ochronie danych osobowych. Zgodnie z ni  MAC wyda  rozporz dzenie okre la-
j ce sposób prowadzenia rejestru zbiorów danych przez administratorów bezpie-
cze stwa informacji (ABI). Administratorzy danych zg aszaj  powo anych przez 
siebie ABI do GIODO, który prowadzi ogólnokrajowy, jawny rejestr ABI. 

Wprowadzenie elektronicznych rejestrów wymaga odpowiedniej infrastruktu-
ry i przygotowania zarówno pracowników, jak i u ytkowników. Musz  oni by  
odpowiednio przeszkoleni i mie  wsparcie ze strony informatyków zak adowych. 
W zakresie prowadzonych rejestrów publicznych powinna by  prowadzona bardzo 
szeroko zakrojona kampania informacyjna. Rejestry niepubliczne atwo mog  zbie-
ra  dane od u ytkowników, którzy cz sto nie dostrzegaj  ró nicy mi dzy nimi 
a rejestrami publicznymi, szczególnie gdy nazwy portali czy us ug s  do siebie 
podobne (np. niepubliczny portal historiapojazdow.pl udost pnia funkcjonalno  
podobn  do publicznej us ugi historiapojazdow.gov.pl).  

Wkrótce wszyscy polscy pacjenci b d  mogli gromadzi  swoje dane w Cen-
tralnym Rejestrze Dokumentacji Medycznej (CRDM) tworzonym w ramach projek-
tu P1, którego celem jest podniesienie jako ci i dost pno ci informacji o stanie 
zdrowia pacjenta i jego danych medycznych oraz usprawnienie obs ugi pacjenta 
poprzez elektroniczn  realizacj  us ug zwi zanych z udzielaniem wiadcze  zdro-
wotnych. Zgod  na przechowywanie dokumentacji medycznej w postaci elektro-
nicznej mo na wyrazi  przez Internetowe Konto Pacjenta (IKP). 

Utworzenie portalu zbieraj cego dane medyczne na wzór portalu publicznego 
mo e mie  bardzo powa ne skutki. Od czasu wprowadzania CEIDG (1.07.2011) 
odnotowano ju  24 podmioty pobieraj ce od przedsi biorców op aty za wpis do 
ewidencji komercyjnej utworzonej na wzór bezp atnego rejestru publicznego 
CEIDG (Zahorska 2014). Jawno  rejestrów umo liwia dost p do nowo wpisanych 
danych przedsi biorców i kierowanie do nich propozycji odp atnych wpisów do 
rejestrów niepublicznych. Do kwietnia 2014 r. odnotowano 158 zg osze  tego typu 
dzia ania, a w okresie maj–pa dziernik 2014 r. – 71 (tam e). Z powodu licznych 
nadu y  zasadne wydaje si  wprowadzenie jednoznacznego identyfikatora do ozna-
czania portali i rejestrów publicznych. W pa dzierniku 2014 r. firmy Agfa  
HealthCare i Exea uruchomi y platform  do kompleksowego zarz dzania danymi 
medycznymi (www.erdm.pl). Proponowane us ugi przetwarzania informacji kli-
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nicznych i obrazowych adresowane s  do szpitali, przychodni oraz sieci placówek 
ochrony zdrowia. Elektroniczne Repozytorium Danych Medycznych (ERDM) 
znajduje si  w centrum przetwarzania danych Exea otwartym we wrze niu 2013 r. 
w Toruniu. 

Coraz cz ciej dane s  przechowywane na serwerach zewn trznych lub 
w chmurze obliczeniowej (ang. cloud computing), mimo i  nie ma gwarancji ich 
bezpiecze stwa. Dostarczyciel us ug dla podmiotów publicznych jest zobowi zany 
do podania wszystkich lokalizacji serwerów przechowuj cych lub przetwarzaj cych 
dane (Dziesi  zasad… 2013). Zarówno administracja publiczna, jak i ochrona 
zdrowia musz  by  odpowiednio przygotowane do korzystania z cloud computing, 
tak by skutecznie zabezpieczy  dane (osobowe, medyczne czy wra liwe), którymi 
b d  zarz dza .  

Dla zachowania najwy szego poziomu bezpiecze stwa gromadzonych danych 
nale y sformalizowa  zasady wspó pracy z zewn trznymi dostawcami us ug infor-
matycznych. Korzystanie z us ug zewn trznych centrów danych powinny regulo-
wa  odpowiednie umowy SLA (Service Level Agreement), definiuj ce zakresy 
odpowiedzialno ci po obu stronach (dostawcy i klienta).  
 
 
Podsumowanie 

 
Liczba tworzonych rejestrów publicznych i systemów z nich korzystaj cych 

stale ro nie, st d konieczne jest ich usystematyzowanie i ograniczenie redundancji 
danych. Wybrane rejestry powinny by  zaklasyfikowane jako referencyjne (bazowe 
dla innych), gwarantuj ce najwy sz  jako , poprawno  i wiarygodno  danych. 
Dokonywane w nich modyfikacje powinny kaskadowo wp ywa  na zmiany w reje-
strach pochodnych. Przechowywanie danych w postaci elektronicznej musi by  
zgodne z przepisami i wymaga szczególnej dba o ci o bezpiecze stwo. Konieczne 
jest standaryzowanie i weryfikowanie zapisu danych.  

Istnieje obawa, e integracja i interoperacyjno  eksploatowanych systemów 
spowoduj  utrat  kontroli nad nadawaniem i przestrzeganiem uprawnie  do odczytu 
i przetwarzania danych. Na stronach internetowych brakuje wyra nych informacji 
o charakterze rejestru (publicznym czy nie), co wobec powstaj cych podobnych 
rejestrów komercyjnych mo e prowadzi  do nieprzewidywalnych skutków.  

Rozwój rejestrów wymaga szkolenia pracowników, prowadzenia kampanii in-
formacyjnej dla obywateli, w celu wiadomego i bezpiecznego korzystania z nich. 
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PUBLIC ELECTRONIC RECORDS 
 
 

Summary 
 

 Efficient service requires fast access to up-to-date data. The activities of many 
companies and institutions (especially those of a national or international character) 
require access to distributed databases to quickly collect the necessary data. Helpful for 
these activities are central data repositories allowing users authorized access. For 
a number of years, the creation of autonomous databases and information systems by 
different entities in an uncontrolled manner and without central planning has given rise 
to collections that are often inconsistent, incomplete and outdated, with uncertain or 
incorrect data. The lack of established standards makes it difficult to analyze the data, 
exchange them between registers and integrate systems. The article presents the issues 
related to public digital data records underlying the efficient provision of services, not 
limited to those carried out electronically.  
Keywords: registry, repository, public data. 
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ZESZYTY  NAUKOWE  UNIWERSYTETU  SZCZECI SKIEGO   
NR  852 EKONOMICZNE  PROBLEMY  US UG NR  117 2015 
 
 
 
 
TERESA MI  
Uniwersytet Rzeszowski1 
 
 

ZARZ DZANIE WIEDZ  W INSTYTUCJACH SZCZEBLA REGIONALNEGO 
 
 

Streszczenie 
 
 W opracowaniu podj to prób  oceny dzia a  podejmowanych przez instytucje 
szczebla regionalnego na rzecz zarz dzania wiedz  na obszarach wiejskich. Dane empi-
ryczne pochodzi y z bada  ankietowych przeprowadzonych w 2012 roku w ród instytu-
cji, których jednym z najwa niejszych zada  wynikaj cych z regulacji prawnych jest 
transfer wiedzy. Instytucje te skupia y si  g ównie na poszerzaniu wiedzy mieszka ców 
wsi o mo liwo ciach korzystania z funduszy UE, w tym perspektywach wsparcia 
w latach 2007–2013 na dzia alno  pozarolnicz , popraw  jako ci produkcji, wprowa-
dzanie innowacji, przestrzeganie zasad ochrony rodowiska.  
S owa kluczowe: zarz dzanie wiedz , instytucje, region, obszary wiejskie, fundusze UE. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Jak wa n  rang  w Unii Europejskiej ma wspieranie wiedzy i innowacji, 
wskazuje pierwszy priorytet Strategii Europa 2020 (rozwój inteligentny). Wspiera-
nie rozwoju wiedzy i innowacji wi e si  ze zwi kszeniem swobody przep ywu 
wiedzy mi dzy ró nymi o rodkami UE, w tym uczelniami wy szymi, instytucjami 
naukowo-badawczymi. Efektem ma by  stworzenie europejskiej przestrzeni ba-
dawczej o zaawansowanej i nowoczesnej infrastrukturze (Europa 2020). Amery-
ka ski ekonomista Lester C. Thurow podkre la znaczenie gospodarki opartej na 
wiedzy. Pisze, e najwi kszym bogactwem danego narodu jest zdolno  do tworze-
nia i wykorzystania nowej wiedzy (Thurow 1999, s. 9). Wiedza stanowi zasadniczy 
czynnik rozwoju wspó czesnej gospodarki, jak i ka dego rodzaju organizacji go-
                                                 

1  Wydzia  Ekonomii, Katedra Polityki Gospodarczej.  
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spodarczej. Dlatego te  zarz dzanie wiedz  staje si  podstawowym narz dziem 
budowania konkurencyjno ci i adaptacyjno ci przedsi biorstw do zmiennych wa-
runków otoczenia. Jest procesem wykorzystania kapita u intelektualnego do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej (Schermerhorn 2008, s. 56). 
 Koncepcja zarz dzania wiedz  zwi zana jest z nastaniem tzw. ery wiedzy, 
w której inwestycje w technologie informacyjno-komunikacyjne s u ce do rozpo-
wszechniania wiedzy coraz cz ciej przewy szaj  wydatki na maszyny i urz dze-
nia, a sama wiedza to podstawowy zasób organizacji (Kowalczyk i Nogalski 2007, 
s. 16–17). Istot  zarz dzania wiedz  stanowi tworzenie, transfer i w a ciwe wyko-
rzystanie wiedzy dla realizacji zada  danej organizacji, co jest szczególnie istotne 
dla rozwoju obszarów wiejskich. W tym kontek cie celem opracowania jest próba 
oceny znaczenia instytucji szczebla regionalnego w tworzeniu, upowszechnianiu 
i zastosowaniu wiedzy na obszarach wiejskich. Dla pe niejszego zobrazowania 
podj tej problematyki w 2012 roku wys ano ankiety do regionalnych instytucji 
zaanga owanych w propagowanie, promowanie i upowszechnianie wiedzy w ród 
mieszka ców wsi w Polsce, tj. Wojewódzkich O rodków Doradztwa Rolniczego, 
Wojewódzkich Izb Rolniczych, ARiMR, ANR, ARR oraz do Urz dów Marsza -
kowskich2. Przes ank  do przeprowadzenia bada  ankietowych w 2012 roku na 
terenie ca ego kraju by y wcze niejsze badania przeprowadzone w ród instytucji 
doradczych z regionów: Ma opolski, Podkarpacia i województwa wi tokrzyskiego 
wed ug za o e  przyj tych w metodyce projektu badawczego finansowanego przez 
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wy szego3. 
 
 
1. Cele i znaczenie zarz dzania wiedz  
 
 Termin „zarz dzanie wiedz ” po raz pierwszy zosta  u yty w Szwajcarii na 
konferencji zorganizowanej przez Mi dzynarodow  Organizacj  Pracy w 1986 r. 
(Fic 2008, s. 23). Chocia  pocz tków koncepcji zarz dzania wiedz  mo na poszu-
kiwa  w latach 60. XX wieku. Wówczas to A. Etzioni w 1964 r. w dziele Modern 
Organizations pisze o nowym typie organizacji – organizacji wiedzy, w 1969 r. 
D.E. Zand publikuje artyku  Management of the Knowledge Organization. Nie 
pisze on jednak o zarz dzaniu wiedz , ale mi dzy innymi o takich zagadnieniach, 
jak spo ecze stwo wiedzy, przekszta ceniu pracowników w pracowników wiedzy 

                                                 
2  Ankiety wys ano do 96 instytucji szczebla regionalnego, w tym 16 Wojewódzkich 

O rodków Doradztwa Rolniczego, 16 Wojewódzkich Izb Rolniczych, 16 ARiMR, 16 ANR, 16 
ARR oraz do 16 Urz dów Marsza kowskich, w tym do sekretariatów regionalnych Krajowej Sieci 
Obszarów Wiejskich (KSOW). Ankiety odes a o 15 WODR, 7 WIR, 7 ARiMR, 8 ANR, 11 ARR 
oraz 10 UM – cznie badaniami obj to 58 instytucji.  

3  Praca naukowa finansowana ze rodków na nauk  w latach 2009–2011 jako projekt ba-
dawczy nr N N114056036. 
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i organizacji wiedzy (Jashapara 2006, s. 29). J.R. Schermerhorn twierdzi, e zarz -
dzanie wiedz  pe ni rol  strategicznej si y integracyjnej w organizacjach. Wed ug 
niego to ludzie s  no nikiem podstawowej cz ci wykorzystywanych ka dego dnia 
zasobów wiedzy organizacji, tj. wiedzy spersonalizowanej, i to ludzie na podstawie 
swojej wiedzy decyduj  o sposobie wykorzystania pozosta ych zasobów opartych 
na wiedzy oraz zasobów materialnych (Schermerhorn 2008, s. 56). A. Jashapara 
(2006, s. 25) zauwa a trzy g ówne podej cia w definiowaniu zarz dzania wiedz , z 
punktu widzenia: 

– systemów informacyjnych (podtrzymanie i powi kszanie bazy wiedzy), 
– zarz dzania zasobami ludzkimi (dostarczanie odpowiedniej wiedzy w a-

ciwym ludziom i w odpowiednim czasie oraz pomoc w kreowaniu wie-
dzy, dzieleniu si  ni  i podejmowaniu decyzji na jej podstawie, tak aby 
uzyska  mierzalne efekty dzia ania), 

– szerokiej perspektywy strategicznego zarz dzania organizacj , uwzgl dnia-
j cej rol  zarz dzania wiedz  w budowaniu przewagi konkurencyjnej. 

 K.E. Sveiby wskaza , e zarz dzanie wiedz  to sztuka tworzenia warto ci 
z niematerialnych zasobów organizacji, ale sam termin zarz dzanie wiedz  nie jest 
zbyt fortunnym okre leniem, poniewa  wiedza nie poddaje si  zarz dzaniu (Sveiby 
2001, s. 344–358). 
 Najwa niejsze cele zarz dzania wiedz  to uzyskanie przejrzysto ci i lepszego 
dost pu do istniej cej wiedzy, ulepszenie komunikacji i kooperacji, przekszta canie 
wiedzy ukrytej w jawn  (eksternalizacja), odpowiednie dokumentowanie i dystry-
bucja wiedzy, udoskonalenie procesów rozwoju pracowników, w tym procesów 
edukacyjnych, treningu i tworzenia sieci nowo zwerbowanych pracowników. Bar-
dzo wa ne s  szczególnie ekonomiczne cele zarz dzania wiedz , w tym g ównie 
redukcja kosztów, poprawa zarz dzania innowacjami, polepszenie produktywno ci, 
rozwój nowych form dzia alno ci gospodarczej, redukcja ryzyka w biznesie, po-
prawa motywacji i satysfakcji pracowników oraz poprawa satysfakcji klienta i/lub 
jako ci us ug (Maier 2002, s. 21–37). Celem zarz dzania wiedz  jest m dre podej-
mowanie decyzji i ich realizacja. Procesy tworzenia, przesy ania i wykorzystania 
wiedzy maj  by  efektywne i skuteczne, owocowa  wdro eniem innowacji lub (i) 
skutecznej imitacji. Pozytywne efekty zarz dzania wiedz  to obni enie kosztów, 
zwi kszenie innowacyjno ci, lepsze wykorzystanie istniej cych zasobów intelektu-
alnych (Fazlagi  2014, s. 50). Warto ciami tworzonymi przez wprowadzenie zarz -
dzania wiedz  s : zwi kszenie wewn trznej skuteczno ci – popularyzacja w przed-
si biorstwie najlepszych praktyk, koncepcji i do wiadcze , zwi kszenie lojalno ci – 
nawi zywanie i wzmocnienie trwa ych wi zi z klientami, pracownikami, udzia ow-
cami i dostawcami, polepszenie szans na przysz y sukces – innowacje w zakresie 
produktów, skrócenie czasu realizacji i unowocze nienie oferty, tworzenie kultury 
opartej na paradygmacie warto ci – kszta towanie postaw, umiej tno ci i do wiad-
cze  sprzyjaj cych poszerzeniu podstawowych kompetencji i generowaniu warto-
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ci, zwi kszenie skuteczno ci decyzyjnej – podejmowanie trafnych decyzji dzi ki 
odpowiednim informacjom dostarczonym odpowiednim osobom w odpowiednim 
czasie (Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 17).  
 Zarz dzanie wiedz  w organizacjach – w tym w instytucjach szczebla regio-
nalnego – sk ada si  z pi ciu podstawowych etapów: odkrywania, generowania, 
warto ciowania, upowszechniania oraz wykorzystywania wiedzy (Jashapara 2006, 
s. 15). G. Probst, S. Raub, K. Romhardt w swoim modelu zarz dzania wiedz  wy-
ró niaj  dodatkowo szósty etap – zachowywanie wiedzy, na który sk adaj  si  pro-
ces sk adowania i aktualizacji wyselekcjonowanych porcji wiedzy w systemie in-
formatycznym (Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 227–251). Z kolei J. Fazlagi  pro-
ponuje osiem procesów, które powinny zaistnie , aby wyst pi o w organizacji pra-
wid owe zarz dzanie wiedz . Wed ug niego wa na jest ocena wiedzy, czyli pomiar 
efektywno ci funkcjonowania systemu zarz dzania wiedz . Ocena ta w kolejnym 
etapie stanowi sprz enie zwrotne w modelu zarz dzania wiedz  (Fazlagi  2014, 
s. 56). 
 Konstatuj c, nale y stwierdzi , e istot  zarz dzania wiedz  stanowi tworze-
nie, upowszechnianie (transfer) i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celów or-
ganizacji. Zarz dzanie wiedz  jako proces wymaga zmiany sposobu my lenia ukie-
runkowanego na postrzeganie wielokierunkowe wzajemnych relacji (Ludwiczy ski 
2003, s. 395) – rys. 1. 
 
Model linearny 

 

 

Model interaktywny 

 

 

 

 

 

Rys. 1.  Model linearny i interaktywny zarz dzania wiedz  

ród o:  (Ludwiczy ski 2003, s. 395). 

 
 W procesie zarz dzania wiedz  najwa niejsze jest to, co chce i powinien wie-
dzie  odbiorca, dlatego zarz dzaj cy powinni ci gle szuka  odpowiedzi na pytanie: 
kim s  potencjalni odbiorcy wiedzy i jakie s  ich potrzeby? Umo liwia to genero-
wanie, przechowywanie, przetwarzanie i wykorzystywanie wiedzy autentycznie 
przydatnej w rozwi zywaniu problemów. Budowanie trwa ej przewagi konkuren-
cyjnej opartej na wiedzy obejmuje kilka etapów: wiedza, umiej tno  jej wykorzy-
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stania – innowacje, zdolno  do konkurowania, trwa a przewaga konkurencyjna 
(Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 37). Szczególnie wa ne budowanie przewagi konku-
rencyjnej opartej na wiedzy jest w przypadku instytucji szczebla regionalnego na 
obszarach wiejskich. 
 
 
2.  Instytucje szczebla regionalnego a zarz dzanie wiedz  w wietle bada   

empirycznych 
  
 Najwi kszym problemem jest uzyskanie równoprawnego dost pu do rynku 
mi dzynarodowego opartego nie na jednostronnej zasadzie eksploatacji zasobów 
naturalnych, ale na lepszym wykorzystaniu potencja u ludzkiego. Bogactwo krajów 
uprzemys owionych w wi kszym stopniu polega na w asno ci wiedzy, techniki 
i umiej tno ci ani eli na zasobach naturalnych4. Wed ug A. Matysiaka sukcesy 
w produkcji wiedzy s  zdeterminowane przez czynniki kulturowe, instytucjonalne 
oraz ekonomiczne i s  obecne tylko w niektórych regionach. Istotne znaczenie 
w produkcji wiedzy maj  instytucje odpowiedzialne za edukacj , od których zale y 
poziom kapita u ludzkiego (Matysiak 2007, s. 27–36). Kluczem do sprawnego 
funkcjonowania regionalnych rynków jest w a ciwie funkcjonuj cy system instytu-
cjonalny. Odpowiednia sie  instytucji determinuje zachowania rynkowe przedsi -
biorstw, staje si  elementem transferu wiedzy i informacji oraz koordynuje procesy 
rozwojowe rynków lokalnych (Mi  2011, s. 67). Istot  systemu instytucjonalnego 
stanowi zbiorowe i zorganizowane dzia anie na rzecz kszta towania, ukierunkowa-
nia i wyzwalania zachowa  jednostek w celu ich rozwoju. W sensie podmiotowym 
system instytucjonalny oznacza wszelkie zorganizowane formy dzia alno ci o nie-
publicznym i publicznym charakterze. W sensie funkcjonalnym s  to okre lone 
zasady ich dzia ania, sposoby organizacji i zarz dzania, jak równie  funkcjonowa-
nie przepisów prawnych, zwyczajów, norm i postaw spo ecznych (Czy ewski 2007, 
s. 57–89). Efektywno  instytucjonalnych struktur w spo ecze stwie to z jednej 
strony kwestia w a ciwego dzia ania instytucji ju  istniej cych, a z drugiej problem 
instytucji, których brakuje (Stiglitz 2000). W nowej ekonomii instytucjonalnej nie 
ma zgodno ci co do uto samiania organizacji z instytucjami. D.C. North czyni mi -
dzy nimi wyra ne zró nicowanie (North 1990, s. 5), za  O.E. Williamson oraz J.E. 
Stiglitz uznaj  organizacje jako formy instytucji (Williamson 2000, s. 595–613, 
Stiglitz 2000, s. 19). Dlatego te  w niniejszym opracowaniu instytucje rozumiane s  
jako organizacje, czyli zorganizowane formy dzia alno ci o niepublicznym charak-
terze. G.M. Hodgson wskazuje, e instytucje pe ni  funkcj  motywatorów, które 
otwieraj  mo liwo ci nowym zachowaniom (Hodgson 2003, s. 159–175). Hodgson 
zaznacza, e ró nice w zachowaniu osób, firm i ró nych instytucji wywieraj  istot-

                                                 
4  Jan Pawe  II, Encyklika Centesimus Annus, Watykan 1991. 
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ny wp yw na generowanie nowej wiedzy jako produktu ich ekonomicznej dzia al-
no ci. W a nie w gromadzeniu tej nowej wiedzy, wprowadzaniu zmian i wdra aniu 
innowacji firmy powinny by  wspomagane przez otoczenie instytucjonalne, w tym 
uniwersytety, placówki naukowo-badawcze, instytucje publiczne itp. Problem sta-
nowi fakt, jak te ró ne instytucje mog  dostarcza  wiedz  do okre lonej firmy przy 
wyst powaniu ró nych celów, preferencji, motywacji do dzia ania itp. (Hodgson 
2007, s. 1–15). Dlatego te  interesuj c  kwesti  wydaje si  poznanie, jakie dzia a-
nia na rzecz gromadzenia, przetwarzania i przekazywania wiedzy podejmowane s  
przez instytucje publiczne szczebla regionalnego. Instytucje te w procesie zarz -
dzania wiedz  wykorzystuj  instrumenty, jakimi s  fundusze i programy UE. Pod-
stawowym funduszem z jakiego finansowano projekty w latach 2007–2013, by  
Europejski Fundusz Spo eczny (EFS). Potwierdzeniem mo e by  fakt, e do ko ca 
marca 2014 r. podpisano 45 tys. umów na realizacj  projektów o cznej warto ci 
blisko 48 mld z , co oznacza wykorzystanie 97% rodków dost pnych z EFS dla 
Polski do 2015 r. (Biuletyn Informacyjny 2014, s. 14). Innym wa nym funduszem 
wspieraj cym gromadzenie i upowszechnianie wiedzy, szczególnie w ród miesz-
ka ców wsi, by  Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich. 
Natomiast podstawowymi programami by y PO KL oraz PROW 2007–2013. We-
d ug danych ARiMR do ko ca 2014 r. wyp acono 61,2 mld z  z PROW 2017–2013, 
w tym na dzia anie szkolenia zawodowe dla mieszka ców wsi (w tym g ównie dla 
osób zatrudnionych w rolnictwie i le nictwie – dzia anie 111 osi I), gdzie benefi-
cjentem s  instytucje szkoleniowe publiczne i prywatne, podpisano 123 umów 
i wyp acono 87,6 mln z . W projektach finansowanych z PO KL wzi o udzia  po-
nad 7,6 mln osób, a wi c 20% wszystkich Polaków. Jak sytuacja pod wzgl dem 
dofinansowania z funduszy UE przedstawia si  w uj ciu regionalnym, obrazuje 
tabela 1. Wynika z niej, e najwi ksze dofinansowanie w ramach polityki spójno ci 
uzyska y dwa najbogatsze regiony – mazowiecki i l ski, najmniejsze za  woje-
wództwa opolskie, lubuskie, podlaskie i wi tokrzyskie. Województwo podkarpac-
kie uplasowa o si  na czwartym miejscu pod wzgl dem wysoko ci dofinansowania, 
ale na pierwszym, gdy chodzi o wsparcie na 1 mieszka ca – o ponad 3 tys. z  wi -
cej ni  rednio na mieszka ca w kraju. W przypadku dofinansowania w ramach PO 
KL najwi cej rodków pozyskano w regionach kujawsko-pomorskim, opolskim 
i wi tokrzyskim. Pod wzgl dem kszta cenia kadry najlepiej wypad y województwa 
lubelskie, ma opolskie i ódzkie, najgorzej kujawsko-pomorskie, warmi sko- 
-mazurskie i podlaskie. Ponadto z danych GUS wynika, e w 2013 r. najwi cej na 
B+R w stosunku do PKB wydawa y województwa mazowieckie i ma opolskie 
i dzi ki temu co pi ty patent przyznawany jest w a nie w tych regionach. wiadczy 
to o tym, e nie nale y a owa  pieni dzy na sektor B+R oraz na rozwój zasobów 
ludzkich, a tym samym ustawiczne kszta cenie osób doros ych. 
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Tabela 1 
Warto  dofinansowania projektów z UE z funduszy polityki spójno ci w latach 2007–2013 

 
 
 
 
Regiony 

Dofinansowanie z 
funduszy UE ogó em 

Program Operacyjny Kapita  Ludzki 

w % na 1  
mieszka ca 

w z  

w % 
ogó em 
dofinan-
sowania 

regionalne kadry 
gospodarki w % 
ogó em PO KL 

rozwój wykszta -
cenia i kompeten-
cji w regionach % 

ogó em PO KL 
dolno l skie 6,8 10 262 13,1 19,6 20,0 
kujawsko-pomorskie 3,7 7 793 19,3 15,5 18,5 
lubelskie 5,1 10 204 14,7 20,9 20,0 
lubuskie 2,7 11 475 10,9 16,4 20,6 
ódzkie 6,6 11 337 12,3 20,4 21,3 

ma opolskie 7,5 9 909 13,9 20,5 22,0 
mazowieckie 15,4 12 795 9,7 18,4 18,3 
opolskie 2,0 8 561 18,8 18,8 19,9 
podkarpackie 7,0 14 427 11,1 16,1 19,0 
podlaskie 3,0 11 060 14,1 19,8 19,3 
pomorskie 6,3 12 073 10,3 18,6 20,4 
l skie 9,0 8 525 11,9 19,3 21,0 
wi tokrzyskie 3,1 10 663 16,5 17,0 21,2 

warmi sko-mazurskie 4,4 13 407 12,5 15,9 18,5 
wielkopolskie 6,2 7 957 15,6 19,4 23,3 
zachodniopomorskie 4,7 12 086 15,7 18,2 18,5 
Polska 100,0 11 393 15,3 14,2 15,4 

ród o:  (Rocznik Statystyczny Województw 2013, s. 606–617). 
 
 Badane instytucje równie  w szerokim zakresie w procesie zarz dzania wie-
dz  wykorzystywa y rodki finansowe z funduszy i programów UE. Przyk adowa 
tematyka realizowanych przez badane instytucje projektów zwi zanych z problema-
tyk  upowszechniania wiedzy na obszarach wiejskich zosta a przedstawiona 
w tabeli 2. Najwi cej rodków finansowych oprócz PO KL pozyskano z PROW 
2007–2013 na akcj  szkoleniowo-informacyjn  dla mieszka ców wsi zwi zan  
z mo liwo ci  uzyskania dofinansowania na ekologi  i popraw  stanu rodowiska, 
zastosowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (TIK), odnawialne ród a 
energii oraz kwestie promocji regionu poprzez propagowanie zdrowej ywno ci, 
produktów regionalnych i lokalnych. Podejmowane dzia ania w najwi kszym stop-
niu by y realizowane w formie szkole , wystaw, targów, konkursów, wyjazdów 
studyjnych. Blisko 2/3 badanych instytucji (65,6%) podj o dzia ania na rzecz po-
zyskania dofinansowania z funduszy UE na rzecz upowszechniania wiedzy o jako-
ci produktów ekologicznych, regionalnych i lokalnych, czyli promocji regionu, za  

co druga instytucja pozyskiwa a pieni dze na rzecz propagowania wiedzy z zakresu 
obs ugi i zastosowania komputera i Internetu w dzia alno ci gospodarczej oraz wie-
dzy o ekologii, ochronie rodowiska, w tym krajobrazu i bioró norodno ci. Ponadto 
co trzecia badana instytucja pozyskiwa a dofinansowanie z funduszy i programów 
UE na rzecz ekologii i turystyki.  
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Tabela 2 
Wybrane projekty realizowane przez instytucje szczebla regionalnego w latach 2008–2011 

na rzecz pozyskiwania i transferu wiedzy w ród mieszka ców wsi 
 

Tytu  projektu Rodzaj 
programu Rok 

Efekty projektu 
(liczba osób przeszkolo-

nych) 

Nowe Horyzonty (nowe zawody) PO KL 2010–
2012 714 osób (3424 godziny) 

R kodzie o yje w nas PO KL 2010 24 osoby (80 godzin) 

Ekologia przysz o ci  regionu PO KL 2010 20 osób (24 godziny) 

Z komputerem w przysz o  PO KL 2010 32 osoby (48 godzin) 

Internet dla mieszka ców wsi PO KL 2008–
2011 576  

Jako  produktu turystycznego PO KL 2009 36 osób (150 godzin) 

Rozwój funkcji promocyjnych RPO 2010–
2011 

Wybudowanie kilku po-
wierzchni wystawienni-

czych 

Technologie informacyjne szans  rozwoju 
obszarów wiejskich  PROW 2009–

2012 4560 

Wykorzystanie komputera i Internetu 
w zarz dzaniu gospodarstwem PROW 2010–

2012 2315 

Promocja regionu (produktów regionalnych 
i lokalnych) PROW 2009–

2012 5233 

Ekologia i turystyka PROW 2010–
2012 26 628 

Odnawialne ród a energii PROW 2008–
2012 3958 

Ochrona rodowiska i bioró norodno  PROW 2010–
2012 1278 

Uczestnictwo w systemach jako ci ywienia PROW 2008–
2012 7080 

Wyjazdy studyjne do Holandii, Belgii, W och, 
Niemiec, itp. PROW 2011–

2012 500 

ród o:  badania ankietowe. 
 
 Nowe zadania dla wielu instytucji tworz cych system instytucjonalny wynika-
j  z przyst pienia Polski do UE. Instytucje dzia aj ce na obszarach wiejskich po-
winny zapewni  ich mieszka com dost p do funduszy unijnych, a zarazem pomóc 
im w wype nieniu szeregu wymogów unijnych zwi zanych z ochron  rodowiska, 
jako ci  ywno ci, warunkami prowadzenia dzia alno ci gospodarczej. Jednocze-
nie w warunkach coraz wi kszej niepewno ci i niestabilno ci na rynku, potrzeby 

ci g ego podnoszenia konkurencyjno ci i efektywno ci ekonomicznej gospodarstw 
rolnych, instytucje powinny wspiera  swoich klientów w zakresie informacji, edu-
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kacji, doradztwa. Instytucje maj  na ogó  administracyjnie okre lone terytorialne 
lub sektorowe granice dzia a , natomiast problemy, do których rozwi zania zosta y 
powo ane, nie daj  si  zamkn  ani w granicach jednostek terytorialnych, ani 
w ramach jednego sektora gospodarki. Przyk adem jest nasilaj ca si  degradacja 
rodowiska przyrodniczego w wyniku intensyfikacji produkcji rolniczej, której 

negatywne skutki dotykaj  turystyk , gospodark  wodn  i le nictwo, a tak e miesz-
ka ców wsi, bo pogarsza si  w ten sposób jako  ycia (Czudec 2009, s. 61, 105). 
Badane instytucje wiele miejsca po wi caj  tak e kszta ceniu swoich pracowników, 
pozyskuj c na ten cel dofinansowanie w latach 2007–2013 z programów Kapita  
Ludzki, Leonardo da Vinci, PROW na ustawiczne kszta cenie zawodowe kadry. 
W najbli szej przysz o ci (lata 2014–2016) ponad po owa badanych instytucji 
(55,2%) w swoich dzia aniach na rzecz klientów planuje organizowanie szkole , 
39,7% wyjazdy studyjne, 29,3% sporz dzenie wniosków aplikacyjnych zwi zanych 
z wdra aniem TIK oraz innowacji na obszarach wiejskich. Ponadto blisko co pi ta 
badana instytucja (18,9%) deklaruje, e zapewni kompleksowe doradztwo dla 
mieszka ców wsi.  
 Jak podaj  Y. Rydin i E. Falleth, bardzo wa na jest wspó praca, oparta na 
wzajemnym zaufaniu mi dzy ró nymi instytucjami oraz mi dzy instytucjami a ich 
klientami (Rydin, Falleth 2006, s. 15). Badane instytucje, aplikuj c o wsparcie 
z funduszy UE na organizowanie szkole , wyjazdów studyjnych dla mieszka ców 
wsi, nawi zuj  wspó prac  mi dzy sob , w tym g ównie o rodki doradztwa rolni-
czego z izbami rolniczymi, Wojewódzkim Funduszem Ochrony rodowiska i Go-
spodarki Wodnej, FAPA, ARR, ARiMR, Urz dem Marsza kowskim. Ponadto co 
czwarta badana instytucja realizuj c dzia ania na rzecz gromadzenia i upowszech-
niania wiedzy, nawi zywa a wspó prac  z instytucjami z innych krajów, w tym 
g ównie z UE. Na szczególne podkre lenie zas uguje wspó praca Wielkopolskiej 
Izby Rolniczej z Izb  Rzemie lnicz  Cotes d’Armor z Francji, czy Dolno l skiego 
O rodka Doradztwa Rolniczego z Sakso skim Urz dem ds. rodowiska, Rolnictwa 
i Geologii oraz Mi dzynarodowym Centrum Rolnictwa Ekologicznego rodkowej 
i Wschodniej Europy Eko-Connect i wspólna realizacja projektów, a tak e organi-
zacja szkole  oraz dzia ania informacyjno-promocyjne na rzecz mieszka ców wsi. 
Wa ne s  tutaj tak e dzia ania Sekretariatów Regionalnych KSOW przy Urz dach 
Marsza kowskich, które wspó pracuj  z partnerami KSOW z Finlandii, W och, 
S owenii, Austrii, Niemiec, Rumunii, Czech, Szwecji, Portugalii, Danii, Belgii 
i Holandii. 
 W wietle powy szego mo na stwierdzi , e instytucje szczebla regionalnego 
podejmuj  i realizuj  wiele dzia a  w zakresie w a ciwego zarz dzania wiedz  
i dobrze si  sta o, e w latach 2014–2020 s  rodki finansowe dost pne w progra-
mie operacyjnym Wiedza, Edukacja i Rozwój oraz w PROW-ie, w tym priorytet 
pierwszy zwi zany z transferem wiedzy i innowacji na obszarach wiejskich. Jednak 
warunkiem skorzystania z dofinansowania jest szeroko pojmowana wspó praca 
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mi dzy ró nymi wymienionymi powy ej instytucjami, ale tak e uczelniami wy -
szymi czy instytutami naukowo-badawczymi. Nowe podej cie w polityce gospo-
darczej UE, opieraj ce si  na budowaniu inteligentnej i zrównowa onej gospodarki, 
zwraca szczególn  uwag  na rol  wiedzy i innowacji, kszta cenia ustawicznego, na 
co wskazuje strategia Europa 2020. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Wspó cze nie konkurencyjno  organizacji zale y od w a ciwego zarz dzania 
wiedz , czyli od odpowiednio zachodz cych procesów tworzenia, przekszta cania 
i dzielenia si  oraz wykorzystywania wiedzy w praktycznych dzia aniach. Zwi k-
szenie efektywno ci zarz dzania wiedz  na szczeblu badanych instytucji polega o 
z jednej strony na aktywizowaniu pracowników do rozwijania i pog biania wiedzy, 
czyli samokszta cenia, z drugiej za  na rozwi zywaniu problemów klientów po-
przez podejmowanie dzia a  szkoleniowych i promocyjnych. Zaowocowa o to po-
zyskaniem rodków finansowych z funduszy i programów UE na udzia  mieszka -
ców wsi w bezp atnych szkoleniach, wyjazdach studyjnych, dzia alno ci informa-
cyjno-promocyjnej, upowszechnianiu wiedzy na rzecz wykorzystania technologii 
informacyjno-komunikacyjnych w dzia alno ci gospodarczej mieszka ców wsi. 
Mieszka cy wsi bardzo tej wiedzy potrzebuj , dlatego te  przed instytucjami stoi 
du e wyzwanie, szczególnie w tym nowym okresie programowania.  
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INSTITUTIONS  
ON A REGIONAL LEVEL 

 
 

Summary 
 
 In the paper an attempt was taken to assess activities taken by institutions on re-
gional level aimed at knowledge management on rural areas. Empirical data come from 
survey research conducted among institutions which main task stemming from legal 
regulations is transfer of knowledge in rural areas. These institutions concentrated main-
ly on broadening the knowledge of rural inhabitants about the possibilities of availing 
themselves of the support by the EU funding, including the perspectives of support over 
the period of 2007–2013 for the non-agricultural business activities, improving of pro-
duction quality, implementing of innovations, observance of the environment protection 
rules. 
Keywords: knowledge management, institutions, region, rural areas, EU funds. 
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COURT TECHNOLOGY 
JAKO PRZYK AD ZASTOSOWANIA ICT W S DOWNICTWIE 

 
 

Streszczenie 
 
 Obecnie s dy poszukuj  zastosowa  ICT do zarz dzania sprawami i prowadzenia 
dokumentacji w celu wspierania ich codziennej dzia alno ci. Celem artyku u by o 
przedstawienie wskazanego rozwi zania z obszaru ICT, jakim jest Court Technology 
w s downictwie na przyk adzie oprogramowania oferowanego przez komercyjn  firm  
w USA w oparciu o model open source. Istotne problemy zwi zane z mo liwo ciami 
zastosowania wskazanych rozwi za  w s downictwie zosta y w artykule jedynie zasy-
gnalizowane i stanowi  b d  podstaw  dalszych, pog bionych bada . 
S owa kluczowe: ICT, Court Technology, s downictwo powszechne, open source. 
 

 

Wprowadzenie 
 
 W obliczu nieskutecznych widocznych dzia a  s downictwa w wielu krajach, 
nie tylko europejskich (Sartor 2011, s. 1), mo na zauwa y  coraz szersze wykorzy-
stanie rozwi za  ICT (ang. Information and Communication Technologies), które 
mog yby wspiera  dzia ania wymiaru sprawiedliwo ci, aby skutecznie odpowie-
dzie  na obecne wyzwania (Odlanicka-Poczobutt 2013, s. 555). Rola zunifikowanej 
komunikacji (Cloud Network… 2013), która pozwala u ytkownikom na dost p, 
przechowywanie, przesy anie i przetwarzanie informacji, jest powszechnie znana, 
pojawia si  jedynie coraz wi cej obszarów, w których znajduje zastosowanie. 

                                                 
1  Wydzia  Organizacji i Zarz dzania, Instytut Zarz dzania i Administracji. 
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 Poj cie ICT, cz sto u ywane jako synonim dla rozszerzonych technologii 
informatycznych – IT (Melody 1986; Silverstone 1991, s. 204–227), obejmuje ca  
gam  aplikacji informatycznych umo liwiaj cych przetwarzanie informacji i obs u-
g  bie cych funkcji na bazie wspólnej technologii cyfrowej (Sallai 2012, s. 5–15). 
Rozwi zania oparte na technologiach ICT znajduj  zastosowanie w us ugach, ta-
kich jak bankowo , telewizja cyfrowa, sieci spo eczne i administracja elektronicz-
na, wywieraj  równie  wp yw na funkcjonowanie s downictwa powszechnego.  
 Z poszukiwaniem rozwi za , które pozwoli yby na wzrost poziomu zaufania 
obywatela do wymiaru sprawiedliwo ci (Carnevali 2009), wi e si  zastosowanie 
ICT, które pozwoli oby na popraw  funkcjonowania s dów, przede wszystkim 
poprzez zmniejszenie opó nie  w rozpatrywaniu spraw (Velicogna 2007), popraw  
jako ci dzia a  wymiaru sprawiedliwo ci oraz zwi kszenie efektywno ci systemu 
s downictwa jako ca o ci (Kiskis, Petrauskas 2004, s. 37–45).  
  W odniesieniu do powy szych konstatacji celem artyku u by o przedstawienie 
wskazanego rozwi zania z obszaru ICT, jakim jest Court Technology w s downic-
twie na przyk adzie oprogramowania oferowanego przez komercyjn  firm  w USA 
w oparciu o model open source.  
 
 
1. Zidentyfikowane problemy wdra ania rozwi za  informatycznych 
 
 Obecnie s dom w wielu krajach zale y bardziej ni  kiedykolwiek na aplika-
cjach ICT, które s u y yby do zarz dzania sprawami i prowadzenia dokumentacji 
w celu wspierania ich codziennej dzia alno ci. Obszary dzia alno ci s du, w któ-
rych najpilniej poszukiwane s  rozwi zania ICT, to przede wszystkim e-kartoteki, 
zarz dzanie sprawami, zarz dzanie dokumentami i rejestrowanie obrazu, digitaliza-
cja zapisu rozpraw oraz publiczny dost p przez Internet do wszystkich informacji 
(Rebo, Roper, Harvey 2009).  
 Przygotowanie oprogramowania dla s dów wi e si  przede wszystkim z pro-
blemem braku ujednoliconych regu  post powania. O ile przepisy prawne wskazuj  
zasady post powania w procesie rozpoznawania spraw, o tyle brak jest szczegó o-
wych zasad post powania dotycz cych dzia alno ci administracyjnej wspieraj cej 
proces orzecznictwa. Modele proponowane w ramach IT wymagaj  precyzyjnie zde-
finiowanych regu  biznesowych dotycz cych dzia a , a w tym przypadku nie zosta y 
one znacz co udokumentowane i nie s  stosowane w sposób jednolity.  
 Do tworzenia i utrzymania systemów informatycznych s dy posiadaj  w asne 
aplikacje komputerowe opracowane wewn trznie w ramach jednostek albo licencje 
na oprogramowanie dzia aj ce na bazie w asnych systemów. Cz sto wyst puje 
po czenie tych dwóch rozwi za . Wymienione opcje posiadaj  jednak istotne wa-
dy. W asne oprogramowanie lub in-sourcing cz sto prowadzi do niemo no ci 
utrzymania s dowych systemów IT na odpowiednim poziomie, je eli chodzi o bie-
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c  aktualizacj  lub szybk  odpowied  na nowe wymagania funkcjonalne i proces 
technologicznego starzenia si  oprogramowania. Outsourcing z kolei stwarza nie-
bezpiecze stwo wyst pienia zagro enia ze strony dostawcy. Sytuacja wymaga zde-
cydowanego podj cia decyzji „make or buy” w tym zakresie. 
 
 
2. Open source w s downictwie 
 
 W ci gu ostatnich kilku lat technologia informatyczna w s downictwie prze-
sz a wiele zmian. Najbardziej godne uwagi jest d enie do u atwienia elektronicznej 
rejestracji dokumentów przez zastosowanie rozwi za  open source. 
 Ka dego roku do s dów wp ywaj  miliony spraw, które generuj  oko o mi-
liarda dokumentów. Oprócz wp ywu na rodowisko wyst puj  problemy dotycz ce 
przetwarzania i indeksowania, a koszty zwi zane z archiwizacj  i wyszukiwaniem 
dokumentów równie  s  wysokie. Staje si  to g ównym powodem zwrócenia si  
w kierunku zintegrowanych systemów elektronicznych w celu zmniejszenia ilo ci 
dokumentów oraz usprawnienia codziennych operacji (Beard 2004).  
 Open source jest modelem pozyskiwania aplikacji wykorzystywanych do 
wspólnego rozwijania i utrzymywania ich w obszarach, gdzie samodzielne dzia a-
nia by yby zbyt drogie, ale przede wszystkim dotyczy rodowiska, w którym ogól-
nie dost pne produkty oprogramowania nie pasuj  perfekcyjnie do wymaga  u yt-
kowników, a dodatkowo u ytkownicy chc  utrzymywa  cis  kontrol  nad rozwo-
jem produktu. Rozwój open source ma na celu wdro enie modelu koordynacji pra-
cy ró nych rodzajów organizacji u ytkownika dziel cych wspólny cel i zestaw 
wymaga  (Rebo, Roper, Harvey 2009). Open source jest zorientowane na wyniki 
u ytkowników, a nie dostawcy, chocia  mog  oni by  zaanga owani w rozwój 
i utrzymanie oprogramowania jako cz onkowie spo eczno ci, a droga ku stabilno ci 
mo e obejmowa  nawet komercjalizacj . 
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Rys. 1.  Court Open Source – Ecosystem 
ród o:  opracowanie Understanding the Open-Source Ecosystem, Gartner 2008. 

 
 Wspó praca mi dzy s dami w ca ym kraju powinna zatem polega  na budo-
wie aplikacji za pomoc  wspó u ytkowanych elementów oprogramowania, nieza-
wodnej sieci wsparcia (spo eczno ci), aby pomóc w procesach projektowania, two-
rzenia, dostarczania i wsparcia systemów informatycznych. Nale a oby utworzy  
i utrzymywa  repozytorium sk adaj ce si  z solidnych, modyfikowalnych i ela-
stycznych komponentów technicznych oprogramowania, do których mo na atwo 
uzyska  dost p. Wymaga to jednak wspierania krajowych standardów i najlepszych 
praktyk w zakresie analizy procesowej, rozwoju oprogramowania i rozwoju infra-
struktury systemów. 
 Na rysunku 1 przedstawiono ekosystem s dowego modelu Open Source za-
proponowanego dla s downictwa ameryka skiego przez firm  Gartner. Zgodnie 
z zapewnieniami producenta system powinien zapewnia  niezawodn  sie  wspar-
cia, repozytorium na bazie solidnych i elastycznych komponentów oprogramowania 
i artefaktów, zastosowanie aktualnych i sprawdzonych najlepszych praktyk oraz 
szybkie tworzenie aplikacji z wykorzystaniem udost pnionych sk adników opro-
gramowania (Tracy, Guevara, Stegman 2008). 
 Zasad  i warunkiem jest wspó praca i wspó dzielenie rozszerzonych zasobów, 
które mog  by  u ywane do budowy wspólnych rozwi za  technologicznych dla 
s dów. Wprowadzenie takiego rozwi zania pozwoli oby dodatkowo ka demu 
z ró norodnych u ytkowników ramach grupy wspólnie zdefiniowa  poj cia, rozwi-
ja  je i dzieli  si  wiedz , tworz c elementy komponentów oprogramowania do 
wielokrotnego u ytku na podstawie najlepszych praktyk i do wiadcze . Stanowi o-
by to równie  mo liwo  dostarczania najlepszych rozwi za  technicznych w krót-



Monika Odlanicka-Poczobutt 535

kim czasie, czerpi c z istniej cych aktywów intelektualnych i produktów pracy oraz 
pozwoli oby na tworzenie podbudowy dla rozwoju technologii s dowej (ang. Court 
Technology). 
 
 
3. Poj cie Court Technology 
  
 Technologia jest pot nym bod cem, który mo e wspomóc s dy w procesie 
zaspokojenia podstawowych celów i realizacji obowi zków, szczególnie w czasach 
presji ekonomicznej redukcji personelu s dowego, zmniejszenia godzin pracy, 
a nawet etatów s dziowskich. Aby wykorzysta  technologi  do tego celu, potrzebne 
s  powa ne wysi ki w celu zbadania mo liwo ci rein ynierii procesów i zarz dza-
nia tre ci  oraz inicjowania relacji na rzecz poprawy jako ci wymiaru sprawiedli-
wo ci, szerszego dost pu do wymiaru sprawiedliwo ci i zaufania publicznego do 
s dów jako instytucji (Shelton 2006, s. 63).  
 W ci gu ostatnich kilku lat zainteresowanie technologi  informatyczn  
w s dach znacznie wzros o. Tradycyjni prawnicy i s dziowie, których umiej tno ci 
rozwija y si  bez nowomodnych gad etów, nie by y nakierowane na High Techno-
logy, jednak w miar  up ywu czasu populacja starej szko y zmala a i zainteresowa-
nie technologi  w s dach wzros o. W miar  up ywu czasu zdolno  do korzystania 
z technologii w celu wzmocnienia i poprawy skuteczno ci dzia a  s downictwa 
powinna si  rozwija , równie  w kierunku zach cania stron post powa  s dowych 
do korzystania z dost pnych technologii dla przyspieszenia tego procesu. Aplikacje 
stosowane w ramach Court Technology oferuj  zró nicowane funkcjonalno ci, 
takie jak dost p do materia ów prawniczych, informacji prawnej oraz informacji 
s dowych za po rednictwem sieci.  
 W ród zalet zastosowania rozwi za  z obszaru technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych najcz ciej wymienia si  zapewnienie odpowiedniej infrastruk-
tury, dzi ki której mo liwe jest przekraczanie granic geograficznych. W przypadku 
braku mo liwo ci pokonania pewnych barier wspó praca systemów staje si  nie-
efektywna, jest ograniczona i mo e nie spe nia  formalnych wymogów. W ramach 
przep ywu danych wymagana jest standaryzacja.  
 Na rysunku 2 przedstawiono przyk ad platformy systemowej dla Court Tech-
nology, gdzie wskazano kolejno  realizacji poszczególnych dzia a  dla osi gni cia 
okre lonych zamierze . Pierwsz  czynno ci  jest omówione wcze niej wyodr b-
nienie procesów (biznesowych), na których b dzie si  opiera  tworzenie aplikacji, 
które pozwol  na zarz dzanie danymi, co w efekcie powinno przyczyni  si  do 
powstania w a ciwej infrastruktury dla technologii informatycznych. 
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Rys. 2.  Platforma systemowa Court Technology 

ród o:  (Court Technology Framework 2008).  

 
4. Courtroom Technology 
 
 Po ród wielu rozwi za  stosowanych w s downictwie w wielu krajach wyst -
puje równie  tzw. technologia sali rozpraw (ang. Courtroom Technology), która 
obejmuje elektroniczne segregowanie dokumentów, multimedialn  mo liwo  po-
bierania dowodów i dost p do materia ów prawnych (Lederer 2004), systemy pre-
zentacji dowodów, multimedialne akta s dowe oraz konferencje audio-wideo (Ba-
ilenson, Blaskovic, Beall, Noveck 2004). Aplikacje te obejmuj  e-zg oszenia, sys-
tem zarz dzania sprawami (CMS), system zarz dzania kolejk  (QMS), nagrywanie 
protoko u i transkrypcj  (CRT) oraz system konferencji audio i wideo (AVC) (Ha-
min, Othman, Munirah 2012, s. 286). 
 W skomplikowanych i z o onych sprawach wykorzystanie technologii na sali 
s dowej jest korzystne dla s dziego i uczestników procesu, aby podkre li  pewne 
aspekty zdarze  (Dixon 2011, s. 30–31), mog  jednak wyst pi  komplikacje z tym 
zwi zane. W Polsce zasad  sta o si  utrwalanie przebiegu posiedzenia jawnego 
(rozprawy) za pomoc  urz dze  i rodków technicznych umo liwiaj cych rejestra-
cj  d wi ku albo obrazu i d wi ku (Go aczy ski, Wokanda nr V), zrezygnowano 
natomiast z pisemnego protoko u, jak i „urz dowej” transkrypcji nagrania, ponie-
wa  w trakcie analizy ustalono, e osi gni ta oszcz dno  czasu okaza a si  jedynie 
pozorna. Potwierdzi y to analizy przeprowadzone w ramach projektu „Elektronicz-
ny s d: administracja s dowa w oparciu o technologie informatyczne (E-court)” 
finansowanego ze rodków Komisji Europejskiej, podobnego do wcze niej realizo-
wanego w USA (Macdonald, Burdon, Jackson 2006). Wprowadzenie nagrywania 
przebiegu posiedzenia jawnego pozwoli o skróci  czas jego trwania a  o 1/3 
w stosunku do tradycyjnego protoko owania, natomiast transkrybent potrzebowa  
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rednio od trzech do czterech godzin, by sporz dzi  transkrypcj  zaledwie jednej 
godziny zapisu (Odlanicka-Poczobutt 2014, s. 96). 
 
 
5. Cykl ycia rozwoju technologii 
 
 Zmiany zachodz ce w nauce i informacji, a tak e w systemach s downiczych, 
s  niemal jednoczesne i powinny wspiera  si  nawzajem. Post py w nauce s  
wspierane przez zdolno  do wymiany i przekazywania informacji w systemie in-
formatycznym, a system korzysta z mediów, aby posiada  dost p do odkry  na-
ukowych, które niemal od razu staj  si  cz ci  kultury popularnej. Pomimo jednak 
wielkiego zainteresowania spo ecznego wymienione rozwi zania wymagaj  reali-
zacji wdro enia krok po kroku, z uwzgl dnieniem specyfiki ka dej organizacji. Ma 
to szczególne znaczenie w odniesieniu do trzeciej w adzy, któr  zgodnie z teori  
monteskiuszowsk  jest s downictwo. 
 Na rysunku 3 przedstawiono przygotowany przez firm  wdra aj c  cykl ycia 
systemów, które powinny stanowi  podstaw  do budowy Court Technology 
w oparciu o open source. Pierwszym etapem b dzie zatem projektowanie systemu, 
które stanowi  powinno 14% cyklu (design), nast pnie analiza potrzeb (23%). 
 

   
Rys. 3.  Cykl ycia rozwoju systemów 

ród o:  (Tracy, Guevara, Stegman 2008). 

 
 Zaprojektowanie systemu zarz dzania, szkolenia, zarz dzanie jako ci , reali-
zacja i wdro enie, usuwanie defektów oraz testowanie systemu to kolejne etapy, 
które stanowi  w sumie 40% ca ego cyklu. Dobrze przygotowany proces przyczyni 
si  jednak do rozwoju produktu i ci g ego doskonalenia. 
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Podsumowanie 
  
 Rozwi zania ICT s  obecnie szczególnie atrakcyjne ze wzgl du na czynniki 
ekonomiczne, wskazuj ce na ogromne oszcz dno ci wynikaj ce z mo liwo ci zin-
tegrowanej dystrybucji informacji i zarz dzania ni . Pojawienie si  technologii 
informacyjno-komunikacyjnych wp yn o zasadniczo równie  na dzia alno  s -
dów, gdzie funkcjonowanie wielu programów informatycznych, które nie s  ze 
sob  powi zane, generuje wysokie koszty administrowania.  
 Zgodnie z za o onym celem w artykule przedstawiono wybrane rozwi zania 
z obszaru ICT, jakim jest m.in. Court Technology opracowany w oparciu o model 
open source. W ród istotnych wyzwa , jakie stoj  przed decydentami o przysz o ci 
i poziomie wdro enia ICT, w s downictwie wa ne miejsce zajmuje uregulowanie 
kwestii prawa w asno ci oprogramowania, wspólnego korzystania oraz sposobu 
finansowania. Do istotnych korzy ci proponowanych w artykule rozwi za  nale y 
jednak niew tpliwe zaliczy  mo liwo  modyfikowania i ulepszania komponentów 
oprogramowania, redukcj  czasu rozwoju produktu i kosztów, wy szy poziom edu-
kacji na temat pu apek i problemów podejmowania decyzji oraz mo liwo  unik-
ni cia uzale nienia od jednego producenta. Podj cie decyzji „make or buy” wi e 
si  z konieczno ci  zastosowania si  do norm krajowych, ale przede wszystkim 
wymaga podj cia wspólnego wysi ku. Stworzenie repozytorium open source po-
zwoli oby na wprowadzenie elastycznego modelu zarz dzania, skrócenie czasu 
dostarczania nowych funkcjonalno ci aplikacji oraz szybsze przyj cie nowych 
technologii, co z kolei skutkowa oby redukcj  kosztów efektów przej cia na nowe 
technologie oraz unikni ciem efektów starzenia si  technologii. 
 Istotne problemy zwi zane z mo liwo ciami zastosowania wskazanych roz-
wi za  w s downictwie zosta y w artykule jedynie zasygnalizowane i stanowi  
b d  podstaw  dalszych pog bionych bada . 
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COURT TECHNOLOGY AS AN EXAMPLE OF ICT IMPLEMENTATION  
IN COMMON JUDICIARY 

 
 

Summary 
  
 Currently, courts in many countries are looking more than ever for ICT applica-
tions that would serve to case management and documentation to support their daily 
activities. The purpose of the article was to present the indicated solutions in the judici-
ary, which is the Court Technology on the example offered by commercial software 
company in the US based on the open source model. Significant problems with the 
possibilities of using such solutions in the judiciary have been only indicated in the 
article and will provide the basis for further, in-depth research. 
Keywords: ICT, Court Technology, general jurisdiction, open source. 
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Streszczenie 
 
 W ci gu ostatnich lat zainteresowanie technologi  informatyczn  w s dach znacz-
nie wzros o, a wp yw ICT na dzia alno  s dów jest ju  zauwa alny, g ównie ze wzgl -
du na czynniki ekonomiczne. Celem artyku u by o przedstawienie zasad tworzenia 
i funkcjonowania systemów zarz dzani sprawami (ang. Case Management Systems) 
oraz przedstawienie przyk adów dobrych praktyk w tym zakresie w wybranych krajach. 
Istotne kwestie zwi zane z mo liwo ciami korzystania z takich rozwi za  w systemie 
s downictwa b d  podstaw  dalszych szczegó owych bada . 
S owa kluczowe: ICT, system zarz dzania sprawami, s downictwo, open source 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Coraz szersze wykorzystanie rozwi za  ICT (ang. Information and Communi-
cation Technologies), które wspieraj  dzia ania wymiaru sprawiedliwo ci, s  od-
powiedzi  na wspó czesne wyzwania i oczekiwania spo eczne (Odlanicka- 
-Poczobutt 2013, s. 555). Szerokie zastosowanie zunifikowanej komunikacji (Cloud 
network… 2013) pozwala u ytkownikom na dost p, przesy anie i przetwarzanie 

                                                 
1  Wydzia  Organizacji i Zarz dzania, Instytut Zarz dzania i Administracji. 
2  Wydzia  Ekonomii i Zarz dzania. 
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informacji. ICT (Melody 1986, Silverstone 1991, s. 204–227, Sallai 2012, s. 10) s  
wykorzystywane równie  do wspierania i automatyzacji praktyk zarz dzania spra-
wami w s dach. Systemy te mog  by  stosowane w ró nych poziomach wyrafino-
wania w ró nych rodzajach spraw i mog  sk ada  si  z ró nych elementów.  
 W s downictwie istot  zastosowania takich rozwi za  jest poszukiwanie sposo-
bów na wzrost poziomu zaufania obywatela do wymiaru sprawiedliwo ci (Carnevali 
2009, Shelton 2006, s. 63), przede wszystkim poprzez zmniejszenie opó nie  w roz-
patrywaniu spraw (Velicogna 2007). Jest to równie  wynikiem presji ekonomicznej 
na redukcj  personelu s dowego, zmniejszenie godzin pracy, a nawet etatów s -
dziowskich. ICT jest pot nym bod cem, który mo e wspomóc s dy w procesie re-
alizacji podstawowych obowi zków wobec spo ecze stwa. Stworzenie oprogramo-
wania dla s dów wi e si  jednak przede wszystkim z problemem braku ujednolico-
nych regu  post powania. O ile przepisy prawne wskazuj  zasady post powania w 
procesie rozpoznawania spraw, o tyle brak jest szczegó owych zasad post powania 
dotycz cych dzia alno ci administracyjnej wspieraj cej proces orzecznictwa. 
 W ci gu ostatnich kilku lat zainteresowanie technologi  informatyczn  w s dach 
znacznie wzros o, dlatego zdolno  do korzystania z tego typu rozwi za  w celu 
wzmocnienia i poprawy skuteczno ci dzia a  s downictwa powinna si  rozwija . 
 Celem artyku u by o przybli enie zasad tworzenia i dzia ania systemów zarz -
dzani sprawami (ang. Case Management Systems) oraz przedstawienie przyk adów 
dobrych praktyk w tym zakresie w wybranych krajach. 
 
 
1. Poj cie systemów zarz dzani sprawami 
  
 Elektroniczne systemy zarz dzania sprawami s  stosowane dla wsparcia reali-
zacji ka dego przypadku-sprawy poprzez jego automatyzacj . Postrzegane korzy ci 
to zwi kszona wydajno , dost p do wymiaru sprawiedliwo ci, terminowo , przej-
rzysto  i odpowiedzialno . Systemy te mog  by  jednak stosowane na ró nych 
poziomach zaawansowania i z ró nym skutkiem. Elektroniczne systemy zarz dza-
nia sprawami mog  nawet w jednym s dzie by  realizowane na ró nych poziomach 
zaawansowania.  
 Zarz dzanie sprawami jest jednym z g ównych dzia a  stosowanych w zakre-
sie zarz dzania w ramach s dów, obok procesów zarz dzania wsparciem procesów 
podstawowych. Wsparcie to mo na zdefiniowa  jako procesy administracji s dowej 
oraz inne procesy, które s  bezpo rednio zwi zane z przetwarzaniem sprawy oraz 
zarz dzanie obejmuj ce takie aktywno ci, jak okre lanie strategii, zarz dzanie za-
sobami ludzkimi, badania i rozwój, informatyka, finanse i utrzymanie rodowiska 
kompilacji (Rooze 2010). Wprowadzenie systemów zarz dzania sprawami ma na 
celu popraw  podstawowych procesów s dowych, które przebiegaj  w z o onych 
sprawach, a  do ich rozstrzygni cia.  
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 System zarz dzania sprawami pierwotnie zosta  opracowany w Stanach Zjed-
noczonych Ameryki, a inne kraje przyj y go, g ównie ze wzgl du na fakt, e wy-
ra nie zosta  wprowadzony jako koncepcja do walki z problemami wydajno ci. 
Definicj  systemu zarz dzania spraw  b dzie zatem „wysi ek podejmowany przez 
s dy (za pomoc  dowolnych rodków administracyjnych, zarz dczych lub poprzez 
wprowadzenie odpowiednich regulacji) do obs ugi spraw w taki sposób, aby by y 
one rozstrzygane sprawiedliwie i tak szybko i ekonomicznie, jak jest to uzasadnione 
w danych okoliczno ciach sprawy”. Chocia  mo na znale  ró nice w poszczegól-
nych celach i sposobie realizacji, wspólnym przekonaniem jest stwierdzenie, e jest 
to szczególnie istotne dla spo ecze stwa i dla reputacji s dów. Poj cia definicji 
odnosz  si  do celów uczciwo ci, terminowo ci i ekonomicznych zachowa . 
Uczciwo  znajduje si  w poj ciu sprawiedliwo ci proceduralnej, natomiast szyb-
ko  i ekonomi , jako cz ci systemu zarz dzania sprawami, mo na znale  w 
poj ciu efektywno ci wymiaru sprawiedliwo ci. Efektywno  wymiaru sprawiedli-
wo ci by a wa nym powodem, aby opracowa  tak  koncepcj  zarz dzania w Sta-
nach Zjednoczonych (Saari 1982, Steelman 2008), zosta a tak e uznana za istotn  
kwesti  w UE (CEPEJ 2006).  
 Wi kszo  s dów stosuje systemy komputerowe g ównie w odniesieniu do 
zarz dzania sprawami (CMS) lub zarz dzania dokumentami (DMS). Ogólnie przy-
j ty model zak adaj cy, e dokumenty powinny by  generowane i przekazywane do 
s du, sk ada si  z trzech g ównych komponentów.  
 

 
Rys. 1.  Organizacja modelu EFM 

ród o:  (Beard 2004). 

 



Elektroniczne systemy zarz dzania sprawami jako przyk ad dobrych praktyk 544 

 Rysunek 1 przedstawia organizacj  tego modelu. Pierwszym z nich jest elek-
troniczny us ugodawca zg oszenia (EFSP), organizacja odpowiedzialna za konstru-
owanie elektronicznego zg oszenia – wniosku zgodnego z przyj t  procedur  praw-
n . Nie powinno jednak by  zbyt wiele takich organizacji w danej jurysdykcji 
prawnej. Drugim sk adnikiem jest elektroniczny uk ad zarz dzania zg oszeniem 
(EFM). EFM jest w relacji jeden-do-jeden w stosunku do s du. Wszystkie EFSPs, 
które oferuj  mo liwo  z o enia dokumentów w konkretnym s dzie, musz  komu-
nikowa  si  z EFM tego s du. Personel s dowy mo e u y  EFM do recenzji z o o-
nych dokumentów w celu zapewnienia, e wszelkie specyficzne zasady s dowe 
zosta y spe nione. Ostatnim elementem jest cznik, który komunikuje si  mi dzy 
systemami CMS i DMS s du w ramach EFM i przekazuje dokumenty i informacje 
zwi zane ze spraw  zg oszon  w systemach informatycznych.  
 Ju  we wczesnych publikacjach (Gallas, Gallas 1991, s. 605–616) zmiany 
w dzia alno ci s dów przypisuje si  do stosowania systemów ICT w s downictwie 
i s  one wymienione jako wa ny czynnik zmian, poniewa  mog  mie  wp yw na 
charakter i skutki sporu oraz na jako  procesu. Wykorzystanie technologii ICT na 
pewno jest uwa ane za kluczowy element poprawy wymiaru sprawiedliwo ci, ale 
nale y zauwa y , w ci gu ostatnich kilku lat technologia informatyczna w s dow-
nictwie przesz a wiele zmian. Istot  zastosowania systemów zarz dzania sprawami 
jest konieczno  indywidualnego dostosowania systemu do potrzeb okre lonego 
systemu s dowego. W zale no ci od kraju systemy te rozwijaj  si  ró norodnie, co 
obrazuj  przedstawione wybrane przyk ady. 
 
 
2. System zarz dzania sprawami w Chorwacji 
 
 S dom w wielu krajach zale y na korzystaniu z aplikacji ICT, które s u y yby 
do zarz dzania sprawami i prowadzenia dokumentacji w celu wspierania ich co-
dziennej dzia alno ci (Rebo, Roper, Harvey 2009).  
 System zarz dzania sprawami (eSpis) wdro ony w 60 s dach w ca ej Chorwa-
cji jest wynikiem realizowanego przez chorwackie Ministerstwo Sprawiedliwo ci 
projektu finansowanego przez UE. Projekt zosta  sfinansowany w ramach programu 
PHARE 2006 na kwot  2,9 mln euro i rozpocz  si  w 2008 roku. G ównym zamia-
rem by o przyczynienie si  do wsparcia reformy chorwackiego wymiaru sprawie-
dliwo ci poprzez zapewnienie skuteczno ci i przejrzysto ci systemu s dowego oraz 
zapewnienie wy szego poziomu ochrony praw obywatelskich. Przyj cie inteligent-
nych technologii w tej dziedzinie powinno równie  przyci gn  kapita  inwestorów 
do kraju poprzez stworzenie zdrowego rodowiska dla wzrostu gospodarczego 
i integracji z UE. Najwi kszym problemem chorwackiego wymiaru sprawiedliwo-
ci s  zaleg o ci, jak równie  d ugotrwa e post powania.  
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 Nowy system zarz dzania sprawami ma zapewnia  natychmiastowy wgl d 
w przypadki na wszystkich etapach post powania s dowego, co pozwala skróci  
czas procesu, umo liwia szybsz  wymian  danych pomi dzy s dami i optymalizuje 
koszty. Przy u yciu automatycznego przydzia u spraw eSpis powinien zwi ksza  
równie  mo liwo  niwelowania skutków ewentualnych dzia a  korupcyjnych, 
przez co powinien wzrosn  poziom zaufania do chorwackiego wymiaru sprawie-
dliwo ci (Case management… 2010). System ma za zadanie zapewnia  podstawy 
dla wydajnego i zrównowa onego procesu zarz dzania administracyjnego s dem 
i wp ywem spraw. Pozwala na standaryzacj  czynno ci s dowych w oparciu 
o wdro enie inteligentnych technologii i najlepszych praktyk oraz na rozwój umie-
j tno ci s dziów i innych pracowników s dowych dzi ki wykorzystaniu metodolo-
gii e-learning. System opiera si  na niefirmowych standardach przemys owych, 
a wdro enie infrastruktury odby o si  we wspó pracy Ministerstwa Sprawiedliwo ci 
z IBM Chorwacja. 
 Za o ona w projekcie poprawa efektywno ci systemu s dowego opiera si  na 
poddzia aniach takich jak: konsolidacja sieci s dowej (dotyczy trzech s dów – 
w Splicie, Karlovacu i Puli), zarz dzanie s dami poprzez budowanie potencja u 
zasobów (szkolenia dla pracowników), modernizacja urz dze  informatycznych 
(IT), wprowadzenie technologii systemów podejmowania decyzji i monitorowania 
wyników w s dach, doskonalenie standardów, wytycznych, procedur i praktyk 
zarz dzania sprawami oraz poprawa skuteczno ci wykonywania orzecze  s do-
wych. Lokalizacje dzia a  (Pula, Split i Karlovac) zosta y wybrane przez Minister-
stwo Sprawiedliwo ci, s dy i bank na podstawie g ównych wska ników oczekiwa-
nego wp ywu, potencja u poprawy efektywno ci i gotowo ci do realizacji (Vukeli 
2011). 
 
 
3. System zarz dzania sprawami w Bo ni i Hercegowinie 
  
 S dy w Bo ni i Hercegowinie s  podatnym gruntem dla rozwoju i testowania 
nowej generacji systemów zarz dzania sprawami z kilku powodów. Po pierwsze, 
wojna w latach 1992–1995 spowodowa a upadek istniej cych instytucji rz dowych, 
w wyniku czego zosta y utworzone ca kowicie nowe granice polityczne i organiza-
cje pozarz dowe. W maju 2004 r. parlament BiH uchwali  ustaw  o utworzeniu 
Wysokiej Rady S dziów i Prokuratorów (McMillan 2007). Wdro ony w Bo ni 
i Hercegowinie CCMS (ang. Court Case Management System) jest pierwszym sys-
temem krajowym w wiecie, w którym tworzenie i przechowywanie dokumentów 
przez s d jest obowi zkow  cz ci  jego pracy. Oznacza to, e wygenerowany 
dokument nie jest traktowany jako oficjalny, chyba e jest tworzony i przechowy-
wany przez CCMS. CCMS wykorzystuje kombinacj  wpisów w bazie danych 
i edytora tekstu do generowania zawiadomie , decyzji i innych dokumentów. U yt-
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kownicy komputerów wprowadzaj  spraw , a system automatycznie wywo uje 
nast pny szablon dokumentu tekstowego i wstawia tyle informacji, ile mo e. Kiedy 
s dzia lub urz dnik ko czy prac  i zamyka dokument, system automatycznie zapi-
suje elektroniczn  wersj  dokumentu i wy wietla go w rejestrze przypadku. Na-
st pnie przygotowywane jest zlecenie wydrukowania wymaganej liczby dokumen-
tów do opiecz towania i wysy ane do odbiorców. System pozwala ponadto na do-
datkowe kopie, które maj  by  drukowane na danie. Podej cie to automatycznie 
tworzy drog  weryfikacji, poniewa  wersja dokumentu papierowego jest po prostu 
oficjaln  kopi  oryginalnego dokumentu elektronicznego. W wyniku tego auten-
tyczno  dokumentu s dowego mo e by  sprawdzona za po rednictwem sieci kom-
puterowej, w stosunku do pierwotnego dokumentu elektronicznego. To równie  
potencjalnie umo liwia przeszukiwane i kategoryzowane tekstu dokumentu przez 
Internet. Wdro ony system daje podwaliny dla przysz ej pe nej przejrzysto ci 
wszystkich rejestrów s dowych, które mog  by  regulowane przez ustaw  o ochro-
nie danych w kraju. 
 Dodatkowo automatyczny system monitorowania pozwala skutecznie wyko-
rzystywa  CCMS, dzi ki czemu najwi kszy problem BiH, jakim jest korupcja, 
mo e by  monitorowany i prawid owe dzia ania zostan  podj te. Ogólnokrajowa 
realizacja CCMS przez s dy b dzie stanowi  podstaw  dla zaawansowanych dzia-
a  s dowych, co ma kluczowe znaczenie dla zdolno ci tworzenia i utrzymywania 

wiarygodnego i skutecznego systemu s downictwa.  
 
 
4. Komercyjne oferty w zakresie SCM dla s downictwa 
 
 Do obs ugi systemów informatycznych s dy posiadaj  cz sto w asne aplikacje 
opracowane wewn trznie w ramach jednostek albo licencje na oprogramowanie 
dzia aj ce na bazie w asnych systemów. 
 W ród wielu rozwi za  stosowanych w s downictwie w wielu krajach wyko-
rzystywane s  aplikacje, które obejmuj  równie  system zarz dzania sprawami 
(CMS) (Hamin, Othman, Munirah 2012, s. 286). Coraz cz ciej jednak pojawiaj  
si  komercyjne oferty zakresie SCM dla s downictwa. Na rysunkach 2 i 3 przed-
stawiono przyk adowe printscreeny stron oferuj cych oprogramowanie w zakresie 
CMS. 
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Rys. 2.  Printscreen strony oferuj cej oprogramowanie w zakresie CMS 

ród o:  http://www.amcad.com/software-solutions/justice-platform/court-case-management/  
 

 
Rys. 3.  Printscreen strony oferuj cej oprogramowanie w zakresie CMS 

ród o:  http://www.isd-corp.com/products/icms.html  
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 G ówn  przeszkod  w dostarczaniu tego typu funkcjonalno ci jest to, e pra-
wie ka dy CMS stosowany przez s dy zosta  dostosowany na pewnym poziomie, 
aby dopasowa  go do specyficznych potrzeb poszczególnych s dów. Wiele s dów 
opracowa o w asne niestandardowe rozwi zania. Ró nice te wymagaj , aby EFM 
dla CMS i DMS oraz czników by  przepisany dla ka dego s du. W odpowiedzi na 
ten problem wielu specjalistów s dowych domaga o si  ustalenia standardu prze-
mys owego, zatwierdzonego do transmisji danych mi dzy systemami prawnymi. 
Za o yciel XML zaproponowa , e w przypadku posiadania uzgodnionych specyfi-
kacji jego system mo e znacznie zmniejszy  ilo  pracy wymaganej w warunkach 
skomplikowanej integracji systemu. Oprócz ustalenia standardu dla s downictwa 
wymagane jest równie  d enie do zapewnienia open source dla EFM. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Wp yw technologii informacyjno-komunikacyjnych na dzia alno  s dów jest 
obecnie zauwa alny g ównie ze wzgl du na czynniki ekonomiczne, wskazuj ce na 
ogromne oszcz dno ci wynikaj ce z oferowanych mo liwo ci. W istocie podsta-
wowe elektroniczne systemy zarz dzania sprawami mia y w ka dym przypadku 
pozytywny wp yw na s dy, zapewniaj c udoskonalone procesy administracyjne, co 
sprawi o, e lepiej mo na ledzi  bieg spraw, wprowadzi  usprawnienia rzeczywi-
stych procesów, komunikowa  si  z innymi organami. Obecnie systemy CMS b d  
wdra ane w coraz wi kszej liczbie s dów. 
 Zgodnie z za o onym celem w artykule przybli ono zasady tworzenia i dzia a-
nia systemów zarz dzani sprawami (ang. Case Management Systems) oraz przed-
stawiono przyk ady dobrych praktyk w tym zakresie w Chorwacji i Bo ni i Herce-
gowinie, wzorowane na do wiadczeniach ameryka skich. Do istotnych korzy ci 
proponowanych w artykule rozwi za  nale y niew tpliwe zaliczy  uproszczenie 
procesów wspó pracy z s dem. 
 W ród zalet zastosowania rozwi za  z obszaru technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych najcz ciej wymienia si  zapewnienie odpowiedniej infrastruk-
tury, jednak w ramach przep ywu danych wymagana jest standaryzacja procesów, 
poniewa  w przypadku braku mo liwo ci pokonania pewnych barier wspó praca 
systemów staje si  nieefektywna.  
 W pewnym momencie w przysz o ci wszystkie s dy zaoferuj  jak  form  
elektronicznego zg oszenia. W rzeczywisto ci wiele jurysdykcji przyj o przepisy 
nakazuj ce udost pnianie takiej us ugi. Istnieje równie  du a szansa, e spo ecz-
no  s dów mo e po czy  swoje zasoby i wspólnie przyj  rozwi zanie, które 
rozwi zuje wspólne potrzeby. S downictwo znajduje si  w doskona ej pozycji, aby 
wybra  tylko najlepsze cechy z ró nych prób specyfikacji w celu zapewnienia 
otwartego standardu dla bran y na bazie open source, które mo e sta  si  równie  
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standardowym rozwi zaniem zatwierdzonym przez polski wymiar sprawiedliwo ci 
jako najlepszy sposób rozwi zania problemu elektronicznego zg oszenia. Istotne 
zagadnienia zwi zane z mo liwo ciami zastosowania wskazanych rozwi za  
w s downictwie stanowi  b d  podstaw  dalszych pog bionych bada . 
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ELECTRONIC CASE MANAGEMENT SYSTEMS AS AN EXAMPLE  
OF GOOD PRACTICE 

 
 

Summary 
  
 In the past few years, interest in information technology in the courts has increased 
significantly, so the ability to use this kind of technology to enhance and improve the 
effectiveness of the judiciary should be developed. The impact of ICT on the activity of 
the courts is now noticeable mainly due to economic factors, indicating a huge savings 
from the offered opportunities The purpose of the article was to introduce the principles 
of creation and operation of Case Management Systems and to provide examples of 
good practice in this field in the selected countries. In fact, this electronic systems were 
in any case a positive impact on the courts, providing improved administrative process-
es, which made it better they can follow the course of events, to introduce improve-
ments the actual processes and to communicate with other bodies. Relevant issues relat-
ed to the possibilities of using such solutions in the judicial system will provide the 
basis for further, in-depth research. 
 

Translated by Monika Odlanicka-Poczobutt 
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PORTALE ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ W WYBRANYCH KRAJACH UE 
 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest rekomendacja dzia a , które mog  zwi kszy  popularno  
cyfrowej administracji publicznej. Opisane zostan  portale internetowe dedykowane 
udost pnieniu us ug cyfrowych administracji publicznej w wybranych krajach UE.  
S owa kluczowe: us ugi cyfrowe administracji publicznej, Open Government Data. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Wed ug raportu ONZ w pierwszej dziesi tce krajów charakteryzuj cych si  
najwi kszym poziomem rozwoju e-government na wiecie znajduj  si  tylko trzy 
kraje UE: Francja i Holandia na pozycji 4 i 5 oraz Finlandia na 10 (ONZ 2014). 
Polska zaj a w nim 42. miejsce, czyli nieco lepiej ni  w 2012 r., kiedy zajmowa a 
47. pozycj . Zatem dzia ania wspieraj ce rozwój cyfrowych us ug administracji 
publicznej s  nadal jednym z priorytetów w ca ej UE. 
 Raport Komisji Europejskiej (KE 2013) opublikowany w 2013 r. jest pierw-
szym wynikiem pomiaru us ug publicznych online zgodnym z dokumentem 
eGovernment Benchmark Framework 2012–2015 (KE 2012). Podsumowuje naj-
wa niejsze wnioski z badania przeprowadzonego w 2012 r. w ród ponad 28 tys. 
europejskich internautów. Raport ten zwraca szczególn  uwag  na cztery zagadnie-
nia: zorientowanie na u ytkownika, przejrzysto , transgraniczn  mobilno  oraz 
kluczowe czynniki wp ywaj ce na cyfrowe us ugi publiczne. W UE rednio 72% 
wszystkich us ug publicznych dost pne jest poprzez media elektroniczne. Ich do-
st pno  dla obcokrajowców wynosi rednio 42%, czyli o 30 punktów procento-
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Informatyki.  
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wych mniej ni  dla obywateli w asnego kraju. Cho  na stronach rz dowych zadba-
no o ich u yteczno  poprzez zastosowanie ró nych form wsparcia, ocenionych na 
poziomie 78%, to jednak ich atwo  obs ugi oszacowana zosta a o 20 punktów 
procentowych ni ej (KE 2013, s. 25). Przejrzysto  oceniono tylko na poziomie 
48%, przede wszystkim ze wzgl du na brak dostatecznych informacji podczas 
wiadczenia us ug administracji elektronicznej. Obywatele chcieliby zatem podczas 

korzystania z us ug online wiedzie , czy ich wniosek elektroniczny zosta  odebrany, 
gdzie znajduje si  w ca ym procesie, oraz jakie s  etapy procesu obs ugi danej us u-
gi cyfrowej. Poziom przejrzysto ci oceniono nieco lepiej w przypadku us ug dla 
instytucji. Wed ug raportu 5 czynników uznanych za kluczowe, czyli niezb dne do 
istnienia cyfrowych us ug publicznych (eID2, eDocuments, autentyczno  e- róde , 
repozytoria oraz SSO3), uwzgl dnionych jest tylko dla mniej ni  po owy (bo dla 
49%) przypadków, w których mog  by  stosowane. Poziom wdra ania ró ni si  
znacznie od rednio 35% w przypadku repozytoriów do 62% eID (KE, 2013, s. 49). 
Nawet najbardziej powszechnie stosowane eID jest jeszcze dalekie od pe nego 
wdro enia. 
 Mimo, e ka dy Europejczyk mia  w 2012 r. dost p do Internetu, a wi kszo  
posiada a umiej tno ci, aby go u y , to nadal znacz ca grupa, bo a  38%, nie ko-
rzysta a z kana u internetowego w przypadku us ug publicznych i nie zamierza 
robi  tego w przysz o ci. Statystyki wybranych krajów ilustruje tabela 1. 
 

Tabela 1 
U ytkownicy publicznych us ug cyfrowych 

 

Kraj 
U ytkownicy 
preferuj cy  

e-us ugi 

U ytkownicy  
nie preferuj  kana u 

elektronicznego 

Potencjalni u yt-
kownicy Przeciwnicy 

Francja 32% 18% 13% 37% 

Polska 22% 12% 17% 48% 

Portugalia 41% 13% 13% 33% 

Finlandia 42% 17% 16% 25% 

Wielka 
Brytania 43% 16% 14% 27% 

UE 32% 14% 16% 38% 

ród o:   opracowanie w asne na podstawie (Country Factsheets E-Government 2014). 
 

                                                 
2  Elektroniczna identyfikacja. 
3  Single Sign On –dost p do wielu stron bez konieczno ci wielokrotnego logowania. 
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 Zauwa y  nale y, e w badanu UE nie zosta o wyja nione, czy ankietowani byli 
rzeczywistymi, czy potencjalnymi u ytkownikami wybranych 7 us ug. Mo na jedynie 
spekulowa , e skoro nie uwzgl dnia si  ich w ilo ciowych badaniach (gdzie znale  
mo na jedynie dane na temat u ytkowników najpopularniejszej e-us ugi publicznej, 
czyli elektronicznego wysy ania rocznych zezna  podatkowych), to bardzo ma y 
odsetek obywateli z nich korzysta i badani nie byli u ytkownikami wszystkich sied-
miu (tym bardziej e 54% nie by o klientami e-administracji).  
 W wi kszo ci krajów administracja centralna przygotowa a portale interneto-
we dedykowane obywatelom (Tambouris, Spanos 2002, s. 281). Zwykle skupiaj  
one w jednym miejscu pe n  ofert  us ug administracji publicznej, cho  bardzo 
cz sto najpopularniejsza us uga realizowana jest na innej platformie (Papi ska- 
-Kacperek 2013, s. 157). Idea tworzenia takich miejsc w sieci powinna gruntownie 
zmieni  sposoby wiadczenia us ug (Bellamy 2002, s. 213). W artykule zanalizo-
wane zostan  portale us ug e-administracji w wybranych krajach UE, z uwzgl d-
nieniem oferty, sposobu uwierzytelniania oraz popularno ci.  
 
 
1. Portal cyfrowych us ug publicznych we Francji 
 
 Rz d francuski opracowa  stron  internetow  service-public.fr, która uprasz-
cza dost p do informacji administracyjnych (Jupp 2003). Istnieje tu oko o 200 fol-
derów, 2500 arkuszy danych i odpowiedzi na najcz ciej zadawane pytania oraz 
kilka tysi cy linków do przydatnych zasobów, w tym formularzy, procedur interne-
towych, tekstów informacyjnych, publicznych stron internetowych itp. Mo na tu 
znale  wiele praktycznych rad, modu y obliczeniowe, formularze do pobrania, 
standardowe pisma. Strona odsy a do g ównych portali pa stw UE, instytucji euro-
pejskich i organizacji mi dzynarodowych. Us ugom internetowym po wi cona jest 
strona mon.service-public.fr, gdzie w styczniu 2015 r. dost pnych by o 11 tys. 
us ug krajowych, 70 tys. lokalnych. Serwis ten wymaga utworzenia konta, w 2012 
r. by o ich ponad 4 miliony. 
 Strona service-public.fr zosta a utworzona w 2000 r. i przebudowana w 2009 
r., w 2008 r. powsta  serwis mon.service-public.fr. Od 2005 r. wprowadzono proce-
dury jako ci dla tworzenia i zarz dzania tre ci  portalu. Wysokie standardy przy-
nios y efekty, wiadczy o tym sta y wzrost liczby odwiedzaj cych oraz wysoki 
poziom zadowolenia u ytkowników (96% w 2008 r. przy ponad 4 mln odwiedzaj -
cych miesi cznie). Podstawowe informacje o portalu service-public.fr mo na uzy-
ska  w 3 j zykach obcych (angielski, niemiecki i hiszpa ski). 
 W raporcie UE w 2013 r. portal nie by  uwzgl dniony jako ca o , a 4 jego 
elementy zaliczono do posiadaj cych tylko podstawowe funkcjonalno ci. Jednak 
jak wspomniano, Francja jest liderem w raporcie ONZ. 
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2. Portal cyfrowych us ug w Portugalii 
 
 W Portugalii zbudowano Portal Obywatela portaldocidadao.pt, który jest 
miejscem dost pu do wszystkich organów administracji publicznej. Mo na tu sko-
rzysta  z us ug internetowych wiadczonych przez w adze publiczne, jednak wi k-
szo  wymaga u ycia bezpiecznego uwierzytelnienia Cartão de Cidadão (Grudzi -
ska-Kuna, Papi ska-Kacperek, s. 28). Zatem by w pe ni korzysta  ze wszystkich  
e-us ug, nale y za o y  konto i powi za  z nim kart  Cartão de Cidadão. Obecnie 
portal oferuje ponad 950 us ug, udost pnianych przez cznie 163 instytucje pu-
bliczne. Portal odsy a te  do innych miejsc, gdzie mo na skorzysta  z pozosta ych 
us ug cyfrowej administracji.  
  Strona powsta a w 2007 r. Jej tre  udost pniona zosta a tylko w j zyku por-
tugalskim. Obywatele korzysta  mog  z pomocy tekstowej i telefonicznej. W ra-
porcie UE jest najcz ciej wyst puj cym miejscem dost pu do badanych us ug 
cyfrowych, bardzo cz sto zakwalifikowanych do grupy zaawansowanych. 
 
 
3. Polski portal cyfrowych us ug publicznych 
 
 Wst pna koncepcja portalu dedykowanego przeniesieniu us ug publicznych na 
platform  cyfrow , nazwanego pierwotnie Wrotami Polski, powsta a w 2002 r. 
Platforma Us ug Administracji Publicznej ePUAP uruchomiona zosta a w 2008 r. 
Korzystanie z niej wymaga za o enia konta, jednak by sta  si  u ytkownikiem 
us ug cyfrowych, konieczne jest albo posiadanie podpisu cyfrowego, albo stworze-
nie zaufanego profilu – co wi e si  z jednorazowym obowi zkiem stawienia si  
w wytypowanych urz dach, a od 2014 r. zrobi  to mo na na poczcie4. W styczniu 
2015 r. na portalu funkcjonowa o ponad 340 tys. zaufanych profili. Obywatele maj  
do wyboru bardzo bogaty katalog us ug, jednak urz dy nie maj  obowi zku „wy-
stawiania” swoich us ug, zatem nadal wiele urz dów lokalnych i centralnych dzia a 
na innych platformach, do niektórych z nich ePUAP mo e przekierowa . Nie ma 
jednak czno ci z platform  najpopularniejszej us ugi, czyli elektronicznego wysy-
ania rocznych deklaracji PIT.  

 Podstawowe informacje o portalu s  dost pne w j zyku angielskim. Podobnie 
jak na poprzednich stronach skorzysta  mo na z pomocy tekstowej i telefonicznej. 
W raporcie UE portal nie by  badany jako ca o , ale do zaawansowanych zaliczono 
grup  us ug zwi zanych ze zdarzeniami yciowymi. 
 
 
  

                                                 
4  Od grudnia 2014 r. w 5 urz dach pocztowych, a wkrótce w ca ym kraju. 
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4. Brytyjski portal us ug e-administracji 
 
 Strona gov.uk jest miejscem, gdzie mo na znale  informacje o us ugach 
urz dowych w Wielkiej Brytanii. Z us ug internetowych mo na skorzysta  na stro-
nie gateway.gov.uk. Takie podej cie posiadania kilku stron internetowych dla ró -
nych celów (informacyjnych, us ug) jest typowe dla wielu krajów europejskich. 
Strona gateway.gov.uk wymaga zarejestrowania si  i zalogowania (mo liwe ró ne 
sposoby uwierzytelnienia, tak e z cyfrowym certyfikatem). W przypadku najprost-
szej metody (login i has o) z us ug mo na korzysta  dopiero po wprowadzeniu kodu 
aktywacyjnego, który obywatel otrzymuje tradycyjn  poczt .  
 Portal uruchomiono w 2002 r., posiada dwie wersje j zykowe: angielsk  
i walijsk . W 2009 r. udost pnia  ponad 100 aktywnych us ug przygotowanych 
przez ponad 50 urz dów. Skorzysta  tu mo na z pomocy tekstowej i telefonicznej. 
 
 
5. Portal us ug e-administracji w Finlandii 
 
 Finlandia posiada rz dowy portal informacyjny valtioneuvosto.fi oraz suomi.fi 
dedykowany e-us ugom publicznym, jak równie  wdra aniu idei otwartego rz du. 
Strona suomi.fi przygotowana zosta a w trzech j zykach (fi skim, szwedzkim oraz 
angielskim). Po za o eniu konta obywatel mo e korzysta  z listy oferowanych  
e-us ug, a tak e otrzymywa  oficjalne decyzje i powiadomienia. Mo na si  zareje-
strowa  za pomoc  bankowego kodu PIN, mobilnego cyfrowego certyfikatu lub 
elektronicznego dowodu osobistego. Ze strony mo na przej  do banku informacji 
Infopankki.fi dedykowanego obcokrajowcom, gdzie w 14 j zykach udost pniono 
podstawowe informacje przydatne dla osób przybywaj cych do Finlandii (Papi -
ska-Kacperek, Pola ska 2015). 
 Pierwsza wersja portalu suomi.fi powsta a w 2002 r. (Sidoroff, Hyvönen 
2005), obecna funkcjonuje od 2014 r.. W statystykach raportu UE portal sklasyfi-
kowano jako posiadaj cy podstawowe funkcjonalno ci. 
 
 
6. Porównanie portali us ug publicznych 
 
 Portale cyfrowych us ug publicznych zwykle tworzone s  z my l  o obywate-
lach w asnego kraju, st d bez bieg ej znajomo ci j zyków lokalnych trudno z nich 
korzysta . Powy sza analiza opiera a si  g ównie na informacjach znajdowanych na 
badanych stronach – nie wszystkie s  porównywalne, najcz ciej podawano liczb  
us ug, ale nie ma klasyfikacji, czy wszystkie s  w pe ni cyfrowe. Zwykle korzysta-
nie z danego serwisu wymaga za o enia konta – nie zawsze informowano, ile takich 
kont ju  powsta o oraz jak cz sto loguj  si  ich w a ciciele.  
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Tabela 2 
Porównanie wybranych portali e-government 

 

Kraj Rok powstania Liczba us ug Liczba kont Liczba wizyt 
miesi cznie 

Liczba 
j zyków 

gateway.gov.uk 2002 ponad 100. b.d. b.d. 2 

suomi.fi 2002 b.d. b.d. b.d. 2 

portaldocidadao.pt 2007 ponad 950 b.d. b.d. 1 

epuap.gov.pl 2008 b.d. ponad 340 
tys. b.d. 2 

mon.service-
public.fr 2009 ponad 11000  prawie  

5 mln 10 mln 4. 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych z portali w styczniu 2015 r. 
 
 W celu porównania portali skorzystano z rankingów: Alexa Internet oraz Si-
milarWeb. Dane z obu potwierdzaj  ich u ycie g ównie przez obywateli danego 
kraju. Tabela 3 wskazuje, e strony udost pniaj ce cyfrowe us ugi publiczne zajmu-
j  dalekie pozycje w rankingach krajowych. Jednak obywatele z us ug administracji 
publicznej korzystaj  kilka razy w roku, zatem trudno porównywa  je np. z porta-
lami spo eczno ciowymi. Zauwa y  nale y, e nie s  to krótkie wizyty, ich czas jest 
zbli ony do wizyt stron z pocz tku rankingów. W przypadku gdy na ró nych stro-
nach zawarto informacje i us ugi cyfrowe – strony informacyjne odnotowuj  znacz-
nie wi cej ods on. Mo e to oznacza , e obywatele cz ciej poszukuj  tylko infor-
macji. Konieczno  posiadania cyfrowego podpisu, nie zawsze darmowego, nadal 
jest przeszkod  w stosowaniu przygotowanej oferty. Wci  stosunkowo niskie u y-
cie us ug publicznych online, szczególnie w odniesieniu do du ej popularno ci  
e-banking czy e-commerce, rodzi potrzeb  szukania nowych rozwi za . Rz dom, 
które przeznaczy y na wdro enie cyfrowych us ug znaczne rodki i z powodu ni-
skiego ich u ycia nie dostrzegaj  oszcz dno ci, jakie mia y z tego wynika , zale e  
powinno na poprawieniu statystyk. 
 Now  inicjatyw  jest tworzenie portali Open Government Data (OGD). Ich 
celem jest upublicznianie danych tworzonych przez administracj  oraz ich swobod-
ne u ywanie i rozpowszechnianie. Wydawa  by si  mog o, e jest to inicjatywa dla 
specjalistów, bowiem g ównym zamierzeniem publikowania np. publicznych baz 
danych by o dostarczenie zasobów twórcom oprogramowania. Warunkiem powinno 
by  upublicznianie tworzonych w ten sposób aplikacji na wolnych licencjach. Jed-
nak dodatkow  korzy ci  z udost pnienia danych publicznych jest przybli anie 
obywatelom, w jaki sposób podejmowane s  decyzje urz dowe, co poprawi  mo e 
transparentno  instytucji publicznych (Jansen i in. 2012). Na portalach OGD, 
oprócz baz danych, pojawia  si  zacz y blogi i listy dyskusyjne umo liwiaj ce 
obywatelom otwart  debat  na interesuj ce ich tematy. W ten sposób funkcjonal-
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no  platform w pewnym stopniu przypomina  zaczyna portale spo eczno ciowe. 
Cho , jak wida , na wielu zadbano o wieloj zyczny interfejs, to jednak przeznaczo-
ne s  nadal g ównie dla obywateli danego kraju. 
 

Tabela 3 
Statystyki popularno ci portali e-administracji 

 

Kraj 

Pozycja w krajowym 
rankingu 

Szacunkowe 
wizyty  

1.12.2014 

redni czas 
na stronie 

w minutach 

Odsetek odwiedzaj cych 
z kraju ojczystego 

Alexa SimilarWeb SimilarWeb SimilarWeb Alexa SimilarWeb 

epuap.gov.pl 1 540 1 222 430 000 8,23 98,8% 95,3% 

mon.service-
public.fr 113 b.d. 1 450 000 7,22 92,1% 94,05 

service-public.fr 108 126 11 700 000 3,30 92,1% 91,9% 

gateway.gov.uk 304 292 6 150 000 3,07 98,9% 98,5% 

gov.uk 41 49 40 200 200 3,44 72,5% 79,2% 

portaldocidadao.pt 645 753 300 000 3,14 85% 84,5% 

suomi.fi 86 93 1 900 000 4,03 95,7% 97,1% 

ród o:   opracowanie w asne na podstawie danych Alexa i SimilarWeb. 
 

Tabela 4 
Wybrane portale Open Data 

 
Kraj i adres portalu OGD Rok powstania Wersje j zykowe Liczba baz danych 

Wielka Brytania data.gov.uk 2010 1 ponad 13 tys. 

Hiszpania datos.gob.es 2011 1 ponad 4000 

W ochy www.dati.gov.it 2011 1 8843 

Belgia data.gov.be 2013 4 116 

Francja www.data.gouv.fr 2013 3 13 826 

ród o:   opracowanie w asne na podstawie (Papi ska-Kacperek, Pola ska 2015). 
 
 
 
 



Portale administracji publicznej w wybranych krajach UE 558 

Podsumowanie 
 
 W UE zdecydowana wi kszo  us ug publicznych mo liwa jest do realizacji 
poprzez kana y elektroniczne. Jednak wi kszo  obywateli z tej oferty nie korzysta. 
Portale dedykowane prowadzeniu obywateli poprzez us ugi i instytucje urz dowe 
nadal nie s  bardzo popularne, cho  cieszy, e badani internauci pozytywnie ocenia-
j  wiele ich funkcjonalno ci. Nale y postawi  pytanie: czy musz  by  równie popu-
larne jak np. Facebook, bowiem zwykle obywatele korzystaj  z us ug publicznych 
tylko kilka razy w roku. Nie wszystkie analizowane strony pozwalaj  na zdalne 
za atwianie spraw urz dowych, ale coraz rzetelniej informuj  o przygotowanej 
ofercie. Wolno rosn ce statystyki u ytkowników nie pozwalaj  zauwa y  oszcz d-
no ci, jakie powinny przynosi  inwestycje w e-government. W zwi zku z tym 
w UE promowane jest podej cie Open Government Data, czyli otwieranie danych, 
procesów i us ug, by zapewni  lepsze, bardziej atrakcyjne us ugi, potencjalnie po 
ni szych kosztach. Stworzy to mo liwo ci rozwoju i zwi kszy odpowiedzialno  
i zaufanie. Pozwoli tak e obywatelom uczestniczy  w projektowaniu, tworzeniu 
i dostarczaniu cyfrowych us ug publicznych.  
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Summary 
 
 The article describes the portals dedicated digital public services in selected EU 
countries. The purpose of this article is to recommend actions that can increase the pop-
ularity of digital public administration.  
Keywords: digital public services, Open Government Data. 
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Streszczenie 
 
 Gospodarka wiatowa przechodzi obecnie okres niezwykle gwa townych prze-
mian, który charakteryzuje: post puj ca globalizacja i serwicyzacja gospodarki, przy-
pieszenie post pu technicznego, burzliwy rozwój technologii informatycznych i komu-

nikacyjnych, zwi kszona konkurencja mi dzy przedsi biorstwami, regionami, pa -
stwami, a tak e lud mi.  
 W gospodarce, w której wiedza zyskuje na warto ci, warto  zyskuje te  stosowa-
na i rozwijana technologia informacyjno-komunikacyjna, która wzmacnia proces prze-
kazywania informacji, czyli ród o wiedzy. Tak  technologi  jest w a nie Internet, który 
wp ywa na zmian  sposobów komunikacji mi dzyludzkiej, pracy i dzia ania przedsi -
biorstw. 
S owa kluczowe: Internet, innowacje, przedsi biorstwo, administracja, e-administracja. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Gospodarka wiatowa przechodzi obecnie okres niezwykle gwa townych 
przemian, który charakteryzuje: post puj ca globalizacja i serwicyzacja gospodarki, 
przy pieszenie post pu technicznego, burzliwy rozwój technologii informatycznych 
i komunikacyjnych, innowacyjno , zwi kszona konkurencja mi dzy przedsi bior-
stwami, regionami, pa stwami, a tak e lud mi. Efektem dokonuj cych si  przemian 
jest nowy model gospodarki, który nazwano „gospodark  opart  na wiedzy”, po-
niewa  zasadnicz  rol  odgrywa w niej wiedza, procesy uczenia si  i informacja. 
Wiedza staje si  podstawowym zasobem nowoczesnego spo ecze stwa nazwanego 
te  spo ecze stwem informacyjnym. W gospodarce, w której wiedza zyskuje na 
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warto ci, warto  zyskuje te  stosowana i rozwijana technologia informacyjno-
komunikacyjna, która wzmacnia proces przekazywania informacji, czyli ród o 
wiedzy. 
 „Technologia informacyjna jest innowacj  stymuluj c  rozwój wszystkich 
dziedzin ycia, wynika z faktu nieograniczonego komunikowania si  spo ecze stwa 
za po rednictwem globalnych sieci komputerowych” (Pomykalski 2001, s. 195). 
 Technologie informacyjne uznawane s  za warunek wzrostu nowoczesno ci 
i konkurencyjno ci gospodarki oraz za wspieraj ce rozwijanie potencja u intelektu-
alnego kraju i umiej tno ci obywateli, poniewa  s  narz dziem sprawnego opero-
wania wiedz  i informacj . Celem artyku u jest podkre lenie znaczenia Internetu 
i wykorzystania nowoczesnych technologii, co w perspektywie do 2020 roku b dzie 
podstaw  innowacyjno ci przedsi biorstw i administracji. 
 
 
1. Internet narz dziem innowacyjno ci 
 
 W literaturze krajowej i zagranicznej mo na znale  wiele definicji innowacji, 
innowacyjno ci oraz ró norodnych ich klasyfikacji. Bardzo ciekaw  charakterysty-
k  rodzajów innowacji przedstawia L. Bia o  (2010 s. 21–22). Innowacyjno  jest 
cech , która wyró nia ludzi i organizacje zdolnych i sk onnych do podejmowania 
ró norodnych dzia a , których efektem ko cowym jest zmiana w postaci innowacji. 
Warto zwróci  uwag  na innowacje spo eczne, których znaczenie powinno rosn  
we wspó czesnym spo ecze stwie. Wi  si  one m.in. ze zmian  stylu ycia. Jak to 
ju  zosta o wyartyku owane, kryteriów klasyfikacji innowacji mo e by  bardzo 
wiele, a ich dobór zale y od celów analizy, jakim b d  s u y . 
 Innowacja odnosi si  do wszystkich sfer ycia gospodarczego lub spo eczne-
go, sko czywszy na nowych pr dach my lowych i kulturowych (Janasz, Kozio  
2007, s. 11). Wed ug Gorzelaka i Olechnickiej innowacja polega na zerwaniu 
z dotychczasow  praktyk , to d enie do uzyskania przewagi konkurencyjnej dzi ki 
zwi kszeniu efektywno ci produkcji, dystrybucji, a g ównie dzi ki wprowadzeniu 
nowego produktu (Gorzelak, Olechnicka 2003, s. 122). Nale y podkre li , e 
wspó czesne definiowanie innowacji opiera si  na teorii J.A. Schumpetera. Podej-
cie do innowacji tego austriackiego ekonomisty jest wci  akceptowane. Innowa-

cj  jest wprowadzenie nowego produktu, u ycie nowego surowca, nowej metody 
produkcji, znalezienie nowego rynku albo nowej formy organizacji (Pawlik 2014, s. 
27). Koncepcja J.A. Schumpetera jest przydatna, pomimo e obecnie sam  innowa-
cj  uto samia si  z procesem. Proces innowacyjny obejmuje zespó  dzia a , które s  
niezb dne do wprowadzenia innowacji. Dzia ania te stanowi  istot  innowacyjno-
ci. Innowacyjno  to zdolno  do poszukiwania czy kreowania nowych rozwi za , 

przystosowania ich do konkretnych warunków, wdra ania w praktyce, a nast pnie 
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upowszechniania (Bal-Wo niak 2012, s. 18). Wielu autorów okre la innowacyjno  
jako: 

– zdolno  do sta ego poszukiwania, wdra ania i upowszechniania innowacji 
(Pomykalski 2001, s. 18), 

– zdolno  do permanentnego generowania i realizowania innowacji, które 
znajduj  uznanie odbiorców (Sosnowska 2002, s. 7–14), 

– zdolno  tworzenia i wdra ania zmian w ró nych sferach ycia spo eczno- 
-gospodarczego (Bogdanienko 2004, s. 21).  

 Przywo ane terminy innowacyjno ci potwierdzaj  uto samianie innowacyjno-
ci ze zdolno ci  do urzeczywistniania innowacji. Innowacyjno  to odwaga we 

wprowadzaniu i popieraniu zmian w systemach gospodarczych i spo ecznych doty-
cz cych produktów, us ug i zachowa  akceptowanych przez nauk  (Pawlik 2014, 
s. 27). 
 Promowanie innowacyjno ci gospodarki poprzez zwi kszenie wykorzystania 
technologii informacyjno-komunikacyjnych oznacza zach canie do ich adaptacji 
w sferze dzia alno ci gospodarczej. Oznacza równie  rozbudow  nowoczesnej in-
frastruktury informacyjnej o znaczeniu ponadinstytucjonalnym, tworzenie i wspie-
ranie dzia alno ci centrów informacji, szkolenia i transfer technologii informacyj-
nych oraz wsparcie dla innowacyjnych projektów ma ych i rednich przedsi -
biorstw. 
 Przez technologie informacyjne rozumie si  technologie zbierania, przesy a-
nia, gromadzenia, przechowywania, przetwarzania i udost pniania informacji za 
pomoc  nowoczesnych rodków technicznych.  
 Tak  technologi  jest w a nie Internet, który wp ywa na zmian  sposobów 
komunikacji mi dzyludzkiej, pracy i dzia ania przedsi biorstw. 
 Internet jako nowe medium komunikacji stwarza dogodn  przestrze  wymia-
ny ró nego rodzaju komunikatów pomi dzy partnerami gospodarczymi. Jest miej-
scem tworzenia wizerunku i to samo ci przedsi biorstwa, dzia a  marketingowych, 
sprzeda y produktów i us ug, dokonywania p atno ci oraz nawi zywania kontaktów 
z klientem. Dzi ki dynamicznemu rozwojowi gospodarczych zastosowa  Internetu 
powstaj  nowe warunki organizacji i zarz dzania wspó czesnym przedsi bior-
stwem. Dostrzegamy zmiany w strukturze i funkcjonowaniu „tradycyjnych przed-
si biorstw”, a w otoczeniu Internetu pojawia si  szereg nowych przedsi biorstw 
o prointernetowej orientacji. Cech  charakterystyczn  dla przedsi biorstw dzia aj -
cych w warunkach rozwoju Internetu jest: brak barier j zykowych, kulturowych, 
cywilizacyjnych i politycznych, a tak e brak dystansu geograficznego i czasowego. 
 Rozwa aj c zastosowanie Internetu w przedsi biorstwach jako przyk adowe 
efekty tej technologii, mo na wskaza  (Targalski 2008, s. 106): 

– nowy cyfrowy produkt (us uga) – przy zawieraniu transakcji i komuniko-
waniu si  poprzez Internet wzrasta znaczenie przesy ania dokumentów, ob-
razu, muzyki czy pieni dzy w wersji elektronicznej; 
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– nowe metody wytwórcze – wzrasta znaczenie nowych umiej tno ci w pro-
cesach wytwórczych w miejscu pracy, tzw. pi miennictwo elektroniczne, 
wzrasta znaczenie pracy na odleg o  (telepraca), nauki na odleg o   
(e-learning), wiadczenia us ug publicznych (e-governance); 

– istotne dla zmian organizacyjnych w produkcji jest pokonywanie ograni-
cze  czasu i przestrzeni w dotarciu do informacji zasobów zgromadzonych 
w Internecie. Na zmiany organizacyjne wp ywa automatyzacja prowadze-
nia danych przekazywanych przez Internet, a tak e digitalizacja1 produk-
tów i dokumentów (inny jest sposób gromadzenia, przechowywania, ko-
piowania oraz cyklu ycia takiego produktu). 

 W warunkach polskich przedsi biorstwa w sposób zró nicowany korzystaj  
z nowoczesnych technologii i us ug internetowych. Nale y podkre li , i  wysoki 
poziom technologii informacyjno-telekomunikacyjnych warunkuje aktywne funk-
cjonowanie przedsi biorstw w e-biznesie. 
 Wykorzystanie Internetu jako platformy wspó pracy z klientami odbywa si  
poprzez wykorzystanie ró nych narz dzi internetowych. W ród najbardziej popu-
larnych i wykorzystywanych w Polsce i na wiecie s  strony WWW. Strony inter-
netowe ze wzgl du na dost p do ró nych us ug mo na klasyfikowa  jako serwisy: 

– informacyjne (dost p do aktualnych informacji, poczty, czasopism itp.), 
– internetowej komunikacji (konsultacje i zwrotne informacje), 
– transakcyjne (rejestracje, operacje finansowe itp.), 
– nauki na odleg o  (studiowania na wy szej uczelni). 

 Tworzenie odpowiednich serwisów internetowych jest zwi zane z uczeniem 
si  i rosn cym wykorzystaniem Internetu przez spo ecze stwo. Na tworzenie serwi-
sów internetowych mo na spojrze  ewolucyjnie i wyró ni  cztery stadia tworzenia 
serwisów internetowych (Targalski 2008, s. 108). 
 Stadium pierwsze: dost p do informacji, strony internetowe s u  do prezen-
towania informacji. Dost p do informacji dla zewn trznych u ytkowników jest 
prosty, nie wymaga skomplikowanych nawigacji. Stadium drugie: interakcyjne, 
istnieje interaktywny kontakt za pomoc  poczty elektronicznej, mo liwo  uzyski-
wania formularzy, dokumentów, a gromadzenie informacji jest nadal tradycyjne. 
Stadium trzecie: procesowe, na tym etapie nast puje automatyzacja cz ci dzia a , 
które odbywaj  si  online. Pewne transakcje wykonywane s  tam, gdzie op aty s  
z góry ustalone. Stadium czwarte: transakcyjne, jest to stadium, które obrazuje 
wielko  po czonych tre ci, tekstów, stron internetowych. Daje mo liwo  „w d-
kowania” po bazach danych, zdobywania informacji. 
 Edukacyjny charakter wykorzystania Internetu w przedsi biorstwach zak ada, 
e na pocz tku strony internetowe s u  informowaniu o ofercie, a nast pnie staj  

                                                 
1  Digitalizacja oznacza, e dokumenty i informacje, produkty i zasoby coraz cz ciej 

transponowane s  na no nik cyfrowy. 
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si  zaawansowan  platform  zawierania transakcji i dystrybucji dóbr oraz us ug. 
Wraz z rozwojem i technicznym zaadaptowaniem serwisów internetowych wzrasta 
ich zastosowanie i oddzia ywanie. Najpierw stanowi  narz dzie marketingu, na-
st pnie sprzeda y i dystrybucji. Za pomoc  stron internetowych interakcje s  klu-
czem do zwi kszania efektywno ci serwisów. 
 Internet jest innowacj  technologiczn , jej adaptacja w sferze spo ecznej, 
w yciu spo ecznym, jest przes ank  do wnioskowania o poziomie rozwoju spo e-
cze stwa informacyjnego. Wykorzystanie Internetu w przedsi biorstwach daje 
przes anki do wnioskowania o poziomie nowoczesno ci i konkurencyjno ci. Dzisiaj 
Internet jest narz dziem sprawnego operowania wiedz  i informacj , platform  
dostarczania elektronicznych-innowacyjnych produktów i us ug. Wykorzystanie 
Internetu w przedsi biorstwach jest jednym z czynników, które pozwalaj  na wnio-
skowanie o poziomie innowacyjno ci przedsi biorstw. 
 
 
2. Internet w przedsi biorstwie i administracji 
 
 Z przeprowadzonych w naszym kraju w 2014 roku bada  wynika, e2: 

– 94,4% przedsi biorców korzysta z komputerów, a 93,1% ma dost p do In-
ternetu; 

– 95% przedsi biorstw w woj. dolno l skim ma dost p do Internetu (najwi -
cej); 

                                                 
2  W Polsce pierwsze badanie „Wykorzystanie technologii informacyjno-tele-

komunikacyjnych w przedsi biorstwach” przeprowadzono w 2004 r. Mia o ono charakter pilota-
owy i wzi o w nim udzia  ponad 6 tysi cy firm dzia aj cych na obszarze ca ego kraju. Od tego 

czasu badanie to zosta o wprowadzone na sta e do Programu bada  statystycznych statystyki 
publicznej (PBSSP) w ramach tematu Wska niki spo ecze stwa informacyjnego i jest realizowane 
co roku w kwietniu, przy u yciu formularzy o symbolach: SSI-01 – przeznaczonego dla przedsi -
biorstw spoza sektora finansowego i SSI-02 – przeznaczonego dla przedsi biorstw z sektora 
finansowego. Zakres podmiotowy badania SSI-01 i SS1-02 obejmuje podmioty o liczbie pracuj -
cych co najmniej 10 osób, które prowadz  dzia alno  gospodarcz  zaklasyfikowan  wg Polskiej 
Klasyfikacji Dzia alno ci (PKD) 2007. Badanie SSI-01 jest prowadzone metod  reprezentacyjn . 
W 2013 r. próba liczy a 17,4 tys. przedsi biorstw, co stanowi o blisko 18% ca ej zbiorowo ci 
okre lonej w ramach wy ej opisanego zakresu podmiotowego. Badanie SSI-02 jest przeprowa-
dzane równolegle do badania SSI-01. Jest to badanie pe ne obejmuj ce wszystkie przedsi bior-
stwa zajmuj ce si  po rednictwem finansowym, o liczbie pracuj cych 10 osób i wi cej, tj. 1162 
podmioty w 2013 roku. Metodologia obu bada  oparta jest na modelu wypracowanym przez 
Eurostat. W badaniach prowadzonych metod  reprezentacyjn  udzia  wylosowanych jednostek 
w badaniu jest bardzo istotny i ma du y wp yw na jako  wyników, podobnie jak kompletno  
odpowiedzi na pytania umieszczone w kwestionariuszu. W 2013 roku w badaniu SSI-01 uczestni-
czy o 77% przedsi biorstw wybranych do próby, a najwy szy wska nik odpowiedzi – 94% wy-
st pi  w przedsi biorstwach du ych, za  najni szy w przedsi biorstwach ma ych – 70%. W bada-
niu SSI-02 uczestniczy o 86% podmiotów, a najwy szy wska nik odpowiedzi – 96% by  w ród 
firm rednich, a najni szy ma ych – 80%. (Spo ecze stwo informacyjne… 2014). 
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– 55,6% (najwi cej w kraju) pracowników w woj. mazowieckim wykorzy-
stuje komputer w celach biznesowych (tabela 1); 

– 65% przedsi biorstw wykorzystuje w asne strony internetowe; 
– 88% przedsi biorstw korzysta o z e-administracji. 

 
Tabela 1 

Przedsi biorstwa posiadaj ce dost p do Internetu i pracownicy wykorzystuj cy komputer  
w celach biznesowych w 2014 roku wed ug województw 

 
Wyszczególnienie Pos. Internet w % Wyk. komputer w % 
Polska 93,1 42,1 
Dolno l skie 95,0 41,3 
Kujawsko-pomorskie 91,7 35,7 
Lubelskie 92,5 37,8 
Lubuskie 92,5 30,8 

ódzkie 90,6 36,2 
Ma opolskie 91,7 42,3 
Mazowieckie 94,9 55,6 
Opolskie 94,8 31,9 
Podkarpackie 93,5 36,2 
Podlaskie 91,6 36,8 
Pomorskie 93,6 41,3 

l skie 93,8 37,9 
wi tokrzyskie 90,6 35,9 

Warmi sko-mazurskie 91,5 31,2 
Wielkopolskie 93,8 37,8 
Zachodniopomorskie 89,6 35,3 

ród o:  (Spo ecze stwo informacyjne… 2014). 
 
 Oferta us ug administracji publicznej dost pnych przez Internet w Polsce nie 
jest jeszcze zadowalaj ca. Znajduje to odzwierciedlenie w poziomie wska nika 
dost pno ci e-administracji, który nie nale y do najwy szych. Tylko 61% przedsi -
biorstw obs uguje procedury administracyjne ca kowicie drog  elektroniczn . Jed-
nocze nie coraz wi cej przedsi biorstw pobiera formularze (80,4%) i odsy a formu-
larze (82,7%) drog  elektroniczn  (tabela 2). Z e-administracji w 2013 roku korzy-
sta o 86% ma ych przedsi biorstw, 97,7% rednich i 99,5% du ych przedsi -
biorstw. Korzystanie z e-administracji zapewnia przedsi biorcom oszcz dno  cza-
su poprzez mo liwo  wype niania i odsy ania dokumentów drog  on-line oraz 
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pozwala na bie ce ledzenie zmian w przepisach i aktach prawnych umieszcza-
nych na stronach publicznych. 
 

Tabela 2 
Przedsi biorstwa korzystaj ce z e-administracji w 2013 r. wed ug celów 

 
Wyszczególnienie w % 
Pozyskiwanie informacji 76,4 
Pobieranie formularzy 80,4 
Odsy anie wype nionych formularzy  82,7 
Obs uga procedur administracyjnych ca kowicie drog  elektroniczn  61 

ród o:  (Spo ecze stwo informacyjne… 2014). 
 
 Korzy ci ze stosowania technologii teleinformatycznych s  widoczne w wi k-
szo ci badanych przedsi biorstw. Szczególnie korzy ci te zauwa aj  du e przedsi -
biorstwa, w mniejszym stopniu rednie i ma e. Przedsi biorstwa odnotowuj  korzy-
ci ze stosowania technologii informatycznych w takich obszarach dzia alno ci, jak: 

restrukturyzacja, upowszechnianie rutynowych czynno ci, uwalnianie zasobów, 
zwi kszenie dochodów i rozwój nowych produktów i us ug. 
 Buduj ce s  równie  wyniki bada  wykorzystywania technologii informacyj-
no-telekomunikacyjnych w gospodarstwach domowych i przez osoby prywatne, 
które wskazuj  na popraw  wyposa enia gospodarstw w sprz t komputerowy 
i dost p do Internetu3. Z bada  wynika, e: 

– 77,1% gospodarstw domowych posiada komputery; 
– 74,8% gospodarstw posiada dost p do Internetu; 
– g ówne cele korzystania z Internetu to: u ywanie poczty elektronicznej 

i poszukiwanie informacji. 
 S dz , e kiedy zmieni  si  powody nieposiadania w domu dost pu do Inter-
netu, wtedy nast pi zdecydowana poprawa korzystania z us ug e-administracji. 
W 2014 roku 59,1% gospodarstw domowych jako powód nieposiadania dost pu do 
Internetu podawa o brak takiej potrzeby (rysunek 1). 
 

                                                 
3  W Polsce monitorowanie wykorzystania ICT w gospodarstwach domowych wed ug me-

todologii zharmonizowanej z UE rozpocz to w 2004 r. Od tego czasu badanie jest realizowane 
corocznie, metod  wywiadu bezpo redniego, w którym udzia  jest dobrowolny. Badanie wyko-
rzystania ICT w gospodarstwach domowych przeprowadzone jest corocznie w kwietniu. (Wyko-
rzystanie technologii… 2015).  
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Rys. 1.  Powody braku dost pu do Internetu w domu (w % ogó u gospodarstw domowych 

bez dost pu do Internetu) w 2014 roku 
ród o:  (Spo ecze stwo informacyjne… 2014). 

 
Podsumowanie 
 
 Od 1990 roku – czasu transformacji systemowej – Polska pokona a ogromny 
dystans na drodze do utworzenia podstaw spo ecze stwa informacyjnego oraz roz-
woju ICT (technologii teleinformatycznych). Widoczne s  równie  pewne zagro e-
nia tego procesu urzeczywistniania w naszym kraju koncepcji spo ecze stwa infor-
macyjnego oraz gospodarki opartej na wiedzy. Dotycz  one niew a ciwych postaw, 
takich jak brak poszanowania w asno ci intelektualnej, „brak potrzeby” posiadania 
Internetu i nieprawid owa z punktu widzenia idei spo ecze stwa informacyjnego 
hierarchia celów korzystania z sieci (chodzi o komunikowanie si  oraz rozrywk  
zamiast zdobywania wiedzy). 
 Analiza funkcjonowania przedsi biorstw i administracji pozwala stwierdzi , 
e przedsi biorstwa i administracja s  na etapie przekszta cenia z tradycyjnych 

w wirtualne. Przedsi biorstwa charakteryzuj  si  wysokim wska nikiem wykorzy-
stania technologii informatycznych, a Internet uznawany jest za powszechne me-
dium komunikacyjne, zarówno w wymiarze spo ecznym, jak i ekonomicznym. 
Zdecydowana wi kszo  przedsi biorstw deklaruje, e posiada dost p do Internetu, 
jednak e nie mo na mówi  o dzia alno ci w przestrzeni wirtualnej. Wi kszo  
przedsi biorstw posiada strony internetowe i wykorzystuje je do dzia alno ci han-
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dlowej i marketingowej. Niewiele firm wykorzystuje je do przyjmowania zamó-
wie , sprzeda y produktów czy przyjmowania p atno ci. Administracja (pa stwowa 
i samorz dowa) ca kowicie wyposa ona jest w dost p do Internetu i w zdecydowa-
nej wi kszo ci ma swoje w asne strony internetowe.  
 Internet jest innowacj  zaadaptowan  przez przedsi biorstwa i administracj , 
nie jest jednak w pe ni wykorzystywany potencja  jego mo liwo ci. Dzia alno  na 
rynku internetowym sprzyja tworzeniu porozumie  bran owych i mi dzybran o-
wych, kooperuj cych w dostosowaniu okre lonych produktów i us ug. W opinii 
u ytkowników w przedsi biorstwach i administracji Internet uznawany jest za po-
mocny w codziennej pracy, s u y adaptacji innowacji. Dlatego s uszna jest promo-
cja tej technologii, bo daje podstawy do zwi kszenia skuteczno ci i sprawno ci 
dzia a , które s u  unowocze nianiu, konkurencyjno ci i innowacyjno ci gospo-
darki.  
 Zwi kszenie liczby organizacji, urz dów administracji pa stwowej i samorz -
dowej (e-administracji) dzia aj cych z wykorzystaniem Internetu pozwoli uzyska  
jeszcze wi kszy stopie  wykorzystania nowoczesnych technologii, który z kolei jest 
narz dziem podnoszenia innowacyjno ci. 
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INTERNET AS AN INSTRUMENT  
OF ADMINISTRATION AND COMPANIES’ INNOVATIVE ACTIVITY 

 
 

Summary 
 
 Nowadays global economy passes through the period of intense modifications that 
can be characterized with continuing globalization, service economy, technological 
development, progress in computer science and telecommunication, increasing competi-
tion between companies, regions, countries and even people. In the economy where 
knowledge becomes a crucial factor, used information and communication technology 
increases its value as well. Those mentioned technologies intensify process of sharing 
knowledge as the source of knowledge. Information technologies are considered to be 
the condition of modernity growth and competitiveness of the economy, they also sup-
port development of countries’ intellectual potential and citizens’ skills, because they 
are an instrument of efficient usage of knowledge and information. 
 As an information technologies we understand technology of: gathering, collect-
ing, storing, processing and sharing information through up-to-date technology tools. 
Such technology is the Internet, which affects the change of communication methods 
between people, labor and enterprises’ activities. 
 Internet as a new medium of communication creates convenient space for ex-
change of different messages among business partners. This is also a place where com-
pany images and identities are created, marketing activities, selling products and ser-
vices take place, as well as making payments and establishing contacts with clients. 
 Thesis made in this article states that in years 2014–2020 the Internet will be the 
basis for innovative businesses and administrations. 
Keywords: Internet, innovation, entrepreneurship, administration, e-government. 
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ARCHIWIZACJA DOKUMENTÓW ELEKTRONICZNYCH 
– NOWY TREND W ROZWOJU IT 

 
 

Streszczenie 
 
 Liczba dokumentów, zarówno tradycyjnych, jak i elektronicznych, stale ro nie. To 
zjawisko coraz bardziej doskwiera firmom i osobom prywatnym. Archiwizacja doku-
mentów elektronicznych jest niedoceniana w obrocie prawnym i handlowym. Wielu 
u ytkowników zak ada, e wystarczy ograniczy  si  do prostego przechowywania pli-
ków na no nikach. Referat omawia ró nice pomi dzy przechowywaniem plików a ar-
chiwizacj  dokumentów cyfrowych. Autor przedstawia narz dzia do archiwizacji elek-
tronicznych dokumentów i korzy ci wynikaj ce z ich stosowania.  
S owa kluczowe: dokument elektroniczny, digitalizacja, archiwizacja dokumentów 
elektronicznych, przetwarzanie w chmurze. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Codziennie zarówno w obrocie gospodarczym, jak i w prywatnym, spotykamy 
wiele rodzajów dokumentów. Do firm i instytucji wp ywa korespondencja, faktury, 
wyci gi bankowe, dowody wp at, akty prawne, itp. Równie  same firmy generuj  
ró nego rodzaju dokumentacj , pocz wszy od pism, notatek s u bowych, poprzez 
raporty, sprawozdania, bilanse, ró nego rodzaju projekty, umowy, a na poczcie 
elektronicznej sko czywszy. Dokumenty s  wysy ane, przyjmowane, przekazywa-
ne, dekretowane, opracowywane, zatwierdzane, a na ko cu drogi archiwizowane. 
Ka dy rodzaj dokumentu cz sto sporz dzany jest w odr bny sposób i odbywa inn  
drog  w instytucji. Nierzadko zdarza si , e z powodów podyktowanych biurokra-
tycznymi procedurami, ale tak e wygod  pracowników, dokumenty s  wielokrotnie 
kopiowane i oddzielnie przechowywane. 
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1. Dokumenty tradycyjne i elektroniczne 
 
 Intensywnie post puj cy proces informatyzacji gospodarki, w tym administra-
cji publicznej, zmierzaj cy do wymiany dokumentów drog  elektroniczn , wymu-
sza rozwa enie dopuszczenia od obrotu prawnego i handlowego dokumentów 
w postaci elektronicznej i uznania ich jako równowa nych dokumentom papiero-
wym. Uchwalona w 2005 r. ustawa o informatyzacji dzia alno ci podmiotów reali-
zuj cych zadania publiczne w art. 3 wprowadza dwie istotne definicje: 

– informatyczny no nik danych – materia  lub urz dzenie s u ce do zapisy-
wania, przechowywania i odczytywania danych w postaci cyfrowej, 

– dokument elektroniczny – stanowi cy odr bn  ca o  znaczeniow  zbiór 
danych uporz dkowanych w okre lonej strukturze wewn trznej i zapisany 
na informatycznym no niku danych. 

 Mimo wydawa oby si  czytelnych definicji interpretacja przepisów prawnych 
w odniesieniu do dokumentu elektronicznego nie jest jednoznaczna. Na przyk ad 
Minister Finansów w odniesieniu do sprawozdawczo ci bud etowej mianem doku-
mentu okre la wy cznie dokument papierowy opatrzony podpisem i piecz tk  
osoby sporz dzaj cej, wyra nie rozgraniczaj c poj cie dokumentu od jego formy 
elektronicznej. 
 Dzia ania prawne ustawodawcy, mimo e nie nad aj  za post pem technicz-
nym, wyra nie jednak wskazuj , e dokumenty elektroniczne, zwane równie  cy-
frowymi, b d  odgrywa y coraz wa niejsz  rol  w obrocie prawnym. Obecnie do-
kumentem elektronicznym nazywany jest ka dy dokument w formie pliku elektro-
nicznego, który mo e by  zapisany na wszelkich no nikach, pod warunkiem, e 
mo na go odczyta  i przywróci  mu pierwotn  posta . W takim rozumieniu doku-
ment elektroniczny mo e istnie  jednocze nie na wielu urz dzeniach i mo e stano-
wi  zarówno plik tekstowy, graficzny, ale tak e d wi kowy, filmowy, jak równie  
mieszany. Nie nale y jednak myli  dokumentu cyfrowego z dokumentem zawiera-
j cym podpis cyfrowy, co stanowi jedynie form  zaszyfrowania dokumentu elek-
tronicznego w trakcie jego transmisji. 
 
 
2. Digitalizacja dokumentów 
 
 Znacz ca wi kszo  dokumentów przygotowywana jest w systemach kompu-
terowych, po czym przetwarzana bywa do postaci papierowej, a nast pnie meryto-
rycznie opracowywana w firmie lub wysy ana tradycyjn  drog  pocztow . Nie 
wyklucza to równie  odwrotnego post powania, tj. przypadków, gdy papierowe 
dokumenty s  skanowane i w postaci plików elektronicznych przechowywane na 
dyskach urz dze  komputerowych. Najcz ciej jednak ten drugi przypadek stoso-
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wany jest obok tradycyjnej technologii. Stanowi to jednak zal ek wdro enia pro-
cesu elektronicznego obiegu dokumentów oraz archiwizacji cyfrowej. 
 Proces zamiany tradycyjnej papierowej formy dokumentu na posta  elektro-
niczn  nosi nazw  digitalizacji (cyfryzacji). Sk ada si  on z dwóch etapów: 
 W pierwszym w trakcie skanowania dokumentu papierowego powstaje jego 
odpowiednik w postaci pliku graficznego. Tego rodzaju plik mo e by  zapisany 
i przechowywany na no nikach w jednym z wielu formatów plików w zale no ci 
od celu digitalizacji i rodzaju obróbki, której mo e by  poddany w przysz o ci. 
W ród wielu specjalistycznych formatów plików do najcz ciej stosowanych nale-

: BMP1, JPEG2, TIFF3, GIF4 i PDF5. 
 Plik graficzny stanowi wiern  kopi  pierwotnego dokumentu. Z punktu widze-
nia u ytkowego jest porównywalny do elektronicznej kserokopii. Mo na go dupliko-
wa , odtwarza  na monitorze oraz wydrukowa . Dla osób, które nie musz  korzysta  
z orygina u dokumentu, bywa nawet bardziej u yteczny, gdy  chroni orygina  i mo e 
zosta  przekazany po sieci, a tak e odtwarzany na ró nych urz dzeniach. Z punktu 
widzenia wspó czesnej IT posiada on jednak istotne ograniczenia: 

– zajmuje stosunkowo du o miejsca na no niku u ytkownika w stosunku do 
tre ci (tekstu), który ze sob  niesie; 

– nie pozwala na przeszukiwanie tekstu w celu np. odnalezienia poszukiwa-
nej frazy. 

 Dlatego bardzo istotny dla procesu digitalizacji jest jego drugi etap. Polega on 
na poddaniu pliku graficznego obróbce cyfrowej, w wyniku której dokonuje si  
kompresja rozmiaru pliku, a nast pnie rozpoznanie znaków, s ów i ca ego tekstu 
metodami OCR6. W ten sposób cyfryzacja dokumentów daje u ytkownikom nowe, 
nieosi galne w przypadku dokumentów analogowych mo liwo ci. 
 
 
3. Archiwizacja dokumentów elektronicznych czy przechowywanie plików 
 
 Coraz powszechniejsze staje si  przechowywanie plików elektronicznych 
w komputerach. Sprzyja temu atwo  ich przekazywania i zapisywania. Dzieje si  
to zarówno w firmach i instytucjach, jak równie  w dzia alno ci prywatnej. 
 Otrzymywane za po rednictwem poczty elektronicznej w formie za czników 
pliki elektroniczne, o ile nie s  zwyk ym spamem, ka dy u ytkownik zapisuje na 

                                                 
1  Popularny format stosowany przez program MS Paint firmy Microsoft. 
2  ang. Joint Photographic Experts Group. 
3  ang. Tagged Image File Format. 
4  ang. Graphics Interchange Format. 
5  ang. Portable Document Format. 
6  ang. Optical Character Recognition. 
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dysku w asnego komputera. Je eli uzna, e plik ten mo e mu si  przyda  w przy-
sz o ci, pozostawia go w nadziei, e atwo zostanie pó niej odnaleziony. To jest 
mo liwe, jednak tylko w przypadku stworzenia logicznie przemy lanego i hierar-
chicznie usystematyzowanego systemu katalogów (folderów). Zapisywanie plików 
stosuj c zasad  „na stos” spowoduje, e bardzo szybko u ytkownik nie b dzie 
w stanie odnale  adnego poszukiwanego pliku i niepotrzebnie b dzie tylko wy-
pe nia  dysk twardy swojego komputera plikami, które w takim przypadku stan  si  
niepotrzebnymi mieciami. 
 Jednak e nawet najlepszy system katalogów z zasady dost pny jest tylko dla 
jednego u ytkownika. Ponadto wraz z awari  dysku lub utrat  komputera u ytkow-
nik traci wszystkie swoje pliki. Statystyki pokazuj , e niezmiernie rzadko u yt-
kownicy tworz  kopie zapasowe w asnych danych na zewn trznych no nikach. 
 Powy sze wskazuje, e w przypadku przechowywania plików w katalogach 
mamy do czynienia wy cznie z czasowym ich magazynowaniem i niewiele ma to 
wspólnego z profesjonalnym prowadzeniem archiwizacji dokumentów elektronicz-
nych. Tym, co odró nia archiwizacj  dokumentów cyfrowych od prostego prze-
chowywania plików, jest oprogramowanie umo liwiaj ce nie tylko przechowywa-
nie, ale tak e obróbk  dokumentów. 
 Problem archiwizacji dokumentów wydaje si  by  coraz wa niejszym, gdy  
we wszystkich instytucjach i firmach komercyjnych, ale tak e prywatnych gospo-
darstwach, ilo  dokumentów lawinowo wzrasta. Dodatkowo coraz wi cej firm – 
operatorów us ug masowych, a tak e banków – decyduje si  na wysy anie elektro-
nicznych wyci gów lub faktur zamiast jak do tej pory papierowych.  
 Praktyka pokazuje, e archiwizacj  dokumentów elektronicznych zaintereso-
wane s  coraz bardziej instytucje pa stwowe oraz du e i rednie firmy, a mniej 
ma e oraz osoby prywatne. Te ostatnie ograniczaj  si  w najlepszym przypadku do 
przechowywania plików na no nikach. 
 
 
4. Wspó czesne metody archiwizacji dokumentów elektronicznych 
 
 W archiwizacji dokumentów elektronicznych dominuj  dwa kierunki: 

– archiwizacja na lokalnych serwerach u ytkownika, z wykorzystaniem spe-
cjalistycznego oprogramowania, 

– archiwizacja „w chmurze” realizowana w formie us ugi, która zapewnia 
zarówno dost p do specjalistycznego oprogramowania, jak i wirtualn  
przestrze  dyskow  do przechowywania dokumentów. 

 Wybór kierunku nale y do klienta. Ka dy z nich oferuje znacz cy zestaw 
korzy ci. 
 Archiwizacja lokalna wymaga znacznych nak adów rodków finansowych. 
Konieczny jest zakup oprogramowania oraz serwera z odpowiednim dyskiem do 
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sk adowania dokumentów elektronicznych. Niezb dne jest tak e zaanga owanie 
administratora w celu zainstalowania oprogramowania, jego konfiguracji, nadania 
uprawnie  u ytkownikom oraz ich szkolenia, jak te  bie cego zarz dzania zaso-
bami. Istotna dla praktycznego korzystania z oprogramowania jest ilo  licencji 
wykupionych przez inwestora, która okre la praktyczn  liczb  jednoczesnych u yt-
kowników mog cych by  zalogowanych do systemu archiwizacyjnego.  
 Archiwizacja „w chmurze” wymaga wy cznie dost pu do Internetu i zawar-
cia umowy z operatorem na realizacj  us ugi. W ramach okresowo wnoszonej op a-
ty u ytkownik uzyskuje pe n  funkcjonalno  oprogramowania do archiwizacji 
dokumentów dla okre lonej liczny jednoczesnych u ytkowników oraz zamówion  
wirtualn  powierzchni  dyskow  stosown  do ilo ci przechowywanych dokumen-
tów. W zale no ci od potrzeb dotycz cych zarówno zwi kszenia ilo ci u ytkowni-
ków, jak i wielko ci powierzchni dyskowej, oba parametry mo na p ynnie zmie-
nia , dostosowuj c odpowiednio op at . W przypadku archiwizacji „w chmurze” 
problemy zarz dzania zasobami informatycznymi, zapewnienia ich bezpiecze stwa 
oraz doskonalenia funkcjonalno ci oprogramowania ca kowicie le  po stronie 
operatora us ugi. 
 To, czym najcz ciej kieruj  si  u ytkownicy dokonuj c wyboru jednego 
z dwóch kierunków archiwizacji dokumentów elektronicznych, jest poczucie bez-
piecze stwa i pe nej kontroli nad w asnymi dokumentami. Pozornie wydaje si , e 
lokalna archiwizacja polegaj ca na przechowywaniu dokumentów na dysku lokal-
nego serwera w siedzibie w asnej instytucji zapewnia ich ca kowite bezpiecze -
stwo, natomiast w przypadku wyboru przetwarzania w chmurze traci si  nad nimi 
kontrol .  
 Powy szy punkt widzenia jest ca kowicie b dny. W obu przypadkach doku-
menty s  równie dobrze zabezpieczone zarówno przed ich utrat , jak i nieautory-
zowanym dost pem. aden bowiem operator oferuj cy komercyjn  us ug  archiwi-
zacji dokumentów nie mo e pozwoli  sobie na najmniejsze uchybienie przepisom 
i procedurom na o onym przez organy ustawodawcze i kontrolne7. Ponadto dost p 
do systemów archiwizacji dokumentów „w chmurze” jest zabezpieczony równie 
skutecznie jak systemy bankowe, do których poziomu bezpiecze stwa zwykle 
u ytkownicy nie maj  zastrze e . 
 W przysz o ci decyduj cy o wyborze rozwi za  w zakresie archiwizacji do-
kumentów elektronicznych b dzie rachunek ekonomiczny. Zak adaj c równowa -
no  funkcjonalno ci oprogramowania, rachunek ekonomiczny zdecydowanie 
przemawia za rozwi zaniami opartymi na przetwarzaniu w tzw. chmurze oblicze-
niowej. Porównuj c pod wzgl dem efektywno ci ekonomiczno-finansowej inwe-
stycji oba warianty dla tej samej liczby jednoczesnych u ytkowników, czne kosz-

                                                 
7  Chodzi tu zarówno o spe nienie wymogów ustawy o ochronie danych osobowych, jak 

równie  ustawy o wiadczeniu us ug drog  elektroniczn . 



Archiwizacja dokumentów elektronicznych – nowy trend w rozwoju IT 576 

ty dziesi cioletnich op at ponoszonych przy us udze archiwizacji „w chmurze” nie 
osi gn yby poziomu jednorazowych nak adów na wdro enie archiwizacji lokalnej. 
Niezale nie jednak od wyboru odpowiedniego wariantu, poprzedzaj c moment 
wdro enia systemu archiwizacji dokumentów, lub we wst pnej fazie jego wdro e-
nia, ka dy klient musi dokona  procesu digitalizacji swoich dokumentów papiero-
wych.  
 
 
5. Przyk ady rozwi za  archiwizacji dokumentów elektronicznych 
 
 Na rynku internetowych us ug archiwizacja dokumentów cyfrowych napotyka 
na bardzo siln  konkurencj  substytucyjnych us ug przechowywania plików 
z udzia em najwi kszych koncernów informatycznych na wiecie. 

Sztandarowym produktem Microsoftu w obszarze przechowywania plików 
jest us uga OneDrive, powi zana z poczt  elektroniczn  Outlook. Dost p do us ugi 
mo liwy jest poprzez stron  www.outlook.com. U ytkownik poczty elektronicznej 
po zalogowaniu si  do us ugi uzyskuje dost p do us ugi OneDrive, która oferuje 
bezp atnie 15 GB wirtualnej powierzchni dyskowej. Rys. 1. ilustruje mechanizm 
prze czenia si  u ytkownika poczty elektronicznej do us ugi OneDrive.  

 

 
Rys. 1.  Po czenie poczty elektronicznej Outlook.com z us ug  OneDrive 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie https://dub130.mail.live.com. 
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 Zalet  tej us ugi jest brak konieczno ci dodatkowego uruchamiania odpo-
wiedniej specjalistycznej aplikacji. Wraz z dalszym u ytkowaniem mo liwe staje 
si  zwi kszenie pojemno ci dysku do 30 GB. Przechowywanie plików odbywa si  
w katalogach. Ka dy u ytkownik mo e dowolnie tworzy  hierarchi  katalogów 
i nadawa  im odpowiednie nazwy.  
 Niedogodno  stanowi konieczno  ka dorazowego adowania pojedynczych 
plików lub ca ych katalogów spowodowana brakiem mechanizmu automatycznej 
synchronizacji plików. Dodatkow  korzy ci  staje si  bezp atny dost p do narz dzi 
Microsoft Office Online: Word, Excel, PowerPoint oraz OneNote. 
 Firma Google Inc. zastosowa a inne podej cie do korzystania z us ugi Drop-
box. Wymaga ona zainstalowania oprogramowania, które automatycznie tworzy na 
dysku lokalnym katalog „Dropbox” wywo ywany poprzez klikni cie na odpowied-
ni  ikon  na pulpicie komputera.   

Dodatkowo wymagane jest za o enie na stronie www.dropbox.com indywidu-
alnego konta u ytkownika. Jego otwarcie powoduje automatyczn  synchronizacj  
plików z katalogiem na komputerze u ytkownika, co ilustruje rysunek 2. 

 

 
Rys. 2.  Przyk adowy katalog na stronie us ugi Dropbox 

ród o:  opracowanie w asne w oparciu o https://www.dropbox.com/home. 

 
 Us uga oferuje bezp atnie do 2 GB wirtualnej przestrzeni dyskowej. Dalsze 
zwi kszenie tej przestrzeni do 1 TB wymaga wniesienia op aty8. Dodatkow  zalet  
ww. us ugi jest mo liwo  zainstalowania oprogramowania na innych komputerach, 

                                                 
8  Aktualnie miesi czna op ata wynosi 9,99 euro. 
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w tym np. na urz dzeniach mobilnych. Wówczas synchronizacj  plików obj te 
zostan  wszystkie te urz dzenia. 
 Us ugi archiwizacji dokumentów elektronicznych w odró nieniu od przecho-
wywania plików oferuj  zdecydowanie szersz  funkcjonalno , udost pniaj c  nie 
tylko miejsce na dysku, lecz tak e szereg mo liwo ci pracy na dokumentach. Przy-
k adem jest strona „eArchiwizacja.pl” obs ugiwana przez Bydgoskie Centrum Ar-
chiwizacji Cyfrowej. 

Oferuje ona oba sposoby realizacji archiwizacji dokumentów elektronicznych 
opisane wy ej w punkcie 5, tj. archiwizowanie dokumentów elektronicznych 
w chmurze eArchiwizacja.pl oraz oprogramowanie do lokalnego archiwizowania 
DocStorage. Rysunek 3 przedstawia podstron  opisuj c  funkcjonalno  us ugi 
eArchiwizacja.pl. 

 

 
Rys. 3.  Podstrona dla us ugi eArchiwizacja.pl 

ród o:  opracowanie w asne w oparciu o https://www.earchiwizacja.pl. 

 
 Us uga eArchiwizacja.pl jest serwisem internetowym oferuj cym u ytkowni-
kom wiele korzy ci. Do najwa niejszych z nich nale 9: 

– mo liwo  pracy grupowej na dokumentach w zale no ci od ilo ci wyku-
pionych licencji, 

                                                 
9  Autor bra  udzia  w tworzeniu oferty produktowej oraz us ugi archiwizacji dokumentów 

„w chmurze” eArchiwizacja.pl.  
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– mo liwo  administrowania baz  danych oraz prawami dost pu u ytkow-
ników do funkcji archiwum, nadawania uprawnie  u ytkownikom do do-
st pu do okre lonych grup dokumentów, 

– dost pno  przez 24 godziny na dob  – 7 dni w tygodniu w serwisie inter-
netowym www.earchiwizacja.pl, 

– mo liwo  korzystania z oprogramowania do zarz dzania dokumentami, 
– przestrze  dyskow  do przechowywania dokumentów w zale no ci od wy-

kupionego pakietu us ugi – nie mniej ni  1 GB, z mo liwo ci  jej zwi k-
szenia, 

– mo liwo  przechowywania dokumentów w dowolnych formatach bez 
technicznych ogranicze  ich ilo ci i rozmiaru plików, 

– bezpieczn  transmisj  danych oraz bezpieczne przechowywanie dokumen-
tów, 

– zabezpieczenie dokumentów przed nieautoryzowanym dost pem. 
 Do ciekawych funkcjonalno ci oprogramowania, których nie oferuj  us ugi 
przechowywania plików, mo na zaliczy : 

– mo liwo  wprowadzania dokumentów bezpo rednio w trakcie ich digita-
lizacji, 

– automatyczne sortowanie, indeksowanie i katalogowanie dokumentów, np. 
na podstawie kodów kreskowych lub rozpoznawania fragmentów tekstu, 

– pe notekstowe przeszukiwanie dokumentów i wyszukiwanie ich na pod-
stawie zadanych fraz lub kodów kreskowych, 

– podgl d i wydruk dokumentów z archiwum, 
– wprowadzanie notatek na dokumentach, 
– powi zanie dokumentów ze sob  (np. dokument nadrz dny/podrz dny), 
– mo liwo  eksportu/importu bazy danych dokumentów. 
Zakup standardowego oprogramowania DocStorage jest mo liwy przez 24 go-

dziny na dob  – 7 dni w tygodniu w serwisie internetowym www.earchiwizacja.pl. 
Rysunek 4. przedstawia podstron  opisuj c  funkcjonalno  oprogramowania Doc-
Storage. 
 Jego funkcjonalno  odpowiada us udze eArchiwizacja.pl, z t  ró nic , e 
oprogramowanie instalowane jest na serwerach klienta, przez co istnieje mo liwo  
jego u ytkowania w sieci lokalnej. Dokumenty elektroniczne archiwizowane s  
w siedzibie klienta z mo liwo ci  jednoczesnego dost pu do nich przez dziesi ciu 
u ytkowników.  
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Rys. 4.  Podstrona dla oprogramowania DocStorage 

ród o:  opracowanie w asne w oparciu o https://www.earchiwizacja.pl. 

 
Podsumowanie 
 
 Archiwizacja dokumentów elektronicznych, przedstawiona w uj ciu niniej-
szego artyku u, by a przez d ugi czas niedocenian  dziedzin  IT i wypieran  przez 
zwyk e przechowywanie plików. Obecnie stanowi pewn  nisz  rynkow , której 
zasi g z ca  pewno ci  b dzie poszerza  si  w przysz o ci wraz ze wzrostem wia-
domo ci korzy ci, jakie ze sob  niesie. Nale y oczekiwa , e wkrótce stanie si  
jednym z modu ów systemów obiegu dokumentów w instytucjach oraz firmach 
komercyjnych. Z tego wzgl du dalej powinna by  doskonalona i rozwijana. 
 
 
Literatura 
 
1. Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dzia alno ci podmiotów realizu-

j cych zadania publiczne (DzU 2014, poz. 183). 
2. Ustawa z dnia 18 wrze nia 2001 r. o podpisie elektronicznym (DzU 2014, poz. 

1662). 
3. Rozporz dzenie Ministra Finansów z dnia 27 czerwca 2006 r. w sprawie sprawo-

zdawczo ci bud etowej (DzU 115/2006, poz. 781). 
4. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (DzU 2014, poz. 

1182, 1662). 



Wojciech Pokora 581

5. Ustawa z dnia 18 lipca 2002 r. o wiadczeniu us ug drog  elektroniczn  (DzU 
z 2013 r., poz. 1422). 
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Summary 
 

The number of documents: traditional and digital is constantly growing. This cir-
cumstance creates problems for companies and private people. Archiving of digital 
documents is underestimated in legal and commercial circulation. Many users assume 
that it is enough to use simple storing of files on digital carriers. This report discusses 
the differences between storage of files and archiving of digital documents. The author 
presents tools for archiving of digital documents and benefits of this practice. 
Keywords: digital document, digitization, archiving of digital documents, cloud com-
puting. 
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ADMINISTRACYJNYCH – PRZYK AD UNIWERSYTECKIEGO SYSTEMU OBS UGI 

STUDIÓW (USOS) 
 

 
Streszczenie 

 
 W artykule skoncentrowano si  na elektronicznej administracji w uczelniach wy -
szych. Uwaga skupiona zosta a na obecnym w wielu polskich uniwersytetach systemie 
USOS, który zosta  stworzony do elektronicznego zarz dzania procesem dydaktycz-
nym. Analizie poddany zosta  tutaj stosunek pracowników administracyjnych do USOS. 
W pracy przedstawione zosta y wyniki bada  w asnych, które pokazuj  jak funkcjono-
wanie USOS oceniaj  pracownicy administracyjni w badanej uczelni.  
S owa kluczowe: e-administracja, USOS, e-gov, uniwersytet, informatyzacja. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Uniwersytecki System Obs ugi Studiów jest systemem elektronicznego zarz -
dzania procesem dydaktycznym w uczelniach wy szych (Afeltowicz 2011, s. 95). 
Powsta  on w zwi zku z wyst puj cym na uczelniach zapotrzebowaniem na narz -
dzie elektronicznego administrowania, które mog oby zast pi  dotychczasowe sys-
temy i przyczyni  si  do usprawnienia procesów administracyjnych (www. uso-
sownia. uw.edu.pl/start). USOS rozwija  si  w ramach europejskiego projektu Tem-
pus-NET, którego celem by a m.in. modernizacja, jak równie  dostosowanie wa-
runków i standardów polskiego szkolnictwa do tych obowi zuj cych w krajach 
zachodnich (www.frse.org.pl/media/tempus; 13.01.2015). USOS rozwijany i im-
plementowany jest w skali ca ego kraju, a jednostk  odpowiedzialn  za koordynacj  
procesów zwi zanych z wdra aniem USOS jest Mi dzyuniwersyteckie Centrum 
Informatyzacji. W projekt zaanga owanych jest ponad 40 polskich uczelni 
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(www.usos.edu.pl; 13.01.2015). Zgodnie z danymi zaczerpni tymi ze strony 
www.usos.edu.pl w ramach projektu USOS system ten rozwijany jest w uniwersy-
tetach bezprzymiotnikowych, przymiotnikowych, a tak e innych uczelniach wy -
szych.  
 Przedmiotem badania w niniejszym artykule nie jest jednak Uniwersytecki 
System Obs ugi Studiów jako taki, ale raczej stosunek u ytkowników USOS do 
USOS, ich opinie i odczucia zwi zane z obecno ci  tego systemu, a tak e wynika-
j ce z tego konsekwencje. Brane s  zatem tutaj pod uwag  spo eczne aspekty pro-
cesów informatyzacji, w szczególno ci te zwi zane z implementacj  elektronicznej 
administracji (w tym wypadku e-administracji w uczelniach wy szych).  
 
 
1. USOS jako narz dzie elektronicznego administrowania 
 
 Na system USOS sk adaj  si  dwa programy: USOS i USOS Web. Pierwszy 
jest dost pny tylko dla administratorów systemu i pracowników dziekanatów (do-
st p do niego jest mo liwy z wybranych komputerów w ramach sieci uniwersytec-
kiej), drugi natomiast dost pny jest tak e z urz dze  zewn trznych, korzysta  mog  
z niego studenci czy pracownicy naukowo-dydaktyczni. W ramach USOS Web 
mo liwa jest np. rejestracja na przedmioty, prowadzenie elektronicznych indeksów 
i realizacja innych spraw zwi zanych z tokiem studiów (Afeltowicz 2011, s. 105). 
 Wprowadzenie USOS mia o w za o eniu zast pi  niedoskona  tradycyjn  
administracj  jej nowoczesn , elektroniczn  form . Wi za o si  to z konieczno ci  
reorganizacji na p aszczy nie infrastruktury uczelni, jak równie  ze zmianami 
o szerszym charakterze. Jak pisze Krzysztof Abriszewski: „USOS wymusi  zmian  
dzia a  urz dników i studentów, sta  si  czynnym uczestnikiem procesu redefinio-
wania integracji instytucjonalnej” (Abriszewski 2011, s. 91) Jak czytamy na stronie 
internetowej www.usos.edu.pl: „USOS to unikatowy w skali szkolnictwa wy szego 
w Polsce projekt integruj cy uczelnie w zakresie porz dkowania, standaryzacji 
i informatyzacji procesów administracyjnych wspieraj cych dydaktyk . Stanowi on 
zintegrowany system do obs ugi spraw studiów, który powsta  dzi ki wspó pracy 
polskich uczelni i którego rozwój jest finansowany ze sk adek uczelni cz onkow-
skich” (www.usos.edu.pl; 13.01.2015).  
 W ród zalet USOS najcz ciej podkre lanymi s  m.in. (http://usos.edu.pl/ 
usos-start, 21.03.2013): 

– odci enie pracowników administracyjnych uczelni (zw aszcza pracowni-
ków dziekanatów), 

– zwi kszenie przejrzysto ci wszelkiego rodzaju dokumentacji zwi zanej 
z tokiem studiów (eliminacja ró nego rodzaju niedobrych praktyk), 

– ujednolicenie procedur administracyjnych w uczelni, a co za tym idzie, 
usprawnienie procesów administrowania, 
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– stworzenie centralnego punktu, który umo liwi gromadzenie danych po-
chodz cych z ca ej jednostki, 

– zmniejszenie biurokracji, zmniejszenie liczby dokumentów papierowych 
(kart egzaminacyjnych, indeksów, itd.). 

 Implementacja USOS w skali ca ego kraju odbywa si  nierównomiernie, 
w poszczególnych uczelniach jego u ytkowanie jest na ró nym poziomie zaawan-
sowania.  
 
 
2. Elektroniczna administracja na uniwersytecie – badania w asne 
 
 Zgodnie z za o eniami przy wiecaj cymi idei wdra ania e-administracji ma 
ona na celu popraw  jako ci ycia osób z niej korzystaj cych, poprzez umo liwie-
nie im dost pu do us ug publicznych za po rednictwem Internetu (Grodzka, s. 59). 
Pojawienie si  USOS w uczelniach równie  mia o spe nia  to zadanie. Jak si  jed-
nak okaza o, system nie cieszy si  zbyt du  popularno ci  w ród studentów (zob. 
Popio ek 2013). U ytkownikami USOS nie s  jednak wy cznie studenci, a obec-
no  systemu z perspektywy pracowników administracyjnych ma nieco inny wy-
miar. 
 Przeprowadzone zosta o badanie maj ce na celu poznanie opinii pracowników 
administracyjnych uczelni na temat systemu USOS. Badanie odby o si  w drugim 
kwartale 2014 r. w jednym z uniwersytetów bezprzymiotnikowych. Badanie mia o 
charakter dwuetapowy, zastosowana zosta a triangulacja metod. Pierwsz  cz  
stanowi o badanie jako ciowe (wywiady pog bione z pracownikami administra-
cyjnymi), drug  cz  badanie ilo ciowe (anonimowa ankieta audytoryjna). Wy-
wiady pomog y w skonstruowaniu ankiety, jak równie  pozwoli y zapozna  si  
szerzej z wieloma kwestiami istotnymi z punktu widzenia pracowników administra-
cyjnych. Jednostki obj te badaniem to: dziekanaty, dzia y spraw studenckich i do-
my studenckie. Z rozdysponowanych 50 ankiet liczba poprawnie wype nionych 
wynios a 32 (w tym 5 osób zadeklarowa o, e nie korzysta z USOS)1.  
USOS w opinii pracowników administracyjnych badanej uczelni 
 Pierwsz  kwesti , która zosta a poddana analizie by  ogólny stosunek bada-
nych do systemu. Na rysunku 1 zaprezentowane zosta y opinie pracowników admi-
nistracyjnych badanej uczelni dotycz ce funkcjonowania systemu USOS. 
 

                                                 
1  Wiek badanych: 29–59 lat, liczba kobiet: 23, liczba m czyzn 9. 
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Rys. 1.  USOS w opinii pracowników administracyjnych badanej uczelni 

ród o:  badania w asne. 
 
 Jak wida , wiekszo  ankietowanych postrzega system pozytywnie. Jedynie 
w przypadku dwóch osób funkcjonowanie USOS-a zosta o ocenione negatywnie. 
Mo na zatem wnioskowa , e pracownicy uniwersyteckiej administracji w badanej 
uczelni s  generalnie zadowoleni z dzia ania systemu. 
 Ze wzgl du na spore zró nicowanie wiekowe pracowników administracyjnych 
w badanej jednostce istotna wydaje si  by  kwestia adaptacji do nowych 
warunków. W ankiecie zadane zosta o pytanie maj ce na celu diagnoz  stopnia 
ewentualnych trudno ci zwi zanych z samym procesem informatyzacji 
i implementacji systemu USOS. Rysunek 2 prezentuje opinie badanych dotycz ce 
trudno ci zwi zanych z u ytkowaniem systemu.  
 

 
Rys. 2.  U ytkowanie USOS w opinii pracowników administracyjnych badanej uczelni 

ród o:  badania w asne. 
 
 Jak wida , obs uga USOS nie stanowi problemu dla ankietowanych. Wi k-
szo  z nich u ytkowanie systemu ocenia jako atwe. Wydaje si  zatem, e nie maj  
oni problemów zwi zanych z adaptacj  do nowego rodowiska, w którym obecny 
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jest system elektronicznego administrowania. Wnioski te potwierdzaj  wywiady, 
w których pracownicy deklarowali, e ch tnie ucz  si  obs ugi nowych modu ów 
w ramach USOS, nie sprawia im to wi kszych trudno ci, jednak zdarza si , e 
potrzebuj  wsparcia i konsultacji z administratorami systemu, a nie zawsze je 
otrzymuj . Co ciekawe, w wywiadach pracownicy dzia u spraw studenckich 
zwracali uwag  na fakt, i  z u ytkowaniem systemu do  s abo radz  sobie 
studenci. Elektroniczne formularze s  cz sto b dnie wype niane, studenci 
wielokrotnie prosz  pracowników administracyjnych o instrukcje dotycz ce obs ugi 
systemu, zw aszcza w kwestiach zwi zanych z elektronicznymi podaniami. 
Wp ywa to znacz co na wyd u enie procesu realizacji sprawy. Jak mówi jedna 
z pracownic: „Czasem siadamy z nimi [studentami, przyp. aut.] przy naszych 
komputerach i t umaczymy krok po kroku, co i jak nale y wprowadzi ” (fragment 
rozmowy z jednym z pracowników, ród o: badania w asne). Zauwa alna 
nieporadno  studentów w stosunku do USOS jest zagadnieniem szczególnie 
ciekawym z punktu widzenia istniej cego w spo ecznej wiadomo ci przekonania o 
wyst puj cej powszechnie u m odych ludzi atwo ci radzenia sobie z nowo-
czesnymi technologiami (zob.: Mysior 2014, Lechowicz, Piku a 2013). 
 W badaniu uwzgl dnione zosta y równie  spostrze enia pracowników doty-
cz ce pozytywnych, jak i negatywnych aspektów zwi zanych z obecno ci  USOS. 
Ankietowani mieli w tym wypadku mo liwo  zaznaczenia wi cej ni  jednej od-
powiedzi. Rysunki 3 i 4 pokazuj , jakie, w opinii badanych, s  pozytywne, a jakie 
negatywne aspekty systemu2. 
 

 
Rys. 3.  Pozytywne aspekty USOS 

w opinii ankietowanych 

ród o:  badania w asne. 

Rys. 4.  Negatywne aspekty USOS w opinii 
ankietowanych 

ród o:  badania w asne. 

                                                 
2  Ankietowani mieli w tym wypadku mo liwo  zaznaczenia wi cej ni  jednej odpowiedzi. 
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 Z punktu widzenia respondentów najistotniejsz  zalet  USOS jest 
oszcz dno  czasu, mo liwo  za atwienia spraw administracyjnych bez 
wychodzenia z domu, du a przejrzysto , a tak e fakt, e USOS sam wy apuje 
wiele nieprawid owo ci, np. w zakresie b dnie wprowadzanych danych. 
Dostrzegaj  oni jednak tak e pewne wady systemu i samego procesu wdra ania go 
na uczelni. Na pierwszy plan wysuwa si  tutaj brak odpowiedniej strategii 
zwi zanej z implementacj  USOS, a zw aszcza to, i  nie jest on wdra any w sposób 
jednolity we wszystkich jednostkach uczelni. Wymusza to na pracownikach 
konieczno  pozostawania w wielu kwestiach przy tradycyjnych formach 
administracji.  
 Drugim istotnym prolemem s  wystepuj ce problemy techniczne, a tak e 
problemy z b dnie wprowadzonymi danymi. Mimo tych problemów wielu 
pracowników nie wyobra a sobie powrotu do tradycyjnej administracji. Dobrze 
obrazuj  to s owa jednej z pracownic dziekanatu: „Denerwuj  si  czasem na niego 
[USOS, przyp. aut.], czasem co  si  zawiesi, czasem zniknie i ca y dzie  pracy 
stracony, ale nie wyobra am sobie ju  pracy bez USOS. Nie odda abym go za nic 
w wiecie” (fragment rozmowy z pracownikiem, ród o: badania w asne). 
W wywiadach pracownicy zwracali tak e uwag  na brak odpowiedniego wsparcia 
i komunikacji ze strony administratorów systemu. Jedna z osób zwróci a uwag  na 
brak szkole  i dba o ci o poziom wiedzy pracowników: „Nikt nam tutaj nie 
pomaga, nikt nie robi szkole . Pojawia si  czasami jaka  nowo  w USOS, jakie  
udogodnienie, mówi  nam, e od teraz b dzie to i to, ale nie mówi , jak z tego 
korzysta . Uczymy si  sami od siebie nawzajem, próbujemy intuicyjnie (…) 
siedzimy i razem kombinujemy. Czasami jest tak, e mo na by jakie  ulepszenie 
wykorzysta  jeszcze lepiej, ale my o tym nie wiemy, bo nikt nas tego nie uczy. (…) 
Nie ma komunikacji, nikt nas nie pyta o zdanie” (fragment rozmowy  
z pracownikiem, ród o: badania w asne). Brak komunikacji i odpowiednich 
szkole  powoduje cz sto frustracj  u pracowników administracji. Jakkolwiek 
zmiana w tej kwestii jest po dana, to jednak nie wp ywa to negatywnie na ogóln  
ocen  samego systemu.  
 Ankietowani zapytani zostali tak e o to, czy generalnie ich zdaniem system 
USOS na uczelni jest potrzebny. Rysunek 6 prezentuje opinie respondentów w tym 
zakresie.  
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Rys. 6.  Opinia ankietowanych na temat obecno ci systemu USOS w uczelni 

ród o:  badania w asne 

 
 Jak wida , zdecydowana wi kszo  badanych deklaruje, e USOS jest na 
uczelni potrzebny. wiadczy  to mo e o wyra nie dostrzegalnych zaletach nowej 
formy administrowania, jak równie  potencjale samego USOS. Mo na stwierdzi , 
i  z perspektywy pracowników administracyjnych USOS jest generalnie dobrze 
odbierany, a jego istnienie po dane.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Przebadani pracownicy administracyjni uczelni ch tnie korzystaj  z systemu 
USOS, ich wiek nie ma przy tym znaczenia, nie stanowi bariery, osoby starsze 
ch tnie si  ucz , pod warunkiem e otrzymuj  odpowiedni  pomoc i wsparcie. 
Pracownicy dostrzegaj  wiele zalet zwi zanych z obecno ci  elektronicznej admi-
nistracji na uczelni, wi kszo  z nich nie wyobra a sobie powrotu do tradycyjnej 
formy administrowania. Dostrzegaj  jednak przy tym tak e niedoskona o ci zwi -
zane z implementacj  e-government. Niekorzystna jest przede wszystkim nieodpo-
wiednio skoordynowana strategia informatyzacji uczelni, systemy elektronicznego 
administrowania nie s  wprowadzane równomiernie, co znacznie rozmija si  z ide  
e-government.  
 Pracownicy maj  tak e poczucie, e potencja  badanej uczelni w zakresie  
e-administracji nie jest w pe ni wykorzystywany. Jak zauwa a Monika Gajdowska: 
„Wdro enie technologii informatycznych i posiadanie wykwalifikowanej kadry 
intensyfikuje aktywno  organizacji, wp ywaj c na zdolno  dzia ania w wirtualnej 
przestrzeni b d cej elementem elektronicznej gospodarki” (Gajdowska, s. 83). Do 
tego potrzebna jest jednak odpowiednia strategia, uwzgl dniaj ca zarówno aspekty 
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techniczne, jak i spo eczne. Wydaje si , e bez uwzgl dnienia tych dwóch czynni-
ków trudno o pe n  efektywno  e-administrowania. 
 Na zaprezentowanym przyk adzie wida  zarówno mi kkie (nieporadno  
studentów, brak pomocy dla pracowników administracyjnych, brak odpowiedniej 
komunikacji z administratorami systemów informatycznych), jak i twarde (nierów-
nomierna implementacja) bariery rozwoju e-government w uczelni, tote  dla osi -
gni cia optymalnych efektów niezb dna jest komunikacja pomi dzy poszczegól-
nymi jednostkami, konsultacje z pracownikami administracji, a tak e dostosowy-
wanie rozwi za  do ich potrzeb i preferencji. 
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E-GOVERNMENT IN UNIVERSITIES IN THE OPINION  
OF ADMINISTRATION STAFF – THE EXAMPLE OF USOS (UNIVERSITY 

SYSTEM OF STUDIES SERVICE) 
 
 

Summary 
 
 The paper raises issues on e-government in the area of universities administration. 
The article focuses most of all on research results made in one of polish universities, 
that show how administration staff evaluates functioning of the USOS system, which is 
a e-government system in university. The article also shows advantages and shortcom-
ings associated with this system, and also with e-government in university in general.  
Keywords: USOS, e-government, university, computerization. 
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KATALOGI ELEKTRONICZNE W ZAMÓWIENIACH PUBLICZNYCH 
 
 

Streszczenie 
 
 Artyku  dotyczy tematyki wykorzystania katalogów elektronicznych w zamówie-
niach publicznych. Zaprezentowano w nim wynikaj ce z dyrektyw unijnych regulacje 
zwi zane z zamówieniami publicznymi oraz prawne ramy stosowania katalogów elektro-
nicznych. Przeanalizowano tak e wykorzystanie tych rozwi za  w krajach cz onkowskich 
unii. W odniesieniu do Polski przedstawiono funkcjonalno  nowo uruchomionej Elektro-
nicznej Platformy Katalogów Produktów – eKatalogi oraz korzy ci, jakie mo e ona przy-
nie  zarówno zamawiaj cym, jak i firmom oferuj cym produkty i us ugi.  
S owa kluczowe: zamówienie publiczne, platforma elektroniczna, katalog elektroniczny. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 System zamówie  publicznych to zbiór regulacji okre laj cy sposób prowa-
dzenia zakupów realizowanych ze rodków publicznych. System ten zosta  opraco-
wany, aby zagwarantowa  optymalizacj  wydatków publicznych oraz jednakowy 
dost p do zamówie  publicznych zainteresowanym przedsi biorcom.  
 W krajach cz onkowskich Unii Europejskiej podstaw  prawn  funkcjonowa-
nia systemu zamówie  publicznych stanowi  rozwi zania przyj te na poziomie 
wspólnoty. Przewidziano w nich stosowanie wielu rozwi za  elektronicznych, któ-
re maj  usprawni  proces zaopatrywania instytucji publicznych. 
 Jednym z takich narz dzi s  elektroniczne katalogi, które s u y  maj  wpro-
wadzeniu jednolitych zasad prezentacji towarów i us ug oferowanych przez poten-
cjalnych dostawców instytucjom zamawiaj cym. Celem artyku u jest przedstawie-
                                                 

1 Wydzia  Informatyki i Zarz dzania. 
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nie regulacji unijnych dotycz cych katalogów elektronicznych oraz stanu ich wyko-
rzystania w krajach cz onkowskich i w Polsce, a tak e wskazanie wymiernych ko-
rzy ci, jakie obydwu stronom mo e przynie  zastosowanie tego rozwi zania. 
 
 
1. Zamówienia publiczne w Unii Europejskiej 
 
 Podstaw  prawn  funkcjonowania systemu zamówie  publicznych w krajach 
cz onkowskich stanowi  rozwi zania przyj te na poziomie unijnym, które przeno-
szone s  przez poszczególne pa stwa stopniowo na grunt krajowy. Do najwa niej-
szych aktów prawnych w tym zakresie nale y obecnie dyrektywa 2014/24/WE 
w sprawie zamówie  publicznych, która uchyli a wcze niejsze zapisy dyrektywy 
z 2004 roku. Podmiotami, których dotycz  przepisy unijne, s  instytucje zamawia-
j ce, w ród których wyró ni  mo na mi dzy innymi: organy w adzy publicznej, 
uczelnie publiczne, samodzielne publiczne zak ady opieki zdrowotnej. S  one zo-
bowi zane do przestrzegania zapisów dyrektyw, je li szacunkowa warto  sk ada-
nego zamówienia bez uwzgl dnienia podatku VAT wynosi przynajmniej tyle, ile 
tak zwane progi unijne. Wysoko  progów jest jednakowa dla wszystkich krajów 
cz onkowskich Unii Europejskiej i zale y od rodzaju instytucji zamawiaj cej oraz 
rynku, na którym sk adane jest zamówienie. Dla zamówie  publicznych poni ej 
tych progów zastosowanie maj  uregulowania krajowe (w przypadku Polski jest to 
ustawa Prawo zamówie  publicznych). Warto  zamówie  publicznych w 2011 
roku w Unii Europejskiej stanowi a oko o 19% unijnego PKB i by a bardzo zró ni-
cowania w poszczególnych krajach cz onkowskich (od niespe na 9% w Grecji do 
29,5% w Holandii) (European Commission 2011). 
 
 
2. Katalogi elektroniczne 
 
 Katalogi elektroniczne s  jednym z elektronicznych rozwi za  przewidzia-
nych przez dyrektywy unijne do wykorzystania w trakcie udzielania zamówie  
publicznych. W ród innych rozwi za  elektronicznych mo liwych do zastosowania 
w tym procesie mo na wymieni  elektroniczne rodki komunikacji, aukcje elektro-
niczne czy dynamiczny system zakupów. U atwiaj  i przyspieszaj  one przep yw 
informacji pomi dzy instytucj  zamawiaj c  a oferentem, a tak e dokonywanie 
zakupów (Pra at 2014). 
 
Prawne ramy stosowania katalogów elektronicznych 
 Katalogi elektroniczne zosta y zdefiniowane przez dyrektywy 2004/18/WE 
oraz 2004/17/WE jako narz dzie u atwiaj ce przeprowadzenie zamówie  publicz-
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nych, a w szczególno ci uczestnictwo w zamówieniach w ramach umowy ramowej2 
lub dynamicznego systemu zakupów3. Z kolei dyrektywa 2014/24/WE uszczegó a-
wia, e: „Katalogi te stanowi  format prezentacji i organizacji informacji w sposób 
wspólny dla wszystkich uczestnicz cych oferentów i nadaj  si  do przetwarzania 
elektronicznego” (Dyrektywa 2014/24/UE). S  one bazami danych produktów lub 
us ug oferowanych przez wykonawców, które tworzone s  na potrzeby udzia u 
w danym post powaniu o udzielenie zamówienia zgodnie ze zdefiniowanymi przez 
instytucj  zamawiaj c  specyfikacjami technicznymi i formatem. Ofertom tym 
mog  towarzyszy  dokumenty uzupe niaj ce. 
 W dyrektywie 2014/24/WE zwrócono tak e uwag  na kwesti  zró nicowa-
nych formatów technicznych lub standardów, które mog  by  przeszkod  dla inter-
operacyjno ci, zarówno w ramach danego pa stwa cz onkowskiego, jak i pomi dzy 
pa stwami Unii. Brak standaryzacji mo e zmusza  dostawców do pracoch onnego 
dostosowywania sposobu prezentacji swych ofert do zró nicowanych wymaga  
stawianych przez poszczególne instytucje zamawiaj ce.  
 W dyrektywie podkre lono tak e, e instytucje zamawiaj ce powinny mie  
mo liwo  wymagania katalogów elektronicznych we wszystkich procedurach, 
w których wskazano stosowanie elektronicznych rodków komunikacji. Zaakcen-
towano równie  obowi zek dostawcy polegaj cy na konieczno ci dostosowywania 
zawarto ci katalogu elektronicznego do wymogów konkretnego post powania 
(chodzi o przedstawienie jedynie tych produktów i us ug, których dotyczy post po-
wanie). 
 Dyrektywa 2014/24/WE podkre la tak e, e chocia  wykorzystywanie katalo-
gów elektronicznych ma charakter fakultatywny, to pa stwa cz onkowskie mog  
wprowadzi  obowi zek ich stosowania w zwi zku z okre lonymi rodzajami zamó-
wie . Dotyczy to na przyk ad zamówie  sk adanych przez okre lone typy instytucji 
lub zamówie  dotycz cych konkretnych grup produktów czy us ug. 
 
Wykorzystanie katalogów elektronicznych w krajach Unii Europejskiej 
 W poszczególnych krajach cz onkowskich istniej  platformy umo liwiaj ce 
dokonywanie zakupów przez instytucje publiczne. W ród funkcjonalno ci ofero-
wanych przez cz  tych portali s  katalogi elektroniczne, ale nie s  one tak po-
wszechne jak na przyk ad mo liwo  organizowania aukcji elektronicznych. Kata-

                                                 
2  Umowa ramowa – umowa zawarta mi dzy zamawiaj cym a jednym lub wi ksz  liczb  

wykonawców. Jej celem jest ustalenie warunków, jakie mog  zosta  udzielone w danym okresie 
(w szczególno ci cen i przewidywanych ilo ci). Warto ci  umowy ramowej jest sumaryczna 
warto  zamówie , które zamawiaj cy planuje udzieli  w czasie jej trwania. 

3  Dynamiczny system zakupów – w pe ni elektroniczny proces dokonywania bie cych 
zakupów, ograniczony w czasie do czterech lat i dost pny dla wykonawcy, który spe nia kryteria 
kwalifikacji i z o y  ofert  orientacyjn . 
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logi elektroniczne wykorzystywane s  mi dzy innymi we W oszech, w Belgii, Da-
nii, Finlandii, Portugalii i na Litwie (Urz d Zamówie  Publicznych 2014b). 
 Jedn  z pierwszych publicznych platform zakupowych by  udost pniony 
w 2002 roku du ski portal DOIP. W ród jego obecnych funkcjonalno ci s  elektro-
niczne katalogi, a stosowanie portalu jest wskazane (lecz nie obowi zkowe) dla 
wszystkich jednostek administracji (Manoharan, Holzer 2012). 
 We W oszech od 2003 roku istnieje Elektroniczny Rynek Administracji Pu-
blicznej (MEPA). Jest to platforma, na której zarejestrowani dostawcy prezentuj  
swoje towary i us ugi w postaci ustandaryzowanych opisów zamieszczonych 
w elektronicznych katalogach. Nabywcami s  mi dzy innymi jednostki administra-
cji centralnej, która od po owy 2007 roku ma obowi zek korzystania z MEPA przy 
zakupach o warto ci poni ej okre lonej kwoty. Zamawiaj cy mog , korzystaj c ze 
standardowej procedury, dokonywa  zakupów albo kierowa  do dostawców zapy-
tania ofertowe dotycz ce przedstawienia przez nich nowych ofert, które b d  
uwzgl dnia y dodatkowe wymagania (Manoharan, Holzer 2012). Inn  lokaln  w o-
sk  platform  oferuj c  dost p do katalogów elektronicznych jest Intercent ER 
dzia aj ca w regionie Emilia-Romania. Prezentowane tam oferty stanowi  punkt 
odniesienia dla 90% lokalnych instytucji zamawiaj cych (Sigma 2011). 
 Warto te  wspomnie  o projekcie PEPPOL (The Pan-European Public Procu-
rement Online), który realizowany by  w latach 2008–2012. Jego celem by o u a-
twienie obs ugi zakupów publicznych w krajach cz onkowskich Unii Europejskiej 
poprzez opracowanie standardów, dzi ki którym ka de przedsi biorstwo (w szcze-
gólno ci ma e i rednie firmy) zaopatruj ce dowoln  instytucj  rz dow  mog oby 
w czasie ca ego procesu zaopatrzeniowego korzysta  wy cznie z rozwi za  elek-
tronicznych. Jednym z udost pnianych rozwi za  by y w a nie katalogi elektro-
niczne. Do ko ca 2014 roku w 17 krajach cz onkowskich powsta o 86 punktów 
umo liwiaj cych korzystanie z PEPPOL. Projekt zako czy  si  sukcesem, a dzia a-
nia, których dotyczy , s  kontynuowane przez powo ane do ycia we wrze niu 2012 
roku stowarzyszenie OpenPEPPOL (PEPPOL 2014). 
 
 
3. Katalogi elektroniczne w Polsce 
 
Zamówienia publiczne w Polsce 
 W Polsce w 2013 roku udzielono nieco ponad 210 tys. zamówie  publicznych, 
a ich czna kwota wynios a 143,2 mld PLN. Warto  ta by a co prawda wy sza ni  
w roku poprzednim, ale równocze nie o oko o 15% ni sza od tej osi gni tej w re-
kordowym jak do tej pory roku 2010 (Urz d Zamówie  Publicznych 2014a). Na 
rysunku 1 przedstawiono warto  zamówie  publicznych udzielonych w latach 
2006–2013. Dzi ki wprowadzeniu w 2013 roku przez Urz d Zamówie  Publicz-
nych wymogu przedstawienia przez zamawiaj cych w corocznych sprawozdaniach 
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informacji o kwotach wydanych z pomini ciem ustawy Prawo zamówie  publicz-
nych mo na okre li  skal  tych dzia a . W 2013 roku czna kwota zamówie  pod-
progowych wynios a 23,84 mld PLN, co stanowi o niemal 17% warto ci zamówie  
udzielonych z zastosowaniem ustawy (Urz d Zamówie  Publicznych 2014b). 
 Od 16 kwietnia 2014 roku tak zwany próg bagatelno ci, czyli kwota poni ej 
której nie trzeba stosowa  ustawy Prawo zamówie  publicznych, wynosi 30 tys. 
euro (wcze niej by  ponad dwukrotnie ni szy – 14 tys. euro). Zasady wydawania 
rodków poni ej tego progu w poszczególnych instytucjach s  bardzo zró nicowane 

i tylko w cz ci z nich istniej  procedury okre laj ce sposób post powania. Ponie-
wa  jedyn  regu , której trzeba przestrzega , jest zasada zachowania konkurencyj-
no ci, dlatego zazwyczaj zamawiaj cy bez publikacji og oszenia o zamówieniu 
kieruj  zapytanie ofertowe do trzech wytypowanych przez siebie firm. Dzia anie 
takie mo e powodowa , e inne przedsi biorstwa, które mog yby zaproponowa  
konkurencyjn  ofert , zostan  wy czone z udzia u w post powaniu. 
 

 
Rys. 1.  Warto  zamówie  publicznych w Polsce w latach 2006–2013 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (Urz d Zamówie  Publicznych 2014a). 

 
Elektroniczna Platforma Katalogów Produktów – eKatalogi 
 Polska zobligowana dyrektywami unijnymi podejmuje szereg dzia a  maj -
cych na celu upowszechnienie rozwi za  elektronicznych w zamówieniach pu-
blicznych. Na prze omie 2014 i 2015 roku uruchomiona zosta a przez Urz d Za-
mówie  Publicznych Elektroniczna Platforma Katalogów Produktów – eKatalogi. 
Ma ona umo liwi  zamawiaj cym dokonywanie zakupów produktów oraz us ug 
o warto ci poni ej 414 000 euro w przypadku zamawiaj cych sektorowych i poni-
ej 30 000 euro w przypadku pozosta ych zamawiaj cych. Projekt ten jest finanso-

wany z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. 
 Na platformie oferenci zamieszczaj  nieodp atnie tak zwane karty produktów 
zawieraj ce opis proponowanych produktów lub us ug. Dla danej grupy produktów 
opisy b d  mia y jednolit  form , co umo liwi atwiejsze porównanie ofert. Zama-
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wiaj cym platforma daje dwie mo liwo ci dzia ania (Urz d Zamówie  Publicznych 
2014b): 

– zakup produktów, których opisy zosta y zamieszczone w katalogu, na 
okre lonych w nim warunkach realizacji, 

– sk adanie zapyta  ofertowych dotycz cych zmiany warunków zakupu 
w przypadku produktów z katalogu lub okre lenia warunków zakupu pro-
duktów, których oferty nie s  zamieszczone na platformie. 

 Na platformie eKatalogi zamówienia i zmodyfikowane karty produktów pod-
pisywane b d  bezpiecznym podpisem elektronicznym weryfikowanym przy po-
mocy kwalifikowanego certyfikatu. Korzystanie z portalu b dzie mo liwe poprzez 
najpopularniejsze przegl darki internetowe, z komputerów stacjonarnych, a tak e 
z urz dze  mobilnych (Urz d Zamówie  Publicznych 2014b).  
 Nabór, czyli publiczne zaproszenie do zamieszczania ofert na platformie eKa-
talogi, rozpoczyna si  od opublikowania przez Urz d Zamówie  Publicznych „In-
formacji o naborze” w sekcji informacyjnej platformy oraz ewentualnie na Portalu 
Centralnym Urz du i w innych mediach. Nabór powi zany jest z poszczególnymi 
kategoriami CPV4, a wraz z informacj  o naborze system udost pnia szablony kart 
produktów, stanowi cych podstaw  przygotowania oferty. Nale y podkre li , e 
eKatalogi s u y  maj  jedynie wsparciu procesu wyszukiwania ofert oraz zakupu 
produktu. System nie daje mo liwo ci automatycznego wyboru oferty najkorzyst-
niejszej, gdy  wybór taki dokonywany jest w oparciu o kryteria okre lone przez 
zamawiaj cego i przyj te przez niego wewn trzne procedury udzielania zamówie  
poni ej progu bagatelno ci (Urz d Zamówie  Publicznych 2014b).  
 Wa n  funkcj  nowej platformy jest równie  modu  referencji, w którym in-
stytucja zamawiaj ca ma mo liwo  wystawienia oceny dostawcy (opinia negatyw-
na wymaga odpowiedniego uzasadnienia). Dzi ki takiemu rozwi zaniu oferent 
mo e budowa  swój wizerunek jako partnera godnego zaufania, a jego pozytywne 
referencje b d  zach ca  kolejnych zamawiaj cych (Holka 2014). 
 Pierwsze nabory ofert na platformie eKatalogi og oszono w dniu 20.01.2015. 
Dotyczy y one mebli biurowych, a stron  zamawiaj c  by  sam Urz d Zamówie  
Publicznych. 
Korzy ci oferowane przez Elektroniczn  Platform  Katalogów Produktów – 
eKatalogi 
 G ównym celem stworzenia Elektronicznej Platformy Katalogów Produktów – 
eKatalogi by o ujednolicenie procedur udzielania procedur poni ej progów bagatel-
no ci. Korzystanie z tego narz dzia powinno u atwi  ma ym i rednim przedsi bior-
stwom dost p do zamówie  podprogowych i sk adanie ofert. Korzy ci odnios  

                                                 
4  CPV, czyli Wspólny S ownik Zamówie  (ang. Common Procurement Vocabulary), jest 

jednolitym systemem klasyfikacji zamówie  publicznych. Ma on na celu jednoznaczne okre lenie 
przedmiotu zamówienia. 
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tak e instytucje zamawiaj ce, które b d  otrzymywa y prawdopodobnie wi cej 
ofert do przeanalizowania, a równocze nie porównanie tych ofert b dzie du o 
prostsze. Nie bez znaczenia jest te  fakt uproszczenia i przyspieszenia komunikacji 
pomi dzy oferentem a zamawiaj cym. 
 W tabeli 1 przedstawiono potrzeby instytucji zamawiaj cych oraz potrzeby 
wykonawców, do których realizacji przyczyni si  korzystanie z Elektronicznej Plat-
formy Katalogów Produktów – eKatalogi. 
 

Tabela 1 
Potrzeby zamawiaj cych i oferentów, które mog  by  realizowane dzi ki platformie eKatalogi 

 

Potrzeby zamawiaj cych Potrzeby oferentów 

 standaryzacja procedur zakupowych 
produktów i us ug poni ej progu bagatelno-
ci,  
 optymalizacja procesu zakupów produk-

tów i us ug poni ej progu bagatelno ci, 
 lepsze rozeznanie rynku i zwi kszenie 

bezpiecze stwa zawieranych transakcji, 
 redukcja cen dzi ki konkurencyjno ci 

ofert, 
 mo liwo  weryfikacji wykonawców, 
 skrócenie czasu wyszukiwania oferty,  
 ograniczenie tworzenia i gromadzenia 

dokumentacji papierowej, 
 transparentno  wydatkowania rodków 

publicznych. 

 zaistnienie na rynku zamówie  publicz-
nych przez ma e i rednie firmy, 
 dost p do ofert spoza rynku lokalnego,  
 dost p do mo liwo ci wspó pracy z wia-

rygodnymi klientami,  
 dost pno  informacji o zamówieniu 

powoduj ca ograniczenie korupcji, 
 obni enie kosztów zwi zanych z przygo-

towaniem i przedstawieniem ofert oraz pro-
mocj . 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (Urz d Zamówie  Publicznych 2014b, Lubi-
szewski 2014, Pas awski 2014, Pra at 2014, Wikariak 2014a). 

 
Podsumowanie 
 
 Uruchomienie Elektronicznej Platformy Katalogów Produktów – eKatalogi 
nast pi o kilka miesi cy po podwy szeniu progów bagatelno ci. Celem zmiany 
przepisów by o ograniczenie biurokracji w post powaniach o najni szej warto ci, 
a tak e przyspieszenie dzia a  i obni enie kosztów ich prowadzenia. Mia o to rów-
nie  wzmocni  rynek lokalny poprzez u atwienie dost pu do zamówie  publicznych 
ma ym firmom (Lubiszewski 2104). Jednak e podwy szenie progów spowodowa o, 
e liczba zamówie  udzielanych zgodnie z ustaw  Prawo zamówie  publicznych 

zmniejszy a si  o oko o 22% (porównanie danych z czerwca 2013 i 2014 roku). 
Oznacza to ryzyko mniejszej przejrzysto ci przy wydawaniu publicznych pieni -
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dzy, gdy  mniej umów obj tych jest zasad  jawno ci, uczciwej konkurencji i rów-
nego traktowania wykonawców (Wikariak 2014b).  
 Wydaje si , e Elektroniczna Platforma Katalogów Produktów – eKatalogi 
jest rozwi zaniem, które dzi ki swym funkcjonalno ciom ma szans  zapobiec 
wspomnianym zagro eniom. Jedynym warunkiem jest to, e zarówno instytucje 
zamawiaj ce, jak i dostawcy b d  z niej faktycznie korzysta . Z punktu widzenia 
firm rozwi zanie takie jest atrakcyjne i z du  doz  prawdopodobie stwa b dzie 
cieszy o si  zainteresowaniem. Mo na dywagowa , czy wszystkie instytucje zama-
wiaj ce przekonaj  si  do nowej platformy. Z jednej strony oferuje ona oszcz dno-
ci dotycz ce czasu i rodków finansowych, z drugiej jednak wymusza transparent-

no  dzia ania. Kluczem mo e okaza  si  wprowadzenie wzorem innych krajów 
obowi zku korzystania z platformy eKatalogi przez jednostki administracji, tym 
bardziej e w oski Elektroniczny Rynek Administracji Publicznej przynosi instytu-
cjom zamawiaj cym 98% oszcz dno ci w zakresie czasu trwania procedur i 97% 
oszcz dno ci, je li chodzi o koszty tych procedur (Urz d Zamówie  Publicznych 
2014b). 
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ELECTRONIC CATALOGUES IN PUBLIC PROCUREMENT 
 
 

Summary 
 
 The purpose of this paper is to present the problem of electronic catalogues in 
public procurement. The regulation concerning public procurement and electronic cata-
logues that based on European Union Procurement Directive is described as well as the 
usage of catalogues in member states. The functionality of Polish newly opened Elec-
tronic Platform of Product Catalogues – eCatalogues is presented and the opportunities 
that it can offer national, regional and local authorities and suppliers or service provid-
ers to maintain best purchasing practice are discussed.  
Keywords: public procurement, electronic platform, electronic catalogue. 
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Streszczenie 
 
 Artyku  prezentuje skalowalno  systemów informatycznych w kontek cie syste-
mu us ug e-administracji. Zaprezentowano opis systemów informatycznych, identyfika-
cj  wizualn  profili skalowalno ci systemu informatycznego oraz dwa prawa skalowal-
no ci (prawo skalowalno ci Amdahla i prawo skalowalno ci uniwersalnej). Przedsta-
wiono równie  przyk ad skalowalno ci aplikacji w oparciu o przedstawione modele 
skalowalno ci. 
S owa kluczowe: prawo skalowalno ci Amdahla, prawo skalowalno ci uniwersalnej. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Elektroniczna administracja wykorzystuje technologie informacyjne i teleko-
munikacyjne w administracji publicznej. E-administracja ma za zadanie zach ci  
obywateli do wi kszego zaanga owania w procesy demokratyczne poprzez popra-
wienie jako ci wiadczonych us ug publicznych, a jednocze nie wspiera  funkcjo-
nowanie mechanizmów pa stwa. Elektroniczna administracja niesie za sob  zmiany 
i usprawnienia organizacyjne oraz optymalizacj  procesów administracyjnych pod 
k tem efektywno ci. 
 Wed ug bada  Capgemini z 2012 roku (na zlecenie Komisji Europejskiej) 
mieszka cy Unii Europejskiej deklaruj , e korzystaj c z e-administracji najcz -
ciej wykorzystuj  nast puj ce us ugi (Capgemini 2014, s. 21): po rednictwo 

w poszukiwaniu pracy, rozliczenie podatku dochodowego, z o enie dokumentów 
                                                 

1  Wydzia  Informatyki, Katedra In ynierii Systemów Informacyjnych.  
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o przyj cie na studia, wiadczenia emerytalne, zmiana miejsca pobytu, dost p do 
zasobów bibliotek publicznych i wiele innych. Wszystkie te us ugi e-administracji 
s  dost pne online (przez Internet) przez ca  dob , we wszystkie dni tygodnia. 
 U ytkownicy e-administracji wykorzystuj  mo liwo  dost pu do us ug w do-
godnym dla siebie momencie. Cz sto jednak, pod koniec dat granicznych (ustawo-
wych rozlicze  z administracj  rz dow  lub samorz dow ), zdarzaj  si  okresy nasi-
lonego wykorzystania us ug e-administracji. Bardzo du a liczba po cze  u ytkowni-
ków, którzy na ostatni  chwil  pragn  skorzysta  z przys uguj cego im prawa realiza-
cji us ugi e-administracji, powoduje, e s  cz sto rozczarowani: powolnym dzia a-
niem systemu, przerwami uniemo liwiaj cymi doko czenie rozpocz tej us ugi, cza-
sow  niedost pno ci  us ug lub wr cz niedost pno ci  platformy informatycznej. 
Systemy operacyjne, na których rezyduj  us ugi e-administracji, nie s  w stanie do-
stosowa  si  do nasilenia si  us ug i odmawiaj  pos usze stwa.  
 Przyk adem awarii zwi zanej z brakiem skalowalno ci mo e by  funkcjono-
wanie platformy ePUAP podczas sk adania deklaracji do ZUS o ch ci dalszego 
oszcz dzania na emerytur  w OFE (do 31 lipca 2014). System ePUAP umo liwia 
za o enia profilu PUE na portalu ZUS. W po owie okresu sk adania deklaracji (po 2 
miesi cach) z o ono ponad 200 tysi cy deklaracji, a pod koniec okresu (w ostatnim 
tygodniu) dziennie sk adano oko o 100 tysi cy deklaracji. System logowania do 
systemu ePUAP by  w tym czasie wielokrotnie niedost pny (Epuap 2014), m.in. ze 
wzgl du na zwi kszone obci enie, skutecznie uniemo liwiaj c realizacj  us ugi 
bez dodatkowego potwierdzenia profilu PUE w placówce ZUS. Ostatecznie w OFE 
pozosta o ponad 2,5 mln osób (z 14 mln dotychczasowych cz onków funduszy). 
Wi kszo  osób deklaracj  przes a a listownie w ostatnim tygodniu (oko o 1 mln 
osób). 
 Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie idei skalowalno ci systemu 
informatycznego w kontek cie systemu us ug e-administracji. Na pocz tku zostanie 
zaprezentowane poj cie skalowalno ci i jego zastosowanie w systemach informa-
tycznych, w których wzrasta obci enie. W kolejnej cz ci artyku u zostanie przed-
stawiona identyfikacja wizualna profili skalowalno ci systemu informatycznego. 
Zostan  równie  przedstawione dwa prawa skalowalno ci: prawo skalowalno ci 
Amdahla i prawo skalowalno ci uniwersalnej, które umo liwiaj  wyra enie skalo-
walno ci systemu w postaci modelu matematycznego. Na ko cu zostanie zaprezen-
towany przyk ad skalowalno ci aplikacji oraz interpretacja modelu skalowalno ci 
Amdahla i modelu skalowalno ci uniwersalnej. 
 
 
1. Skalowalno  
 
 Skalowalno  (ang. scalability) to zdolno  systemu do dostosowywania si  do 
rosn cego nasilenia si  us ug (Silberschatz 2005, s. 664). System skalowalny dosto-
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sowuje si  do wzrastaj cego obci enia w sposób bardziej harmonijny ni  ma to 
miejsce w przypadku systemu nieskalowanego. Wraz ze wzrostem obci enia wydaj-
no  maleje, a  do osi gni cia stanu nasycenia. System, który jest skalowany, powi-
nien umo liwia  funkcjonowanie w wysokim obci eniu us ugami oraz powinien 
w atwy sposób umo liwia  rozrastanie si  ca ego systemu w sposób harmonijny. 
 Skalowalno  umo liwia sprawdzenie, w jaki sposób zak adana wydajno  
b dzie skalowalna, je eli zmianie ulegn  obci enia lub zasoby (np. rdzenie proce-
sora, procesy, w tki). 
 W przypadku badania istniej cego systemu znajduj cego si  pod obci eniem 
analiz  wydajno ci nale y poprzedzi  charakterystyk  obci enia i pomiarem osi -
ganej wydajno ci. Natomiast w celu przetestowania obci enia wi kszego ni  sto-
sowane w produkcji – analiz  wydajno ci poprzedza testowanie symulowanego 
obci enia. W obydwu przypadkach modelowanie analityczne pozwala przewidzie  
wydajno  w oparciu o wyniki pomiaru lub symulacj  obci enia. 
 
 
2. Identyfikacja wizualna 
 
 W oparciu o przeprowadzone eksperymenty mo na zbudowa  wykresy poka-
zuj ce wydajno  systemu. Wi kszo  profili skalowalno ci mo na zidentyfikowa  
wizualnie, bez wnikania w model matematyczny (rys. 1).  
 Identyfikacja wizualna wydajno ci systemu jest mo liwa za pomoc  prostych 
dwuwymiarowych wykresów. O  X przedstawia kierunek skalowania, natomiast o  
Y – osi gni t  wydajno  (rys. 1).  
 Rodzaje profili skalowalno ci (Gregg 2014, s. 59): 

– Profil skalowalno ci liniowej przedstawia wzrost wydajno ci wprost pro-
porcjonalny do skalowanego zasobu. Skalowalno  liniowa przedstawia 
funkcja y = x (jest oznaczon  lini  przerywan  na rys. 1a i 1b). 

– Profil rywalizacji (rys. 1a) pokazuje spadek efektywno ci skalowania 
w wyniku rywalizacji mi dzy wspó dzielonymi zasobami. Jest to spowo-
dowane faktem, e niektóre zasoby mog  by  u ywane szeregowo. 

– Profil koherencji (rys. 1b) pokazuje spadek efektywno ci skalowania, 
przechodz cy w spadek wydajno ci. Koszt, jaki poniesiemy w przypadku 
sta ego wzrostu wydajno ci, mo e by  o wiele wy szy ni  zalety, jakie 
niesie za sob  skalowanie. 

– Profil punktu za amania (rys. 1c) pokazuje, e mo na wyznaczy  punkt za-
amania, w którym zmienia si  wzorzec skalowalno ci. 

– Profil pu apu skalowalno ci (rys. 1d) pokazuje, e osi gni to pewne ogra-
niczenie i dalsze skalowanie nie przyniesie wzrostu wydajno ci. Najcz -
ciej ma to zwi zek z wykryciem „w skiego gard a” lub ograniczenia 

w badanym systemie. 
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Rys. 1.  Profile skalowalno ci 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
3. Prawo skalowalno ci Amdahla 
 
 Prawo skalowalno ci Amdahla jest najcz ciej omawiane w kontek cie prze-
prowadzania oblicze  równoleg ych, w celu obliczenia maksymalnego wzrostu 
szybko ci oblicze  przy u yciu wielu procesorów jednocze nie. Prawo to pozwala 
opisa  skalowalno  systemu, bior c pod uwag  szeregowe dane obci aj ce sys-
tem, które nie skaluj  si  równolegle (rys. 2b). Mo e zosta  zastosowane do analizy 
skalowalno ci procesorów, w tków, obci e  i innych zasobów. Prawo skalowal-
no ci Amdahla opisuje wzór: 
 

 

gdzie: 
C(N) – wzgl dna pojemno , 
N – wymiar skalowania (np. liczba procesorów, w tków, obci enie), 

 – parametr okre laj cy stopie  szeregowo ci oraz odchylenie od skalowalno ci 
liniowej, . 
 

Rywalizacja Koherencja

Punkt za amania Pu ap skalowalno ci

a) b)

d)c)
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Rys. 2.  Redukcja czasu w dwóch wariantach: idealna równoleg o , dane przetwarzane 
równolegle i szeregowe (prawo Amdahla) 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Prawo Amdahla pokazuje, e niemo liwe jest osi gni cie idealnej równole-
g o ci (rys. 2a), poniewa  istniej  pewne cz ci, które mog  zosta  przetworzone 
jedynie szeregowo (szara cz  na rys. 2b). 
 Aby zastosowa  prawo skalowalno ci Amdahla, nale y zebra  dane dla wy-
miaru skalowania N za pomoc  mikrotestów wydajno ci (eksperymentalnie 
w przypadku prostego obci enia lub za pomoc  generatorów obci enia). W celu 
ustalenia parametru  nale y przeprowadzi  analiz  regresji.  
 
 
4. Prawo skalowalno ci uniwersalnej 
 
 Prawo skalowalno ci uniwersalnej (ang. Universal Scalability Law) nawi zuje 
do prawa skalowalno ci Amdahla, uwzgl dniaj c jednocze nie opó nienie kohe-
rencji  (Gunther 2007, s. 56). Koherencja zosta a pokazana jako profil skalowalno-
ci (rys. 1b). Prawo skalowalno ci Amdahla jest szczególnym przypadkiem prawa 

skalowalno ci uniwersalnej dla =0. Prawo skalowalno ci uniwersalnej opisuje 
wzór: 

 

gdzie: 
C(N), N,  – jak w prawie skalowalno ci Amdahla, 

 – parametr koherencji (opó nienie dla danych, aby sta y si  spójne). 

równoleg e równoleg e szeregowe

...

Redukcja
czasu

Mniejsza 
redukcja czasu

a) b)
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5. Przyk ad skalowalno ci aplikacji 
 
 Dla pewnej aplikacji postanowiono zmierzy  przepustowo  (ilo  wykony-
wanej pracy, szybko  przekazywanych danych) w stosunku do liczby skalowanych 
w tków. Dane wej ciowe dla obydwu modeli (modelu skalowalno ci Amdahla 
i modelu skalowalno ci uniwersalnej) zosta y zaznaczone krzy ykami, dalsze po-
miary dodatkowe systemu – kó kami, model skalowalno ci Amdahla – krzyw  
wykropkowan , model skalowalno ci uniwersalnej – krzyw  przerywan  (rys. 3).  
 Model skalowalno ci Amdahla dla aplikacji pokazuje, e dodawanie kolej-
nych w tków nie powoduje ju  zwi kszenia wydajno ci na oczekiwanym poziomie. 
Mo e by  to dla nas sygna em, e nale y aplikacj  przebada  i skonfigurowa  sys-
tem w poszukiwanej optymalnej liczbie w tków. 
 Model skalowalno ci uniwersalnej dla aplikacji pokazuje, e w momencie 
kiedy poziom wykorzystania procesora osi gnie 100% (w wyniku zwi kszaj cej si  
ci gle liczby w tków), wydajno  zacznie spada . Jest to spowodowane kolejkowa-
niem zada  i wzrastaj cym opó nieniem. W momencie osi gni cia maksymalnej 
wydajno ci przepustowo  b dzie mala a (wraz ze zwi kszaj c  si  liczb  kolej-
nych w tków). Wi ksza liczba w tków do obs u enia spowoduje wi ksz  liczb  
operacji prze czania kontekstu, a wi c wi ksze zu ycie zasobów procesora 
i mniejsz  liczb  wykonanych na bie co zada . 
 

 
Rys. 3.  Modele skalowalno ci 

ród o:  opracowanie w asne. 

 

model skalowalno ci Amdahla
model skalowalno ci uniwersalnej
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Podsumowanie  
 
 Skalowalno  jest bardzo dobrym mechanizmem umo liwiaj cym sprawdze-
nie systemów informatycznych pod k tem wydajno ci przy wzrastaj cym obci e-
niu. Problem obci enia w du ym stopniu dotyczy us ug e-administracji, gdzie s  
wyznaczone graniczne daty rozlicze , przed którymi wzrasta nat enie wykorzy-
stania tych us ug. Mo emy obliczy , jak du e musz  by  zasoby systemu informa-
tycznego, aby by  w stanie obs u y  rosn ce nasilenie si  us ug. Za pomoc  profili 
skalowalno ci mo emy wyrazi  wydajno  systemu, bez zag biania si  w model 
matematyczny. Identyfikacja wizualna profili skalowalno ci mo e by  atwa i efek-
tywna, ale nie zast pi modelu matematycznego. Bardzo cz sto model systemu mo e 
odbiega  od danych, co mo e oznacza  problem w samym modelu, b dne zrozu-
mienie systemu lub problem w rzeczywistej skalowalno ci systemu. 
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A SCALABILITY OF IT SYSTEMS  
IN THE AREA OF THE E-GOVERNMENT 

 
 

Summary 
 
 This article presents a scalability of IT systems in the area of the e-government. 
The paper described IT systems, visual identification of IT systems’ scalability profiles 
and two scalability laws (Amdahl’s Law of Scalability and Universal Law Scalability). 
It also shows example of scalability of application based on the presented scalability 
models.  
Keywords: Amdahl’s Law of Scalability, Universal Law Scalability. 
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THE IMPORTANCE OF GOVERNANCE IN BUSINESS MODELS 
 
 

Summary 
 
 Interorganizational relationships help firms to create value by combining re-
sources, developing knowledge resources and facilitating access to foreign markets. In 
particular, one should highlight the importance of relationships from the perspective of 
knowledge creation and sharing. The main theoretical paradigms used to explain the 
reasons behind creation of interorganizational interrelationships are as follows: transac-
tion costs economics, resource dependence, stakeholder theory, and learning theory. 
Governance may be important component of interorganizational networks. The impact 
of governance depends on the type of network. The successful adoption of a particular 
form of governance in a network may be attributed to the following factors: trust, size 
of network, goal congruence among the network members, the nature of the task of the 
network. 
Keywords: organizations, governance, interorganizational relationships, networks, 
effectiveness. 
 
 
Introduction 
 
 Interorganizational relationships are commonly believed to help firms to cre-
ate value by combining resources, sharing knowledge, increasing speed to market, 
and gaining access to foreign markets. Despite the popularity and benefits of 
interorganizational relationships, not all evidence is positive. Many of them fall 
short of meeting the expectations of their participants or fail for other reasons. Par-
ticipants of these structures are often overoptimistic about the expected benefits. 
                                                 

1  Katedra Zarz dzania Przedsi biorstwem. 
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Interorganizational relationships are difficult to manage as a result of the complexi-
ties involved and the need to bring together different corporate cultures. The pur-
pose of this article is to describe the theoretical paradigms explaining 
interorganizational relationship formation and discuss the potential advantages and 
disadvantages of participating in these relationships. 
 
 
1. The basic paradigms of interorganizational relationships formation 
 
 The theoretical literature on interorganizational relationships formation is 
fragmented. This reflects the multifaceted nature of these processes. The formation 
of an interorganizational structure often involves a mixture of motives, intentions, 
and objectives. The main theoretical paradigms used to explain the reasons behind 
creation of interorganizational interrelationships are as follows: transaction costs 
economics, resource dependence, stakeholder theory, and learning theory. 
Transaction Costs Economics 
 Transaction costs economics (TCE) focuses on how an organization should 
organize its boundary spanning activities so as to minimize the sum of its produc-
tion and transaction costs. The production costs of organizations vary as a result of 
the scale of their operations, learning and experience effects, location advantages, 
and proprietary influences such as patents and trade secrets. Transaction costs also 
vary, and include expenses associated with arranging, managing, and monitoring 
transactions across markets.  
 The purest application of TCE is to the make buy decision. In a free market, it 
is typically cheaper for a firm to buy a generic product from a specialized firm. 
However, the decision will be different if the transaction costs are too high. TCE 
explains why an organization might choose to internalize the production of a com-
ponent part even though its production costs are higher than those offered by the 
specialist firm. 
 In his early writings, O. Williamson identified markets and hierarchies as the 
two modes of organizing, and later acknowledged the additional role of 
interorganizational forms (Williamson 1975). An interorganizational relationship, 
such as a joint venture or a network structure, is an alternative to a market or an 
organizational hierarchy. Join ventures, for instance, help firms to avoid the costs of 
opportunism and monitoring that are inherent in market transactions. Networks are 
more efficient than markets and hierarchies when a network arrangement minimizes 
the transaction costs for participating firms. Firms in the network benefit from spe-
cialization, which can lower the overall costs. Opportunism on the part of network 
participants is minimized through mutual trust and a desire to remain in the net-
work. 
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Resource Dependence 
 Resource dependence is a theory rooted in an open system framework, which 
argues that organization must engage in Exchange with their environment to obtain 
resources. This theory is different from the resource-based view of the firm. From a 
resource-based perspective rare and difficult to imitate internal resources are key to 
acquire and maintain competitive advantage. Hence, the focus of the resource-based 
view is internal. On the other hand, resource dependence theory focuses exclusively 
on resources that must be obtained from external sources for an organization to 
survive or prosper. 
 The need to acquire resources creates dependencies between organization and 
outside units, which may be suppliers, competitors, creditors, governmental agen-
cies, or other. J. Child and D. Faulkner (1998) were among the first to notice that to 
successfully manage these dependencies, organization must increase its power rela-
tive to other organizations in its relevant environment. Participating in 
interorganizational relationships is one way to achieve this objective. If the firm 
does not have necessary resources to optimize its own competitive position it may 
chose to partner with other firms to plug a skill or resource gap. Another reason for 
the formation of interorganizational relationships may be the strategy to take ad-
vantage of complementary assets. 
Stakeholder Theory 
 This theory envisions organizations at the center of a network of stakeholders. 
A common perspective found in the stakeholder literature is that organizations are 
vehicles for coordinating stakeholder interests (Ogden, Watson 1999, pp. 526–538). 
This perspective is based on the notion that organizations are vehicles for coordinat-
ing stakeholder interests (Lando, Boyd, Hanlon 1997, pp. 110–141). As a result of 
their cooperative nature, organizations are inclined to form coalitions with stake-
holders to achieve common objectives. These coalitions are referred to as constella-
tions, networks, and strategic networks. These cooperative relationships can be a 
powerful mechanism for aligning stakeholder interests and can help to reduce envi-
ronmental uncertainty. 
 Stakeholder models are rather descriptive than prescriptive. They lead to a 
conclusion that firm alliances can facilitate goal congruence among a group of 
stakeholders, but they do not provide much advice with regard to the form alliances 
should take. 
Learning Theory 
 Another rationale for interorganizational relationships is that firms form part-
nerships to capitalize on opportunities for organizational learning. In the 
interorganizational relationship literature, one of the most widely cited motives for 
alliance formation is the acquisition of new technical skills or technological capabil-
ities from partner firms. Because knowledge is often tacit and difficult to price, 
interorganizational relationships can be a very effective means of transferring 
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knowledge across firms. In a seminal article on networks and learning Kogut and 
others wrote: “Knowledge creation occurs in the context of a community, one that 
is fluid and evolving rather than rightly bound or static. The canonical formal or-
ganization with its bureaucratic rigidities is a poor vehicle for learning. Sources of 
innovation do not reside exclusively inside firms; instead they are commonly found 
in the interstices between firms, universities, research laboratories, suppliers and 
customers” (Powell, Kogut, Smith-Doernerr 1996, p. 118).  
 An important variable that helps determine how much a firm can learn through 
interorganizational relationships is firm absorptive capacity (Cohen, Levinthal 
1990, pp. 128–152). Absorptive capacity is a firm’s ability “to recognize the value 
of new, external knowledge, assimilate it, and apply it to commercial ends” (Cohen, 
Levinthal 1990, p. 128). Absorptive capacity tends to develop cumulatively, is path 
dependent, and builds on prior experience.  
 The learning theory has some inherent weaknesses. First, it focuses on skill 
development and transfer, without focusing on the costs involved. Second, firms 
that enter into learning alliances risk the loss of proprietary information which is not 
within the intended scope of the alliance. Learning theory does not account for this 
contingency. 
 
 
2. Organizational versus network governance 
 
 Governance is a topic that has been studied for long. Traditionally, governance 
in business firms has focused on the role of boards of directors in representing and 
protecting the interests of shareholders. In public management, governance refers 
not to then activities of boards, but mainly, to the funding and oversight roles of 
government agencies. A critical role for governance, consistent with principal-agent 
theory, is to monitor and control the behavior of management, who are hired to 
preside over day-to-day activities of running the organization. 
 Most literature on organizational networks does not explicitly address govern-
ance. The reason is that networks are comprised of autonomous organizations and, 
thus, are essentially cooperative endeavors. Since networks are not legal entities, 
the legal imperative for governance is not present as it as for organizations. For 
goal-oriented organizational networks, however, some form of governance is neces-
sary to ensure that participants engage in collective and mutually supportive action, 
that conflict is addressed, and that network resources are acquired and utilized ef-
fectively.  
 A focus of governance involves the use of different institutions and structures 
to allocate resources and to coordinate and control joint actions across the network 
as a whole. These interactions are different from operational links, which usually 
have the form of dyads. 
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 Networks can be defined as groups of three or more legally autonomous or-
ganizations that work together to achieve not only their own goals but also a collec-
tive goal. Such networks may be self-initiated, by network members themselves or 
may be mandated or contracted, as is often the case in the public sector.  
 Most research on organizational networks can be broadly characterized by two 
basic approaches: the “network analytical” approach and the “network as a form of 
governance” approach network analytical approaches focus mainly on micro-level 
aspects of networks, building largely on work done by sociologists studying net-
works of individuals. The units of observation are set of objects called nodes, posi-
tions, or actors, and a set of relations among these objects referred to as ties or links. 
In network analytical approaches, the main objective is either to describe, explain or 
compare relational configurations or to use these configurations to explain certain 
outcomes. In this approach what gets analyzed and explained is not the network 
itself, but the “nodes” and “relations” that comprise the network (Graddy, Chen 
2006, pp. 533-553). The unit of analysis is not a complete network but a node or a 
dyad. In these studies, findings are related to questions whether or not the way an 
actor is embedded in a network has an effect on the outcomes of the actor (such as 
level of innovation, performance, and learning) (Ahuja 2000, pp. 425–455). As a 
consequence, this body of literature tells nothing about the functioning of networks, 
because the networks themselves are seldom treated as the unit of analysis. 
 The network as a form governance approach, in contrast, does treat networks 
as the unit of analysis. Network is viewed as a mechanism of coordination, or what 
can be referred to as network governance. Starting with Williamson’s (1975) Mar-
kets and Hierarchies, literature has developed on different forms of governance. 
This literature challenged the conventional wisdom that markets is the only efficient 
system of nonhierarchical coordination. It was highlighted that other forms of coor-
dination, such as networks, can equally achieve goals. The literature moved toward 
treating networks as discrete forms of governance, characterizing them as having 
unique structural characteristics. Networks started to be treated as a response to 
failures of markets, failures of hierarchical coordination, and the societal and tech-
nological developments. The implication was that networks in general can produce 
positive outcomes that would not be possible in a market or a hierarchy. 
 
 
3. Forms of network governance 
 
 Based on literature review on whole networks, network governance forms can 
be categorized along two different dimensions (Provan, Fish, Sydow 2007, pp. 479–
516). First, network governance may or may not be brokered. At one extreme, net-
works may be completely governed by the organizations that comprise the network. 
Every organization would interact with every other organization to govern the net-
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work, resulting in a dense and highly decentralized form. At the other extreme, the 
network may be highly brokered, with few direct organization-to-organization in-
teractions, except regarding operational issues such as the transfer of business, cli-
ents, information on services, etc. Instead, the network governance would occur 
through a single organization, acting as a highly centralized network broker, or lead 
organization, regarding the issues that are critical for overall network maintenance 
and survival. At the mid-range a single organization might take on some key gov-
ernance activities while leaving others to network members. 
 A second distinction regarding governance can be made in brokered networks 
by focusing on whether the network is participant governed or externally governed. 
Participant-governed networks may be governed either collectively by the members 
themselves (i.e. shared) or by a single participant that takes on the role of the lead 
organization. Externally governed networks are governed by a unique network ad-
ministrative organization (NAO). 
Participant-Governed Networks 
 The simplest and most common is participant governance. This form is gov-
erned by the network members themselves with no separate and unique governance 
entity. Governance in this form can be accomplished either formally; for instance, 
through regular meetings of organizational representatives, or more informally, 
through the ongoing uncoordinated efforts of those who have a stake in a network 
success.  
 
Shared Participant-Governed Networks 
 These networks depend exclusively on the involvement and commitment of all 
or majority of the organizations that comprise the network. Shared-governance are 
common in health and human services. Only by having all network members partic-
ipate, on an equal basis, will participants be committed to the goals of the network. 
In business, shared governance may be used in smaller, multi-firm strategic allianc-
es and partnerships designed to develop new products or to attract new business in 
ways that could not be otherwise accomplished through the independent efforts of 
network members (Venkatraman, Lee 2004, pp. 876–892).  
 When network governance is shared, network members make all the decisions 
collectively and manage network activities. Power in the network is more or less 
symmetrical. There is no distinct, formal administrative entity. 
Lead Organization-Governed Networks 
 The inefficiencies of shared governance may mean that far more centralized 
approach is preferred. In business, lead organization governance often occurs in 
vertical, buyer-supplier relationships, especially when there is a single, powerful, 
often large, buyer/supplier and several weaker supplier/buyer recipient firms. 
 In lead organizational governance, all major network-level activities and key 
decisions are coordinated through a single participating member. Thus, network 
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governance becomes highly centralized and brokered, with asymmetrical power. A 
lead organization provides administration for the network and/or facilitates the ac-
tivities of member organizations in their efforts to achieve network goals, which 
may be aligned with the goals of the lead organization. The role of the lead organi-
zation may emerge from the members themselves, based on the criteria of efficien-
cy and effectiveness, or it may be granted, often by an external funding source. 
Network Administrative Organization 
 A third form of network governance is the NAO model. The basic idea is that 
a separate administrative entity is set up specifically to govern the network and its 
activities. Although network members still interact with one another, the NAO 
model is centralized. The network broker, i.e. NOA plays a key role in coordinating 
and sustaining the network. A NAO is established either through mandate or by the 
members themselves, for the exclusive purpose of network governance. It may be 
modest in scale, consisting only of a single individual, often referred to as the net-
work facilitator or broker, or it may be a formal organization. This latter form may 
be used as a mechanism for dealing with unique and complex network-level prob-
lems and issues.  
 
 
4. Network governance and effectiveness 
 
 The presumed performance benefits of networks have attracted attention of 
policy-makers, academics and practitioners. After a period of network euphoria, 
questions have arisen as whether and under what conditions are actually performing 
in such a way so that the costs of collaboration are justified. Many authors have 
taken for granted that benefits of networks are substantial. The study of whether and 
under what circumstances networks are actually effective has received much less 
attention. This issue is especially important when the network as a whole is the unit 
of analysis.  
 In many studies the concept of network performance is poorly specified. The 
key question is which criteria should be used when assessing the performance of the 
network. Although the criteria such as ‘efficiency’, ‘effectiveness’ or ‘goal attain-
ment’ are mentioned most commonly one can also hear of other criteria, such as 
quality, productivity, survival, learning, and so on. Thus, it is impossible to have 
clear scientific directions regarding which criterion to use to assess either an organ-
ization or a network. One can identify two approaches to deal with this issue. The 
first approach is to try to argue that one criterion is superior to another. The second 
possibility is to take a multidimensional stance towards effectiveness, such as the 
balanced scorecard approach. 
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 Kenis and Provan have identified three performance factors: (1) the form of 
the network, (2) whether network is mandatory or voluntary, and (3) the develop-
mental stage of the network (Kenis, Provan 2009, p. 446).  
 The same authors claim that the successful adoption of a particular form of 
governance in a network may be attributed to four key structural and relational 
contingencies (Kenis, Provan 2008, p. 237): 

– trust, 
– size (number of participants), 
– goal congruence, 
– the nature of the task. 

 Trust appears to be a critical factor for network performance and sustainabil-
ity. According to Provan and Kenis, it is the distribution of trust that is critical and 
whether or not it is reciprocated among network members (Kenis, Provan 2008, 
p. 238). One of the key issues is whether trust is widely distributed across members 
(i.e. a high density of trust relation) or is it only narrowly distributed, occurring 
only in dyads or small groups of network members. For the network to perform 
efficiently trust cannot be simply a collection of dyad-based relationships. This is 
particularly important for the shared governance. In the case of lead organization 
governance, the trust density may be lower because this type of governance is es-
sentially built around a collection of dyadic ties. 
Number of network participants 
 The key problem of governance of any network is that the needs and activities 
of numerous organizations must be coordinated. As the number of units in the net-
works increases, the number of potential relationships increase exponentially, which 
requires a very complex governance. In such a case the best solution appears to be 
centralization of governance activities around a broker organization, either a lead 
organization or an NAO. In these governance forms there is no requirement of di-
rect involvement of all organizations to take decisions relevant for the network as a 
whole. By centralizing governance, participants no longer have to interact directly 
with each other, but they rather interact with the lead organization or NAO in order 
to coordinate network needs. 
Network goal consensus 
 Organizations form collaborative relationships for many reasons that are relat-
ed to specific goals of individual network participants. However, in the goal-
directed networks also network-level goals influence the actions of organizations. 
Goal consensus has important consequences for network governance. Goal consen-
sus is an advantage in building network-level commitment. However, networks can 
also be effective with moderate levels of goal consensus. The critical issue is how 
network relationships are governed. Lead organizations take most strategic and 
operational decisions and for this reason they are best suited to making decisions 
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about network-level goals, in particular when network members are less able to 
resolve conflict on their own.  
Need for network-level competencies 
 Organizations join or form networks for a number of reasons, including access 
to resources and markets, availability of new technology, addressing complex prob-
lems of cooperation and logistics. However, whatever the specific reasons, all or-
ganizations are seeking to achieve something that could not be achieved inde-
pendently. In this context it is important to know how to achieve competencies 
required to achieve network-level competencies. Two issues need to be taken into 
consideration here: (1) what is the nature of the task performed by network mem-
bers, (2) the external demands and needs faced by the network. From internal per-
spective, if the network’s task requires a lot of interdependence among network 
members, then the governance needs to facilitate such type of activities. External 
tasks may include protecting the network from radical environmental changes such 
as new regulations, reduction of available financing or bridging, including lobbying, 
searching new members, acquiring financing. Lead organizations are better suited 
to address network-level demands and needs than are shared-governance arrange-
ments. 
 
 
Conclusions 
 
 Governance is one of the key factors influencing the efficiency of organiza-
tions functioning in different types of networks. Despite the recognition of this 
phenomenon, there is no agreement as regards the paradigm explaining the forces 
behind the need and the benefits of governance. The importance of governance 
depends on the type of the network. It appears to be the strongest in lead organiza-
tion-governed networks. The need for governance in a network may and its effec-
tiveness depends on the following factors: trust, size of network, goal congruence 
among the network members, the nature of the task of the network. 
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RELACJE NADZORU ORAZ ICH WP YW NA EFEKTYWNO  
ORGANIZACJI 

 
 

Streszczenie 
 

 Istnienie wi zi pomi dzy organizacjami gospodarczymi wspomaga procesy kre-
owania warto ci poprzez czenie zasobów, rozwój zasobów wiedzy i u atwianie dost -
pu do rynków zagranicznych. W szczególno ci nale y wyeksponowa  znaczenie relacji 
z perspektywy kreowania wiedzy i dzielenia si  ni . G ówne paradygmaty wykorzysty-
wane do wyja niania przyczyn, dla których firmy wchodz  w zró nicowane relacje, to: 
teoria kosztów transakcyjnych, teoria zale no ci od zasobów, teoria tworzenia warto ci 
dla interesariuszy i teoria uczenia si  organizacyjnego. Nadzór mo e by  istotnym ele-
mentem determinuj cym sposób funkcjonowania zwi zków mi dzyorganizacyjnych 
(sieci). Wp yw nadzoru zale y od rodzaju sieci. Skuteczna adaptacja okre lonej formy 
nadzoru zale y od nast puj cych czynników: wzajemne zaufanie uczestników sieci, 
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kompatybilno  realizowanych przez nich celów, wielko  sieci, rodzaj zada  realizo-
wanych przez sie . 
S owa kluczowe: organizacje, zarz dzanie, relacje mi dzyorganizacyjne, sieci, efek-
tywno . 
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JOLANTA SALA 
Powi la ska Szko a Wy sza1 
 
HALINA TA SKA 
Uniwersytet Warmi sko-Mazurski w Olsztynie2 
 
 

WP YW TRANSFORMACJI 
NA CYFRYZACJ  I WIRTUALIZACJ  POLSKIEJ GOSPODARKI 

 
 

Streszczenie 
 
 Artyku  stanowi syntetyczny bilans transformacji systemowej w okresie minio-
nych 30 lat w kontek cie cyfryzacji i wirtualizacji polskiej gospodarki. Eksponuje po-
równanie elementarnych danych ilo ciowych pocz tku transformacji z aktualnymi. 
Identyfikuje dwa mity transformacji i wskazuje na zagro enia z nich wynikaj ce.  
S owa kluczowe: bilans transformacji, e-kompetencje, e-rozwój, e-integracja. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Autorki opublikowa y wiele wyników bada  zwi zanych z negatywnym 
wp ywem polskiej transformacji na poziom informatyzacji ycia spo eczno- 
-gospodarczego. Bez wi kszego znaczenia by y dyskusje, jak nazywa  procesy 
zwi zane z kreowaniem rozwi za  i z zastosowaniami komputerów, ale istotne 
by o, aby je twórczo doskonali , dbaj c o odniesienia do mi dzynarodowej konku-
rencji. Niestety kierunek przemian krok po kroku prowadzi  do degradacji, co usta-
wicznie pogarsza o sytuacj  spo eczno-gospodarcz  naszego kraju. Wreszcie dotar-
li my do czasów, kiedy procesy te dojrza y do uj  interdyscyplinarnych, zwanych 

                                                 
1  Zak ad Ekonometrii, Statystyki i Informatyki. 
2  Katedra Multimediów i Grafiki Komputerowej. 
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cyfryzacj  i wirtualizacj  gospodarki. Niew tpliwie trzeba si  nad nimi pochyli , 
ale niestety wydaje si , i  odbudowa  b dzie trudno.  
 Cenione autorytety ekonomiczne i socjologiczne s  zgodne, i  rewolucja in-
formatyczna mia a kluczowe znaczenie dla reorganizacji i restrukturyzacji kapitali-
zmu w latach osiemdziesi tych3 (Castells 2008, s. 94). Reorganizacja i restruktury-
zacja kapitalizmu nast pi a równolegle (z niewielkim przesuni ciem w czasie) 
z transformacj  systemow  w Polsce i innych krajach postkomunistycznych. Tak 
wi c reorganizacja i restrukturyzacja gospodarek z dominacj  systemu ekonomicz-
nego „kapitalizm rynkowy” koncentrowa a si  na cyfryzacji i wirtualizacji. Nato-
miast transformacja z dominacj  systemu ekonomicznego „socjalizm realny” 
w Polsce koncentrowa a si  na odbudowie ustroju opartego na zasadach demokra-
cji, w asno ci prywatnej oraz rynkowej regulacji procesów ekonomicznych. Trans-
formacja ustrojowa skupi a si  na problemach politycznych, spo ecznych i ekono-
micznych z pomini ciem lub zmarginalizowaniem cyfryzacji i wirtualizacji. 
W efekcie nast pi a deprecjacja i uwstecznienie poziomu osi gni tego w ustroju 
socjalistycznym. Obecnie oscylujemy na poziomie analfabetyzmu wtórnego z ten-
dencj  ci g ego obni ania tego poziomu w porównaniu ze wzrastaj cym poziomem 
w innych krajach. 
 Celem opracowania jest wyeksponowanie aspektów kluczowych dla rozwoju 
polskiej gospodarki w kontek cie cyfryzacji i wirtualizacji. Opracowanie stanowi 
syntez  ponadtrzydziestoletnich bada . 
 
 
1. Niezbilansowane skutki transformacji w latach 80. XX w. 

  
 Autorki opracowuj  bilans skutków transformacji podj tej w latach 80. XX 
wieku z perspektywy posiadanej oraz utraconej infrastruktury informatycznej 
i kapita u intelektualnego o zaawansowanych kompetencjach cyfrowych. Polski 
potencja  informatyczny powstawa  spontanicznie po II wojnie wiatowej i by  
budowany konsekwentnie przez ponad 30 lat zgodnie z zasadami gospodarki socja-
listycznej w drugiej po owie XX wieku (np. Targowski 1971). Niestety bilans jest 
przedsi wzi ciem pracoch onnym i nie jest on jeszcze uko czony, niemniej warto 
zasygnalizowa  przynajmniej ilo ciowy i uogólniony obraz tego obszaru: 

– o rodki (od 1964 roku) elektronicznej techniki obliczeniowej (eto), których 
by o 18 i zosta y one zlokalizowane w ka dym województwie (w 1970 ro-
ku), a potem w 1980 roku w 51 miastach wojewódzkich i filialnych (tzw. 
sie  ZETO) – z 2–4 komputerami klasy main-frame pracuj cymi w trybie 
24h/7 dni w tygodniu, zatrudniaj ce 50–200 specjalistów (analityków, pro-
jektantów, programistów, technologów, operatorów systemów i wprowa-

                                                 
3  M.in. J. Stiglitz; M. Castels, J. van Dijk, D. de Kerckhove. 
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dzania danych), czyli ponad 100 komputerów i ponad 6100 specjalistów, 
o rodki te obs ugiwa y 2000 podmiotów gospodarczych w 1977 roku, 
a 2500 podmiotów w 1980 roku, osi gaj c warto  sprzeda y ok. 2 mld z ; 

– bran owe o rodki elektronicznego przetwarzania danych (epd), tj. przemy-
s u wydobywczego, okr towego, motoryzacyjnego, gumowego, budownic-
twa itd., czyli szacunkowo ponad 30 komputerów i oko o 3000 specjali-
stów; 

– uczelniane o rodki informatyczne, czyli szacunkowo ponad 30 kompute-
rów i oko o 1000 specjalistów; 

– o rodki wielu du ych przedsi biorstw (ich zjednocze  lub centrali) oraz 
banków – liczba najtrudniejsza do wiarygodnego oszacowania (w tym 
m.in. Ursus, Stomil, PKP); 

– centralne i ministerialne o rodki (w tym GUS, ZUS), a w szczególno ci 
o rodek MSW, który we wst pnej (przygotowawczej) fazie transformacji 
ustrojowej zdecentralizowa  infrastruktur  i bazy danych na szczebel wo-
jewodów (TBD i WBD), czyli co najmniej 20 komputerów klasy main-
frame i 20 klasy middle-range oraz 17 x 50–100 specjalistów plus 32 x 10–
30 specjalistów (tj. oko o 2000). 

 Ostro nie szacuj c, w drugiej po owie XX w. publicznym wysi kiem przygo-
towano do pracy i zatrudniono (w obszarze cyfryzacji) ponad 20 000 specjalistów 
posiadaj cych kompetencje informatyczne (kluczowe dla procesów cyfryzacji 
i wirtualizacji) udokumentowane dyplomami elitarnych specjalizacji szkó  pomatu-
ralnych (g ównie programi ci) i wy szych (m.in. analitycy, projektanci, technolo-
gowie, programi ci) o profilu elektronicznym, matematycznym i ekonomicznym. 
Z du ym prawdopodobie stwem mo na oszacowa , i  w latach siedemdziesi tych 
rocznie przybywa o ponad 1000 specjalistów o zaawansowanych kompetencjach 
cyfrowych i znacznie wi ksza liczba u ytkowników o podstawowej wiadomo ci 
istoty przemian. Niestety perspektywy ich pracy i rozwoju zacz y gin  w latach 
80. i 90. XX w. wraz z transformacj  systemow . By y to ogromne straty dla go-
spodarki, ale obecnie s  one trudne do oszacowania (szczególnie w warstwie meto-
dycznej). 
 Zgodnie z wynikami bada  GUS w Polsce w 2013 r. w sektorze ICT funkcjo-
nowa o tylko 1,6 tysi cy przedsi biorstw produkcyjnych i us ugowych, zatrudnia y 
one 177,3 tys. osób i odnotowa y 125 910 mln z  przychodów netto ze sprzeda y. 
Na rysunku 1 odzwierciedlone s  odniesienia strukturalne dla produkcji ICT, sprze-
da y hurtowej ICT, telekomunikacji i us ug informatycznych, które zgodnie z me-
todyk  GUS sk adaj  si  na sektor ICT. 
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Rys. 1.  Sektor ICT i odniesienia strukturalne w 2013 roku 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych (Spo ecze stwo… 2013, s. 20–26). 

 
 W porównaniu z latami 80. XX wieku s  to bardzo skromne osi gni cia (Sala, 
Ta ska 2011, s. 195–201) i tak te  lokuj  si  w rankingu europejskim i globalnym 
(Spo ecze stwo… 2013). Niestety nie s  one kompensowane stanem profesjonalne-
go zaawansowania w zakresie ICT w przedsi biorstwach prowadz cych dzia alno  
gospodarcz , gdy  na 95,4 tysi ca przedsi biorstw tylko 8,2 tysi ca (tj. 8,6%) za-
trudnia o lub próbowa o zatrudni  specjalistów ICT. Natomiast na 3 tysi ce du ych 
przedsi biorstw tylko 1,3 tysi ca przedsi biorstw zatrudnia o specjalistów ICT4. 
Przedsi biorstwa zg aszaj  problemy z zatrudnieniem specjalistów ICT (Sala, Ta -
ska 2005, s. 71–79) z nast puj cych powodów: braku kandydatów z umiej tno-
ciami specjalistów ICT (723) lub niewystarczaj cego poziomu umiej tno ci (945), 

lub braku kandydatów z do wiadczeniem zawodowym w zakresie ICT (775), lub 
wysokich kosztów wynagrodze  specjalistów ICT (897). 
 
 
2. Digitalizacja, cyfryzacja, wirtualizacja i kompetencje cyfrowe 

  
 Kompetencje informatyczne zosta y powy ej uto samione z zaawansowanymi 
kompetencjami cyfrowymi profesjonalistów ICT. Natomiast obecnie poj cie kom-
petencji cyfrowych nie dotyczy specjalistów ICT, lecz ma charakter powszechny, 
obywatelski, spo eczny5. Niew tpliwie zjawisko to wymaga poj ciowego uporz d-

                                                 
4  Dla porównania: w 1980 roku o rodki ZETO obs ugiwa y 2,5 tysi ca du ych przedsi -

biorstw, które tak e zatrudnia y specjalistów ICT. 
5  Spo ecznymi kompetencjami cyfrowymi okre la si  zespó  umiej tno ci warunkuj cych 

efektywne korzystanie z mediów elektronicznych i jest to „bardzo szeroki zbiór umiej tno ci 
warunkuj cych sprawne i wiadome korzystanie z nowych technologii oraz aktywne uczestnictwo 
w yciu spo ecze stwa informacyjnego” (Diagnoza 2013, s. 38), w tym tak e w yciu gospodar-
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kowania, ale w niniejszym opracowaniu mo na pozosta  tylko na zasygnalizowaniu 
tego aspektu. Podobnie syntetycznego komentarza wymagaj  poj cia digitalizacja, 
cyfryzacja i wirtualizacja, gdy  obecnie bywaj  one stosowane zamiennie. Otó  
warto podkre li , e poj cie digitalizacja zosta o zakorzenione w bibliotekarstwie 
i archiwistyce. Jest ono dobrze i profesjonalnie okre lone w sensie teoretycznym 
i w praktyce. Nie powinno si  zmienia  kluczowego poj cia tej istotnej dziedziny 
ycia spo eczno-gospodarczego i doprowadza  do uto samiania poj  digitalizacja 

i cyfryzacja.  
 Warto tak e rozstrzygn , czy uzasadnione jest zamienne stosowanie poj  
informatyzacja, komputeryzacja i cyfryzacja, cho  mo na przyj  za o enie, e na 
pewnym poziomie ogólno ci nie jest to b dem. Wobec tego warto podkre li , e 
cyfryzacja lat 80.–90. XX wieku to rewolucja technologiczna, podczas której 
w Polsce na gruzach starych, ale profesjonalnych rozwi za , powstawa y nowe 
i zdominowane przez amatorszczyzn . Prawie nikt nie a owa  i nie liczy  strat. 
Przekre lono i porzucono stare rozwi zania, a zafascynowano si  nowinkami typu 
ZX Spectrum, Commodore, Atari (odpowiedniki zabawek elektronicznych), po-
dejmuj c próby zastosowa  w przedsi biorstwach. Wielu specjalistów o zaawan-
sowanych kompetencjach cyfrowych wyemigrowa o „do profesjonalnej pracy” za 
granice kraju. Do rzadko ci nale a y w a ciwie zorganizowane procesy „down si-
zing” gwarantuj ce przej cie dorobku ust puj cej technologii i przeniesienie go na 
grunt nowych technologii6. Kosztowne i pe ne rozczarowa  by y pionierskie proto-
typy, i tak min o 10–20 lat cyfryzacji przebiegaj cej równolegle z poznawaniem 
praw wolnego rynku w polskim yciu spo ecznym i gospodarczym. Wielu doskona-
ych specjalistów utraci o e-kompetencje bez zachowania ci g o ci pracy i nie pod-

j o kroków adaptacji technologicznej. Bezpowrotnie utracili my ich potencja  
wiedzy, do wiadczenia, umiej tno ci i kreatywno ci – przekwalifikowali si  i ode-
szli od zawodu.  
 Wiek XXI zacz  si  w warunkach dla rozwoju cyfryzacji, które mo na okre-
li  metafor  ugoru pe nego chwastów, gdy  nast pi y: 

– masowy handel sprz tem, tzw. „sk adakami”, bez perspektyw trwa ego 
rozwoju z powodu braku oprogramowania i zrozumienia jego roli, 

– mentalno  sprowadzaj ca technologie ICT wy cznie do roli elektronicz-
nych maszyn do pisania i kalkulatorów do liczenia oraz czenie elektro-
nicznego rodowiska pracy i rozrywki, 

– brak zrozumienia dla gospodarowania danymi, a w szczególno ci w roz-
proszonych warunkach przetwarzania, 

                                                                                                                        
czym. Metodyka GUS zak ada pomiar spo ecze stwa informacyjnego w zakresie 10 umiej tno ci 
komputerowych i 9 umiej tno ci internetowych (osoby w wieku 16–74). 

6  Co stanowi o znacz cy wysi ek w bran y IT w krajach wysoko rozwini tych. 
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– eksperymentowanie na „ ywym organizmie” danych przetwarzanych bez 
zachowania elementarnych zasad wiarygodno ci i bezpiecze stwa, 

– brak kadry zarz dzaj cej w przedsi biorstwach i innych organizacjach w a-
ciwie przygotowanej do zaawansowanych zastosowa  technologii ICT, 

– niezatrudnianie specjalistów ICT w mikro- i ma ych przedsi biorstwach, 
pozostawiaj c „wszystkie” zadania u ytkownikom o niskich kompeten-
cjach cyfrowych, 

– ladowa liczba szkole  dla doros ych z nowych technologii i sprowadzenie 
ich g ównie do instrukta u obs ugi PC, 

– z e za o enia i niepoprawna realizacja edukacji dzieci i m odzie y w ra-
mach przedmiotu technologie informacyjne lub informatyka. 

 Wobec ró norodno ci interpretacji zwi zanych z wirtualno ci  i wirtualizacj  
wydaje si  uzasadniony powrót do korzeni. Obecnie z poj ciami tymi próbuj  si  
zmierzy  naukowcy i praktycy reprezentuj cy ró ne dziedziny ycia i dyscypliny 
naukowe. ledzenie tych prób jest sporym wyzwaniem, gdy  wymaga interdyscy-
plinarnej wyobra ni i tolerancji. Niestety wraz z upowszechnianiem si  u ywalno-
ci obu s ów nie poprawia si  jednoznaczno  ich zdefiniowania, a mo na nawet 

zaryzykowa  uogólnienie, i  im wi cej perspektyw i interpretacji, tym wi cej nie-
spójno ci. Wspólne dla wszystkich u ytkowników i interpretatorów jest g ównie 
ród o i przyczyna ich pojawienia si , które wi e si  zwykle z komputerami, in-

formatyk , informatyzacj , a uogólniaj c – z technologiami informacyjno- 
-komunikacyjnymi (TIK, cz ciej ICT).  
 Wydaje si , i  warto przywo a  wniosek, e obecnie yjemy w „wirtualno ci 
rzeczywistej”. Oznacza to, i  cz owiek wspó czesny w percepcji wiata praktycznie 
nie korzysta ju  z bezpo redniego do wiadczenia, wszystko dociera do niego za 
po rednictwem mediów. Realne jest to, co si  dzieje na ekranie telewizora lub 
komputera (Castells 2008, s. 94). „Rzeczywisto , jakiej do wiadczamy, by a wi c 
zawsze wirtualna, poniewa  jest ona zawsze postrzegana przez symbole, które na-
daj  praktyce pewien sens umykaj cy ich cis ej definicji semantycznej. (…) Tym, 
co charakteryzuje nowy system komunikacji oparty na zdigitalizowanej, usiecio-
wionej integracji wielu sposobów komunikacji (…)” (Castells 2008, s. 377). 
 
 
3. Najgro niejsze mity polskiej transformacji 
 
 Na podstawie wniosków z wielu dojrza ych analiz i ocen przebiegu polskiej 
transformacji wydaje si , i  warto sprowadzi  je do specyfikacji mitów o destrukcyj-
nym wp ywie na jej przebieg. Niemniej w niniejszym opracowaniu zasygnalizowane 
zostan  dwa mity, które mo na uzna , e nale  do grupy najgro niejszych, gdy  
nale  do wspó czesnych fundamentów ycia spo eczno-gospodarczego. Metafora 
mitu wydaje si  najskuteczniejszym instrumentem abstrahowania od szczegó ów 
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realizacyjnych i skupienia si  na meritum7. Niew tpliwie bardzo istotnym, ale jednak 
drugorz dnym aspektem jest „kto” je wygenerowa  i „kto” je upowszechnia , a tak e 
czy robi  to wiadomie, czy nie wiadomie. Przede wszystkim nale y zidentyfikowa  
te mity i zamkn  okres ich destrukcyjnego oddzia ywania na obywatelsk  wiado-
mo  i aktywno  spo eczno-gospodarcz . Mity polskiej transformacji mia y od po-
cz tku i nadal maj  destrukcyjny wp yw na wiele wspó czesnych decyzji i dzia a  
spo eczno-gospodarczych. Najbardziej syntetycznie mity te mo na sformu owa  na-
st puj co: 

– Mit 1. Z perspektywy w asno ci rodków produkcji istniej  dwa przeciw-
stawne ustroje spo eczno-gospodarcze: socjalizm realny lub kapitalizm 
rynkowy. 

– Mit 2. Z perspektywy sposobu regulacji procesu gospodarczego istniej  
dwa przeciwstawne systemy spo eczno-gospodarcze: socjalizm realny lub 
kapitalizm rynkowy. 

 Rysunek 2 prezentuje cztery teoretyczne modele systemów ekonomicznych 
z zaznaczonymi obszarami dwóch mitów transformacji. Nie jest prawd  to, co za-
programowano na pocz tku transformacji i utrwali o si  w wiadomo ci Polaków, 
i  mamy tylko dwie mo liwo ci albo socjalizm realny, albo kapitalizm rynkowy. 
Podstaw  do sformu owania czterech teoretycznych modeli systemów ekonomicz-
nych tworzy ustrój spo eczno-gospodarczy wraz z dwoma najwa niejszymi kryte-
riami ich zró nicowania: w asno ci rodków produkcji (ustroje: indywidualistycz-
ne, kolektywistyczne) i sposobu regulacji procesu gospodarczego (systemy: kompe-
tytywne, administracyjnego regulowania gospodarki). Natomiast „czyste systemy 
ekonomiczne w rzeczywisto ci nie istniej ” (Winiarski 2012, s. 29), a poszczególne 
kraje stosuj  rozwi zania mieszane, których zakres zmienia si  w czasie. W rze-
czywisto ci pewien zakres regulacji centralnej pa stwa wyst puje we wszystkich 
krajach o ustroju indywidualistycznym (kapitalistycznym) oraz wyst puj  w nich 
obszary gospodarki zwane sektorem publicznym, w którym w a cicielem rodków 
produkcji jest pa stwo (Stiglitz 2004, s. 4–28). Podobnie w rzeczywisto ci ustrojów 
kolektywistycznych ma miejsce kompetytywny (konkurencyjny, rynkowy) sposób 
regulowania procesów gospodarczych oraz indywidualistyczna (kapitalistyczna) 
w asno  rodków produkcji.  

                                                 
7  Instrumentem metafory mitu pos ugiwa  si  tak e ceniony polski filozof Józef Maria 

Boche ski, który w celu wzmocnienia jego skuteczno ci stosowa  jeszcze bardziej dosadne poj -
cie zabobonu. Wydaje si , i  zawstydza  osoby uznaj ce si  za wykszta cone, sprowadzaj c do 
mitów i zabobonów wskazane przekonania i zasady stanowi ce podstaw  ich aktywno ci i egzy-
stencji. Niemniej na tak drastyczny zabieg móg  sobie pozwoli  tak wielki autorytet i wtedy mia  
on szans  na du  skuteczno  przekazu. 
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Rys. 2.  Cztery modele systemów ekonomicznych i dwa mity transformacji 

ród o:  opracowanie na podstawie: (Winiarski 2012, s. 28–29). 

 
 Tak wi c w rzeczywisto ci politycznej, spo ecznej i gospodarczej wspó cze-
snego wiata nie ma dwóch systemów (socjalizm realny i kapitalizm rynkowy), nie 
ma te  czterech systemów (jak na rys 1), gdy  w poszczególnych pa stwach funk-
cjonuj  rozwi zania mieszane (hybrydowe), które s  zmienne w czasie i s  optyma-
lizowane zgodnie z krajowymi interesami jednostek i organizacji8 w zale no ci od 
globalnej sytuacji. Terapia szokowa polskiej transformacji w opinii wielu autoryte-
tów, m.in. (Stiglitz 2006, s. 191–217, 237–245), by a ogromnym nadu yciem 
w skali mi dzynarodowej, a podstawowy instrument uzyskania przyzwolenia spo-
ecznego stanowi y oba mity. One te  przyczyni y si  do degradacji osi gni tego 

poziomu cyfryzacji polskiej gospodarki. 
 Na prze omie XX i XXI wieku wiele powiedziano i napisano w sprawie in-
terwencji pa stwa w budowanie spo ecze stwa informacyjnego. Formu owano 
ró ne strategie i programy, a tak e kierowano publiczne rodki finansowe. Niestety 
poziom polskiej cyfryzacji nie jest satysfakcjonuj cy, a wi c w tpliwo ci budzi 
efektywno  i skuteczno  podj tych dzia a . W najbardziej aktualnych opracowa-
niach diagnostycznych9 podsumowuj cych okres wspó finansowania unijnego 
2007–2013 uzasadnia si  konieczno  interwencji pa stwa w okresie 2014–2020 
w nast puj cych obszarach (bud et 2115 mln euro): 
                                                 

8  System spo eczno-gospodarczy jest uczestnictwem licznych i jako ciowo ró norodnych 
jednostek i organizacji, które s  od siebie wzajemnie uzale nione i musz  ze sob  wspó pracowa  
(Winiarski 2012, s. 27). 

9  Opracowanie diagnostyczne zaakceptowane przez Rad  Ministrów powsta o pod patro-
natem ministerstw: Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju (MIR) i MAiC (Diagnoza 2013) 
i stanowi ono za cznik do Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa na lata 2014–2020. 
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– dost pu do Internetu (48% bud etu, tj. 1020 mln euro), 
– e-us ug publicznych i otwartego rz du (45% bud etu, tj. 950 mln euro), 
– spo ecznych kompetencji cyfrowych (niespe na 7% bud etu, 145 mln euro). 

 Najbardziej drastycznie kszta tuj  si  spo eczne kompetencje cyfrowe, m.in. 
(Diagnoza 2013, s. 38–48), ale na ten cel planuje si  (Program 2014) najni sze 
rodki finansowe (niespe na 7% bud etu), co zagra a rosn cymi konsekwencjami 

wykluczenia cyfrowego i brakiem skuteczno ci e-integracji oraz brakiem istotnego 
e-rozwoju polskiej gospodarki. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Niestety podczas transformacji systemowej pozwolili my na degradacj  pol-
skiej bran y ICT. Syntetycznym uzasadnieniem jest m.in. analiza porównawcza 
stanu cyfryzacji przed transformacj  ze stanem aktualnym, stanowi c namiastk  
bilansu infrastruktury ICT i kompetencji cyfrowych z perspektywy 30 minionych 
lat. Powsta o ogromne uzale nienie od rozwi za  globalnych, których dominacja 
powsta a g ównie w wyniku akceptowania dwóch zasygnalizowanych mitów trans-
formacji (cho  by o ich wi cej). Obecnie nie tylko indywidualnym u ytkownikom 
urz dze  ICT brakuje kompetencji, ale tak e brakuje ich zarz dzaj cym infrastruk-
tur  ICT przedsi biorstw i instytucji oraz ich prze o onym. Wi kszo ci Polaków 
wydaje si , i  ni sze kompetencje cyfrowe maj  tylko dojrza e i starsze roczniki 
osób pracuj cych, lecz m odzi Polacy (dzieci, wnuki) s  wietnie wyedukowani 
i doskonale radz  sobie z ICT. Jest to jednak kolejny niebezpieczny mit (Diagnoza 
2013, s. 38–48). W rzeczywisto ci m odzi s  cz sto uzale nieni od ICT, s  nimi 
zauroczeni w obszarze zastosowa  w celach rozrywkowych i towarzyskich, ale 
w efekcie s  tylko konsumentami gad etów.  
 Odnotowa  nale y ogromne zagro enie dla cyfryzacji i wirtualizacji polskiej 
gospodarki. Aktualny potencja  klasyfikuje si  na pozycjach peryferyjnych gospodar-
ki globalnej oraz niew tpliwie i wbrew mitom transformacji wymaga interwencji 
pa stwa (administracyjnego regulowania gospodarki) w obszarze kompetencji cyfro-
wych. Brak e-umiej tno ci czy te  e-kompetencji zagra a nie tylko b dnymi inter-
pretacjami zjawisk i zdarze  globalnych, ale przede wszystkim s abymi i niekonku-
rencyjnymi wynikami dzia alno ci gospodarczej (Sala, Ta ska 2008, s. 291–300). 
Niestety plany rz dowe (Polska Cyfrowa do 2020 roku) zosta y zdominowane inwe-
stowaniem w infrastruktur  ICT (93%), co zagra a nie tylko dzia aniami korupcyj-
nymi, ale tak e s ab  efektywno ci  tych inwestycji (podobnie do trwaj cych infra-
strukturalnych inwestycji w szko ach bez w a ciwie przygotowanych nauczycieli). 
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Summary 
 
 The article is a synthetic balance of system transformation over the past 30 years 
in the context of digitization and virtualization of Polish economy. It exposes elemen-
tary quantitative data comparing the beginning of the transition from the current data. 
Formulates two myths of transformation and points to the risks resulting from them. 
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KSZTA TOWANIE KOMPETENCJI CYFROWYCH 
POPRZEZ UCZESTNICTWO W KURSACH E-LEARNINGOWYCH 

 
 

Streszczenie 
 
 Kszta towanie kompetencji cyfrowych jest podstaw  do odpowiedniego funkcjo-
nowania osób w spo ecze stwie cyfrowym, w którym dominuj  rozwi zania technologii 
informacyjnej i komunikacyjnej. W ramach niniejszego opracowania scharakteryzowa-
no kompetencje cyfrowe. Przedstawiono wybrane wyniki bada  dotycz ce poziomu 
kompetencji cyfrowych. Ponadto zaprezentowano e-learning jako form  kszta cenia, 
dzi ki której mo na rozwija  i wzmacnia  poziom kompetencji cyfrowych przysz ych 
pracowników.  
S owa kluczowe: kompetencje cyfrowe, e-learning, technologie informacyjno- 
-komunikacyjne 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Rozwój technologii informacyjnej i komunikacyjnej (ang. ICT – Information 
and Communications Technology) ma decyduj ce znaczenie dla funkcjonowania 
gospodarki oraz ycia spo ecznego. Potencja  ICT kreuje z jednej strony nowe za-
wody, miejsca pracy, zapewnia dost p do ycia publicznego i kultury cyfrowej,  
a z drugiej niesie ryzyko podzia ów spo ecznych wynikaj cych z wykluczenia cy-
frowego (Polska cyfrowa…, s. 9–10). St d te  coraz cz ciej mowa o znaczeniu 
kompetencji cyfrowych jako podstawy rozwoju spo ecze stwa informacyjnego 
(coraz cz ciej pojawia si  okre lenie spo ecze stwa cyfrowego). Kompetencje 
cyfrowe maj  wp yw na jako  ycia wspó czesnego cz owieka, jego partycypacj  
                                                 

1  Wydzia  Zarz dzania, Instytut Informacyjnych Systemów Zarz dzania. 
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w yciu spo ecznym, konkurencyjno  na rynku pracy oraz mo liwo  ustawiczne-
go uczenia si . Skutkiem tego podejmowane s  ró nego rodzaju inicjatywy i dzia-
ania ukierunkowane na wzrost poziomu kompetencji cyfrowych. Podniesienie 

poziomu motywacji, wiadomo ci, wiedzy oraz umiej tno ci w zakresie wykorzy-
stania technologii informacyjnych i komunikacyjnych stanowi o pierwszy cel opra-
cowanej „Strategii rozwoju spo ecze stwa informacyjnego w Polsce do 2013 r.” 
(por. Spo ecze stwo informacyjne w liczbach 2014, s. 16). Równie  w ramach planu 
dzia a  Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa na lata 2014–2020 kszta towanie 
kompetencji cyfrowych i ci g y wzrost ich poziomu jest jednym z istotnych przed-
si wzi  zmierzaj cych do wzmocnienia cyfrowych fundamentów dla rozwoju 
Polski Cyfrowej (Polska cyfrowa…, s. 2).  
 G ównym celem niniejszego opracowania jest zarówno scharakteryzowanie 
istoty kompetencji cyfrowych, jak i wskazanie na mo liwo ci ich kszta towania 
poprzez zastosowanie w procesie edukacji kursów e-learningowych, na przyk adzie 
platformy e-learningowej wykorzystywanej w ramach zaj  na Wydziale Zarz dza-
nia Politechniki Cz stochowskiej.  
 
 
1. Charakterystyka kompetencji cyfrowych  
 
 Kompetencje cyfrowe s  definiowane jako „zespó  umiej tno ci warunkuj -
cych efektywne korzystanie z mediów elektronicznych” (Jasiewicz, s. 5). Inna defi-
nicja kompetencji cyfrowych wskazuje g ównie na dwie zasadnicze jej grupy: grup  
kompetencji informacyjnych oraz informatycznych (Spo ecze stwo informacyjne…, 
s. 17). Kompetencje informatyczne obejmuj  umiej tno ci zwi zane z obs ug  
sprz tu ICT (np. komputerów, telefonów komórkowych, tabletów itp.). Do tej gru-
py kompetencji zalicza si : wykorzystanie sprz tu ICT, oprogramowania, specjali-
stycznych aplikacji, pos ugiwania si  Internetem oraz tworzenie tre ci cyfrowych. 
Z kolei kompetencje informacyjne odnosz  si  do wszelkich procesów zwi zanych 
z zarz dzaniem informacj  i w szczególno ci dotycz : umiej tno ci wyszukiwania 
i pozyskiwania informacji z ró nych róde , jej oceniania (ocena wiarygodno ci 
i przydatno ci) oraz jej wykorzystania (Jasiewicz, s. 5 i dalej; Spo ecze stwo infor-
macyjne… 2014, s. 17). 
 Kompetencje cyfrowe odnosz  si  równie  do kreatywnego korzystania 
z funkcjonalno ci, jakich dostarczaj  media elektroniczne. Dotycz  tak e umiej t-
no ci komunikowania si  i budowania relacji poprzez media elektroniczne, znajo-
mo ci regulacji prawnych i mechanizmów ekonomiki mediów oraz umiej tno ci 
korzystania z nowych technologii w sposób etyczny (Jasiewicz, s. 5). Na poziom 
kreowania kompetencji cyfrowych wp yw maj  nast puj ce determinanty, do któ-
rych zalicza si  (Drabik, Tuszy ski 2013, s. 16): 
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– dom, rodzina, przyjaciele, znajomi – grupa ta inspiruje, uczy, umo liwia 
i zapewnia dost p do urz dze , aplikacji, sieci komputerowych, umo liwia 
wspólne sp dzanie czasu, zabaw  i nauk , wspólne rozwi zywanie pro-
blemów, realizacj  zakupów; 

– szko a, uczelnia lub miejsce pracy – wymaga, pokazuje mo liwo ci, mo-
tywuje do korzystania z nich, uczy krytycznego my lenia, wskazuje na po-
tencjalne kierunki rozwoju aplikacji i urz dze  komputerowych, zmusza 
osoby ucz ce i pracuj ce do my lenia i kreatywnego wykorzystania poten-
cja u ICT, w przypadku osób czynnych zawodowo potrzeba wykorzystania 
potencja u ICT jest uwarunkowana równie  wspó prac  z klientem, do-
stawcami i partnerami biznesowymi; 

– zainteresowania i potrzeby w asne – nap dzaj  aktywno  w wykorzysta-
niu rozwi za  i urz dze  ICT, pomagaj  w utrzymaniu konsekwencji ich 
zastosowania. 

 Dynamiczny rozwój znaczenia kompetencji cyfrowych jest ci le zwi zany 
z powszechno ci  Internetu, który na sta e wpisa  si  w ycie wspó czesnego cz o-
wieka. Niestety obserwujemy du e zró nicowanie wykorzystania rozwi za  cyfro-
wych, co jest g ównie uwarunkowane wiekiem, ale równie  wykszta ceniem, sytu-
acj  materialn , miejscem zamieszkania oraz okre lonymi potrzebami konkretnych 
osób. Mimo to, i  ludzie m odzi maj  wy szy poziom kompetencji cyfrowych, 
nadal jest on niewystarczaj cy i niegwarantuj cy im optymalnego funkcjonowania 
w realnym, zawodowym wiecie.  
 
 
2.  Kompetencje cyfrowe na tle wyników bada  dotycz cych rozwoju  

spo ecze stwa informacyjnego  
 
 Rozwój spo ecze stwa informacyjnego jest zale ny od rozwoju technologii 
informacyjnej i komunikacyjnej, jej dost pno ci oraz umiej tno ci u ytkowników, 
którzy owe rozwi zania potrafi  pozytywnie wykorzysta , przede wszystkim na 
rynku pracy, ale równie  w yciu prywatnym. Jak wskazuj  wyniki bada  opubli-
kowane w ramach dokumentu Spo ecze stwo informacyjne w liczbach 2014 wyda-
nego przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji wynika, i  oko o 60% spo e-
cze stwa nie ma adnych lub posiada jedynie niskie kompetencje w zakresie obs u-
gi komputera i Internetu (potrafi wykona  najwy ej dwie proste czynno ci) (Spo e-
cze stwo informacyjne…, s. 17). Poziom kompetencji, w niniejszych badaniach, by  
okre lany na podstawie analizy 5–6 okre lonych czynno ci, które potrafi  wykona  
na komputerze ankietowane osoby. Badane czynno ci zosta y pogrupowane wed ug 
podzia u na (Spo ecze stwo informacyjne…, s. 17–18): 

– podstawowe umiej tno ci komputerowe, dotycz  one takich czynno ci jak: 
kopiowanie lub przenoszenie pliku czy folderu, korzystanie z narz dzi do 
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kopiowania lub wycinania i wklejania, u ywanie podstawowych funkcji 
matematycznych w arkuszu kalkulacyjnym, kompresowanie plików, pod-

czenie i instalowanie nowych urz dze  oraz programowanie w specjali-
stycznym j zyku, 

– podstawowe umiej tno ci pos ugiwania si  Internetem, dotycz  u ywania 
wyszukiwarki internetowej, wysy ania e-maili z za cznikami, brania 
udzia u w czatach, forach dyskusyjnych, u ywania programów do wymia-
ny plików (P2P), telefonowania przez Internet oraz tworzenia stron inter-
netowych. 

 W tabeli 1 zaprezentowano umiej tno ci komputerowe i internetowe Polaków 
na tle krajów Europy, charakteryzuj ce si  najni szym i najwy szym w tym zakre-
sie poziomem kompetencji. 
 

Tabela 1 
Kompetencje cyfrowe Polaków na tle krajów Europy 

 
Kompetencje Poziom najni szy Poziom Polski Poziom najwy szy 
Umiej tno ci komputerowe  
Osoby prezentuj ce redni lub 
wysoki poziom umiej tno ci kompu-
terowych w krajach UE w 2012 r. 

21% Rumunia 41% Polska 74% Luksemburg 

Umiej tno ci internetowe 
Osoby prezentuj ce redni lub 
wysoki poziom umiej tno ci interne-
towych w krajach UE w 2013 r.  

28% Rumunia 48% Polska 68% Szwecja 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (Spo ecze stwo informacyjne…, 2013, s. 22–23). 
 
 Zamieszczone w tabeli 1 wyniki bada  wskazuj , i  Polska powinna nadal 
podejmowa  dzia ania ukierunkowane na proces kszta cenia kompetencji zarówno 
komputerowych, jak i internetowych. Dzia ania te powinny by  ukierunkowane 
zarówno na ludzi m odych, jak i starszych. M ode pokolenie Polaków nie wyró nia 
si  szczególnie na tle krajów OECD, o czym wiadczy fakt, i  w Polsce wyst puje 
najmniejszy odsetek populacji w wieku 16–24 lata z wysokimi umiej tno ciami 
(38%) i jednocze nie najwi kszy z najni szymi kompetencjami (11%) (Spo ecze -
stwo informacyjne… s. 30).  
 Poziom kompetencji cyfrowych ma wp yw na postrzeganie oddzia ywania 
ICT na ycie, funkcjonowanie w spo ecze stwie i prac  zawodow . W ród pozy-
tywnych ocen wp ywu Internetu na ró ne aspekty ycia internautów wyszczegól-
niono (Spo ecze stwo informacyjne…, s. 32): wiedz  o wiecie; zainteresowania, 
hobby; relacje ze znajomymi; zawieranie znajomo ci; relacje z rodzin ; wiedz  
o polityce; kwalifikacje zawodowe; uczestnictwo w kulturze i sztuce; dochody, 
sytuacj  materialn ; za atwianie spraw urz dowych. 
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Rys. 1.  Pozytywne aspekty oddzia ywania Internetu 

ród o:  (Spo ecze stwo informacyjne…, s. 32). 

 
 Wskazane na rysunku 1 wyniki jednoznacznie pokazuj , i  osoby o wysokich 
umiej tno ciach pozytywnie postrzegaj  oddzia ywanie Internetu na aspekty swoje-
go ycia, zarówno rodzinnego, jak i spo ecznego oraz zawodowego.  
 Mimo tego, i  Internet jest podstaw  funkcjonowania wielu organizacji czy 
jednostek, to w 2012 roku w Polsce a  32% osób przyznawa o si  do tego, e nigdy 
z niego nie korzysta o, a tylko 59% osób korzysta z niego regularnie. Dla porówna-
nia w UE wyniki te s  odpowiednio na poziomie 22% oraz 70%. Osoby korzystaj -
ce z Internetu maj  ró ne potrzeby oraz wykazuj  ró ny poziom kompetencji cy-
frowych (http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&language 
=en&pcode=tin00011&plugin=1, za: Polska cyfrowa…, s. 9–10). Dlatego te  po-
dejmowanie dzia a  ukierunkowanych na podnoszenie kompetencji cyfrowych 
z nastawieniem na praktyczne ich wykorzystanie jest wa n  inicjatyw  na etapie 
budowania Polski cyfrowej. Jedn  z istotnych form takich dzia a  jest m.in. upo-
wszechnienie w procesie edukacji i dokszta cania kursów e-learningowych (Polska 
cyfrowa…, s. 33).  
 Obserwowane systematyczne nasycenie sprz tem i oprogramowaniem ICT nie 
przek ada si  na równie dynamiczne zmiany metod pracy i nauki. W przypadku 
szkó  czy uczelni wy szych nauczyciele przedmiotów technicznych, szczególnie 
tych zwi zanych z informatyk , cz ciej wykorzystuj  rozwi zania ICT i stosuj  
nowe formy kszta cenia w swojej pracy ni  nauczyciele przedmiotów humanistycz-
nych. Z pewno ci  wp yw na to ma ich w asny poziom kompetencji cyfrowych. To 
z kolei kszta tuje proces dydaktyczny, który bez zastosowania ICT nie zawsze wpi-
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suje si  w oczekiwania ucz cych oraz nie pozwala im na pozyskanie kluczowych 
dla nich umiej tno ci. Kompetencje cyfrowe nauczycieli pozwalaj  kszta towa  nie 
tylko proces edukacji, w którym zaj cia odbywaj  si  z wykorzystaniem ICT, ale 
równocze nie maj  wp yw na funkcjonowanie absolwentów szkó  na rynku pracy, 
ich aktywizacj  zawodow  oraz spo eczn . 
 
 
3.  E-learning jako forma prowadzenia zaj  dydaktycznych kszta tuj cych 

kompetencje cyfrowe  
 
 Rozwój funkcjonalno ci rozwi za  ICT jest procesem podlegaj cym ci g ej 
i do  szybkiej ewolucji, która zmusza nauczycieli do ustawicznego pog biania 
wiedzy i umiej tno ci przygotowania materia ów dydaktycznych w sposób od-
zwierciedlaj cy nowoczesne formy prezentacji informacji. Szkolnictwo, a w tym 
szko y wy sze, stara si  jak najszybciej dopasowa  swoj  ofert  edukacyjn  do 
wymaga  rynku i oczekiwa  przysz ych studentów. Wa nym aspektem edukacji 
jest rozwijanie umiej tno ci funkcjonowania absolwentów szkó  w gospodarce 
opartej na wiedzy, gospodarce cyfrowej, w której wa ne jest nie tylko opanowanie 
istniej cej wiedzy, ale przede wszystkim wyrobienie w sobie zdolno ci wykorzy-
stania i tworzenia nowej wiedzy (Abramowicz 2002, s. 126–127). 
 W te uwarunkowania funkcjonowania ka dego cz owieka w gospodarce cy-
frowej wpisuje si  wa na inicjatywa podejmowana przez uczelnie, w ramach któ-
rych zaj cia prowadzone s  online, czyli w systemie e-learningowym. E-learning 
sta  si  wi c naturalnym etapem ewolucji tradycyjnego nauczania w szko ach 
i uczelniach wy szych (Dudek 2012, s. 121). Generalnie e-learning jest definiowa-
ny jako wszelkie dzia ania wspieraj ce proces szkolenia, wykorzystuj cy technolo-
gie teleinformatyczne (Hyla 2005, s. 19). Wa nym elementem definicji e-learningu 
jest wskazanie na dwa istotne jego aspekty, do których zalicza si : dostarczanie 
informacji dla procesu edukacji (zastosowanie rozwi za  technologii informacyj-
nej) oraz wszelkiego rodzaju interakcje mi dzy ucz cym a nauczycielem (zastoso-
wanie rozwi za  technologii komunikacyjnej) (S reb  2009, s. 1178; Lee, Yoon, 
Lee 2009, s. 1321).  
 Platformy e-learningowe umo liwi  przekazywanie tre ci w postaci zasobów 
statycznych oraz dynamicznych. Zasoby statyczne to ró ne formy przekazywania 
informacji w postaci tekstów, które zawieraj  rysunki, tabele, obrazy. Forma ta 
cz sto wzbogacona jest w hipertekst, które umo liwia ucz cemu si  dowolne prze-
mieszczanie si  po materiale informacyjnym. Z kolei zasoby dynamiczne odnosz  
si  do tych form prezentacji informacji, które zawieraj  animacje, filmy lub komen-
tarze nauczyciela w postaci plików audio. Zasoby statyczne i dynamiczne s  udo-
st pniane w ramach kursów e-learningowych, m.in. w formie elektronicznej ksi -
ki, pliku pdf, prezentacji multimedialnej czy linku do strony internetowej. Nato-
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miast interakcje mi dzy ucz cym a nauczycielem, ale równie  mi dzy ucz cymi 
si , s  mo liwe dzi ki zastosowaniom narz dzi komunikacji synchronicznej i asyn-
chronicznej. Komunikacja synchroniczna, która zapewnia mo liwo  wymiany 
informacji w czasie rzeczywistym, jest realizowana poprzez takie narz dzia, jak 
m.in.: czat i wideokonferencje. Komunikacja asynchroniczna jest najcz ciej reali-
zowana poprzez m.in. poczt  wewn trzn  oraz fora dyskusyjne. Interakcje, okre la-
ne w ramach kursów e-learningowych mianem aktywno ci, mog  by  równie  re-
alizowane poprzez takie formy, jak: g osowanie, interaktywna krzy ówka, quizy, 
zadania, lekcje, s owniki i wiki. 
 Wykorzystanie w kursie e-learningowych okre lonych zasobów oraz form 
aktywno ci stwarza pewne warunki kreowania kompetencji cyfrowych. W tabeli 2 
przedstawiono mo liwo ci platformy e-learningowej w procesie kszta cenia kompe-
tencji cyfrowych. 
 

Tabela 2 
Wybrane mo liwo ci platformy e-learningowej w kszta towaniu kompetencji cyfrowych 

 
Mo liwo ci platformy e-learningowej Narz dzia  
Udzia  w dyskusji, zamieszczanie w asnych opinii Forum, czat, s ownik 
Umiej tno  wyszukiwania informacji i tworzenia 
nowej wiedzy  

Forum, s ownik, wiki 

Przesy anie opracowanych materia ów 
i zamieszczanie odpowiedzi 

Zadanie, lekcja 

Weryfikowanie wiedzy  Quiz, interaktywne krzy ówki, lekcja 
Praca w wirtualnym rodowisku, np. opracowanie 
wniosków do case study  

Lekcja, forum, s ownik, wiki 

Wyszukiwanie informacji, ocena i wykorzystanie  Ksi ka, lekcja, forum, s ownik, wiki 
Dodawanie i usuwanie materia ów informacyjnych Forum, czat, lekcja, zadanie, s ownik, wiki 
Czynne zaanga owanie si  ucz cego w proces ucze-
nia (wzmocnienie aktywno ci) 

Ksi ka, lekcja, strony WWW, prezenta-
cje, pliki pdf 

Komunikacja zdalna i praca grupowa Forum, czat, poczta elektroniczna 

ród o:  opracowanie w asne. 
  
 Wskazane mo liwo ci platformy e-learningowej nie przek adaj  si  na realne 
kszta towanie kompetencji cyfrowych w ramach zaj  online. Po pierwsze praca na 
platformie wymusza na studentach wykonanie kilku podstawowych czynno ci, tj. 
logowanie czy zdefiniowanie w asnego profilu. Do wiadczenia praktyczne autorek, 
które od paru lat prowadz  zaj cia na platformie e-learningowej, pokaza y, i  te 
zadania studenci postrzegaj  jako proste, intuicyjne, chocia  ponad 70% z nich 
w ogóle nie definiuje w asnego profilu, a z osób, które podejmuj  prób  uzupe nie-
nia profilu, tylko 5% np. wstawia swoje zdj cie i umieszcza wi cej informacji na 
swój temat, ni  wy cznie imi  i nazwisko oraz e-mail. Po drugie, do zada , jakie 
realizuje student w ramach zaj  e-learningowych, zaliczy  mo na czytanie, ogl -
danie lub odtwarzanie plików audio i wideo, wyszukiwanie informacji, tworzenie 
nowych zasobów informacji (np. udzia  w forum, dyskusja na czacie, zadanie typu 
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prze lij plik), weryfikacja wiedzy (np. udzia  w lekcji, rozwi zywanie quizów). 
Realizacja powy szych zada  te  nie zawsze jest realizowana w sposób satysfak-
cjonuj cy prowadz cego. Do wiadczenie oraz analiza pojawiaj cych si  proble-
mów w trakcie trwania kursu dotycz ca wykorzystania okre lonych narz dzi przez 
studentów kursów e-learningowych pozwoli a na wskazanie kilku istotnych czynni-
ków, które tak  sytuacj  powoduj : 

– ocena udzia u studenta w poszczególnym zadaniu (ocena jako forma ak-
tywno ci czy ocena jako liczba konkretnych punktów, które s  konieczne 
dla uzyskania zaliczenia); 

– aktywizacja ze strony prowadz cego poprzez ci g e monitorowanie post -
pów ucz cych si  (np. poprzez wysy anie informacji przypominaj cej 
o ko cz cych si  terminach zalicze  poszczególnych zada , wystawianie 
ocen itp.); 

– niech  do udzielania i zamieszczania informacji zredagowanych i przygo-
towanych przez studenta, szczególnie tych, które s  widoczne dla wszyst-
kich uczestników danego kursu (tylko nieca e 10% studentów aktywnie 
uczestniczy w forach czy aktywno ciach typu s ownik i wiki); 

– brak umiej tno ci komputerowych pozwalaj cych na wykonanie prostych 
zada  na platformie (5% studentów ma problem z zalogowaniem si  na 
platform , 10% studentów nie potrafi poprawnie wpisa  si  do danej gru-
py, 23% wykaza o nieumiej tno  w za o eniu, zdefiniowaniu w asnego 
profilu);  

– brak dost pu do Internetu w nieograniczonym miejscu i czasie. 
 Aktywne uczestnictwo w zaj ciach e-learningowych wymaga od studentów 
posiadania okre lonych umiej tno ci ju  w momencie rozpocz cia nauki na plat-
formie. Umiej tno ci te zapewniaj  ucz cemu si  komfort nauki, eliminuj  sytuacje 
stresowe zwi zane z obaw  przed wykonaniem niew a ciwych czynno ci i manew-
rowania mi dzy poszczególnymi elementami kursu. Jednak nawet gdy na pocz tku 
poziom tych umiej tno ci jest niski, to uko czenie kursu e-learningowego powinno 
przyczyni  si  do zwi kszenia poziomu kompetencji cyfrowych.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Reasumuj c, kszta towanie kompetencji cyfrowych jest jednym z istotnych 
dzia a  w rozwoju spo ecze stwa cyfrowego i znacz co wp ywa na jako  ycia 
zawodowego i prywatnego spo ecze stwa. Wa nym ród em kszta towania kompe-
tencji, zarówno w zakresie umiej tno ci informacyjnych, jak i informatycznych 
oraz internetowych, jest edukacja medialna i informacyjna, która powinna by  sta-
ym elementem procesu dydaktycznego na ka dym etapie nauki. Rozwój ICT jest 

bardzo dynamiczny i wymaga od u ytkowników tych rozwi za  ci g ego ledzenia 
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zmian, poznawania nowych funkcjonalno ci urz dze  ICT, a w tym ich mo liwo ci 
i ogranicze . St d wydaje si  zasadne, i  w ramach zaj  dydaktycznych wpisanie 
metodyki kszta towania kompetencji cyfrowych jest podstaw  dla wspó czesnej 
edukacji, niezale nie od kierunku nauki i poziomu nauczania. Warto podkre li , i  
na proces kszta towania kompetencji wp yw maj  nie tylko bariery mentalne, wyni-
kaj ce z braku motywacji, potrzeb, zainteresowa , ale równie  inicjatywy podej-
mowane w ramach edukacji szkolnej i mo liwo ci prowadzenia zaj  w ramach np. 
kursów e-learningowych.  
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DIGITAL COMPETENCE FORMATION THROUGH E-LEARNING 
 
 

Summary 
 
 Digital competence formation is crucial for appropriate functioning in digital 
society, in which information and communication technologies prevail. Digital compe-
tence is characterized in this paper. Selected results of researches concerning the level 
of digital competence are described. The e-learning as a form of education which sup-
ports the development of digital competence among potential employees is presented in 
this paper.  
Keywords: Digital competence, e-learning, information and communications technology. 
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DETERMINANTY ROZWOJU E-ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ W POLSCE 
 
 

Streszczenie 
 
 Jednym z wyznaczników sprawno ci i efektywno ci funkcjonowania pa stwa jest 
liczba i jako  us ug publicznych wiadczonych drog  elektroniczn . Oczekiwany roz-
wój e-administracji publicznej uwarunkowany jest szeregiem determinant. W opraco-
waniu wyodr bniono nast puj ce grupy takich uwarunkowa : techniczno- 
-technologiczne, spo eczne, ekonomiczne, prawne, polityczne i organizacyjne. Z uwagi 
na poziom rozwoju oraz specyfik  e-administracji w Polsce kluczowe znaczenie nale y 
przypisa  dwóm pierwszym kategoriom, tj. zwi zanym z kwestiami techniczno- 
-technologicznymi oraz spo ecznymi.  
S owa kluczowe: e-administracja, us ugi publiczne, determinanty rozwoju e-admi-
nistracji. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Istot  e-administracji stanowi wiadczenie przez administracj  publiczn  us ug 
elektronicznych na rzecz spo eczno ci lokalnych. Wzmocnienie spójno ci spo ecz-
nej, ekonomicznej i terytorialnej poprzez poprawienie jako ci wiadczenia us ug 
administracyjnych, w tym poprzez wiadczenie ich w systemie online, jest koniecz-
no ci , zw aszcza w regionach s abiej rozwini tych. Polska prezentuje wci  nieza-
dowalaj cy poziom rozwoju rozwi za  e-administracyjnych w porównaniu do in-
nych krajów Unii Europejskiej. Zagadnienia dotycz ce stanu i kierunków rozwoju 
e-administracji publicznej s  obecnie do  cz sto analizowane w polskiej literatu-
rze. Wa ne dla tych rozwa a  wydaje si  zidentyfikowanie uwarunkowa  wp ywa-
j cych na rozwój e-administracji publicznej. 
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1. Determinanty techniczno-technologiczne 
 
 Powszechnie uznaje si , e technologie informacyjno-komunikacyjne s  nie-
zb dne w procesie budowy e-administracji, w tym w rozwoju tre ci i systemu  
e-us ug. Szybki rozwój tych technologii doprowadza do zmian sposobów i form 
komunikacji, finalnie wp ywaj c na kszta t wiadczenia us ug publicznych. Obok 
poprawy jako ci us ug technologie informacyjne i komunikacyjne prowadz  do 
wzrostu przejrzysto ci i wydajno ci procesów i zarz dzania informacjami, co skut-
kuje u atwianiem procesów planowania i podejmowania decyzji administracyjnych 
(E-Administracja… 2009, s. 140). Mo na przyj , e technologie te kszta tuj  roz-
wój e-administracji publicznej, pozwalaj c na ró ne metody komunikacji zapewnia-
j ce zwi kszenie dost pno ci oferowanych us ug. Rezultatem rozwoju komunikacji 
z wykorzystaniem narz dzi teleinformatycznych jest zazwyczaj lepsze dostosowa-
nie oferty do potrzeb konsumenta, obni ony koszt produkcji oraz powstawanie 
nowych produktów. Korzy ci te przemawiaj  za d eniami do zwi kszania dost pu 
do Internetu oraz stworzenia dogodniejszych warunków systemowych dla inwesty-
cji w technologie informacyjno-komunikacyjne. W konsekwencji dalszy rozwój  
e-administracji publicznej opiera  si  powinien na efektywnym po czeniu rozwi -
za  oferowanych przez technologie informacyjno-komunikacyjne z niezb dnymi 
zmianami prawnymi i organizacyjnymi, by w ten sposób uzyska  wy sz  jako  
wiadczonych przez administracj  us ug oraz podnie  efektywno  funkcjonowa-

nia administracji publicznej.  
 Korzystanie z Internetu za po rednictwem sieci szerokopasmowej okre la si  
jako podstawow  technologi  wspieraj c  rozwój e-biznesu, w tym e-administracji. 
Na przestrzeni ostatnich dziesi ciu lat zaobserwowano dynamiczny wzrost liczby 
u ytkowników Internetu w Polsce z 34% do 65% (i odpowiednio z 10% do 35% dla 
wiatowej populacji), (Eurostat 2015). Rozwój w tym obszarze powoduje coraz to 

lepsze mo liwo ci komunikacji na odleg o , jednocze nie doprowadzaj c do wza-
jemnego przenikania si  technologii i us ug, które przez d ugi czas zazwyczaj trak-
towano odr bnie (Polska 2030 2009, s. 146).  
 Szybki dost p do informacji jest wa nym elementem jako ci ycia obywatela 
i wspó cze nie podstawow  us ug  wiadczon  na rzecz spo eczno ci lokalnych 
w nowoczesnych pa stwach (Strategia budowy…, 2005, s. 60). Dlatego te  coraz 
cz ciej spo eczno ci domagaj  si  prostego, szybkiego i zdalnego komunikowania 
si  oraz mo liwo ci realizowania urz dowych potrzeb z wykorzystaniem infrastruk-
tury teleinformatycznej, co w znacznej mierze warunkuje tak e cywilizacyjny stan-
dard ich ycia. W tym kontek cie istotne jest wzmacnianie mo liwo ci obywateli 
do anga owania si  online. Zarazem im powszechniejszy i mniej zró nicowany 
dost p do Internetu, tym atwiej jest wykorzysta  potencja  publicznych e-us ug.  
 E-administracja z za o enia powinna stwarza  obywatelom atwiejszy dost p 
do informacji publicznej oraz podnosi  jako  us ug publicznych. Nowoczesne 
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us ugi wiadczone przez administracj  powinny by  przede wszystkim spersonali-
zowane i ukierunkowane na obywatela (Olszak, Ziemba 2011 s. 112). Zorientowa-
nie na u ytkownika zwi zane jest z oferowaniem us ug elektronicznych, które od-
powiadaj  jego potrzebom, predyspozycjom oraz uwzgl dniaj  jego wzorce zacho-
wa . Jednak nie nale y zorientowania na u ytkownika uto samia  z reagowaniem 
na popyt z jego strony. Zorientowanie jest poj ciem szerszym i staje si  istotne 
w procesie projektowania nowej architektury us ug w zakresie e-administracji. Ce-
chowa  powinna je tak e wielokana owo , przy zrozumieniu wa ko ci wyboru 
odpowiedniego kana u dla danego u ytkownika czy rodzaju us ugi. Dobrze dobrany 
e-kana  pozwoli na zmaksymalizowanie jego wykorzystania, co w konsekwencji 
powinno doprowadzi  do obni enia kosztów w perspektywie d ugoterminowej. 
 Dla powodzenia e-administracji, jej wi kszej u yteczno ci, wa ne jest, aby 
istnia  jeden kompleksowy, sprawny portal, którym z za o enia mia a by  Elektro-
niczna Platforma Us ug Administracji Publicznej (ePUAP). Jednak ze wzgl du na 
wiele uchybie  systemowych, technicznych i funkcjonalnych system ten traktowa-
ny jest obecnie przez podmioty korzystaj ce z e-administracji zazwyczaj jako ogra-
niczenie, a nie usprawnienie w procesie wiadczenia e-us ug. Zatem cech  syste-
mów teleinformatycznych wykorzystywanych w procesie rozwoju e-administracji 
powinny by : kompleksowo , sprawno  i niezawodno , sk adaj ce si  na ocze-
kiwan  u yteczno . 
 Uzupe niaj co nale y wskaza , e zwi kszenie skali korzystania z elektro-
nicznych us ug publicznych w du ej mierze zale y od liczby posiadanych podpisów 
elektronicznych, w tym profilu zaufanego. Wielko  ta mo e by  traktowana jako 
wyznacznik potencja u transakcyjnej realizacji e-us ug administracji publicznej. 
 
 
2. Determinanty spo eczne 
 
 Osi gni cie oczekiwanego rozwoju w obszarze e-administracji publicznej 
w znacznym stopniu uzale nione jest od wyst powania spo ecznych potrzeb 
w zakresie korzystania z e-us ug publicznych, co z kolei uwarunkowane jest dyspo-
nowaniem przez cz onków spo eczno ci niezb dnymi umiej tno ciami informa-
tycznymi i ogólnymi umiej tno ciami potrzebnymi do samodzielnego przej cia 
przez proces elektronicznej realizacji us ugi, zarówno po stronie pracowników 
urz dów, jak i obywateli.  
 Korzystanie z e-us ug publicznych odbywa si  cz ciej w ród osób, które 
znaj  ju  procedury zwi zane z realizacj  us ug, przyswojone zazwyczaj podczas 
tradycyjnego sposobu konsumpcji tych us ug. Wykorzystanie Internetu do kontak-
tów z przedstawicielami administracji publicznej sprowadza si  w Polsce g ównie 
do uzyskiwania informacji, pobierania i wysy ania formularzy Brak korzystania  
z e-us ug publicznych warunkowany jest natomiast nisk  wiadomo ci  interesan-
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tów w zakresie takich mo liwo ci realizowania kontaktów z administracj  pu-
bliczn . Na rysunku 1 zobrazowano stan wykorzystania Internetu do kontaktów 
z administracj  publiczn  przez obywateli Polski na tle redniej unijnej w latach 
2008–2013. 
 

 
 

Rys. 1.  Procentowe wykorzystanie Internetu do kontaktów z administracj  publiczn  przez 
obywateli Polski na tle redniej unijnej w latach 2008–2013 

ród o:  (Eurostat, ec.europa.eu/eurostat 2015). 

 
 Intensywno  partycypacji w rozwi zaniach oferowanych w ramach e-admi-
nistracji jest jedn  z miar rozwoju spo ecze stwa informatycznego. Niedobór od-
powiednich umiej tno ci informatycznych mo e zosta  zmniejszony poprzez reali-
zacj  szkole  informatycznych oraz dzia ania o charakterze motywuj cym, skiero-
wane zarówno do odbiorców, jak i oferentów e-us ug. 
 Wspomagaj c  rol  dla rozwoju e-administracji jako sposobu pozyskiwania 
i wymiany informacji odgrywa komunikacja spo eczna. Korzystanie z narz dzi 
spo eczno ciowych pozwala organom administracji na konsultowanie decyzji, 
uczestnictwo obywateli na ka dym etapie podejmowania decyzji, czy nawet do-
puszczenie do wspó decydowania. Jako takie narz dzia wspó dzia ania, kszta tuj ce 
rozwój demokracji lokalnej, coraz powszechniej postrzega si  spo eczno ci wirtual-
ne (virtual communities, on-line communities, cyber communities), tj. grupy spo-
eczne gromadz ce si  w sieci globalnej, wyró nione wg kryterium wspólnych 

zainteresowa  i potrzeb w realizacji okre lonego celu (Chmielarz 2007, s. 271). 
Prowadzone przez takie spo eczno ci fora dyskusyjne, nie umniejszaj c ich wymia-
ru edukacyjnego, stanowi  wspó cze nie podstaw  dla tworzenia stowarzysze  
obywatelskich. W odniesieniu do administracji publicznej taka przestrze  spo eczna 
pozwala nie tylko na komunikacj  wielu osób anga uj cych si  w sprawy publicz-
nie, ale nawet kreuje warunki dla tworzenia centrów w adzy politycznej niezale nej 
od w adzy centralnej. W praktyce dzia alno  wirtualnych spo eczno ci cz sto 
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obejmuje wspieranie rozwoju lokalnych organizacji bud etowych oraz popraw  
dostarczania us ug socjalnych. Dzi ki Internetowi mo liwe staje si  wi c przeka-
zywanie w adania informacj  w r ce obywateli, skutkuj ce ich efektywniejszym 
uczestniczeniem w yciu publicznym (Systemy informatyczne…2002, s. 72). 
 W wymiarze lokalnym powszechnie oczekuje si  wykorzystywania tzw. od-
dolnych, endogenicznych czynników sprawczych, doprowadzaj c do tego, e ogól-
nie ujmuj c, spo ecze stwo informacyjne staje si  nieod czn  cech  rozwoju re-
gionalnego (Richert-Ka mierska 2008, s. 276). 
 Istotnym warunkiem umo liwiaj cym skuteczne wprowadzanie ró nych pro-
gramów i przedsi wzi  b d cych innowacj  w skali lokalnej jest zaufanie obywa-
teli do w adzy, które mo na zwi ksza  dzi ki w a ciwie prowadzonej polityce in-
formacyjnej. Skuteczna komunikacja administracji ze spo ecze stwem stanowi 
czynnik, który determinuje zainteresowanie sprawami regionu, postrzeganego jako 
bliskie i wa ne otoczenie, a tym samym wspiera rozwój e-administracji publicznej.  
 
 
3. Determinanty ekonomiczne 
 
 Koszty zwi zane z wdra aniem e-administracji identyfikowane s  przede 
wszystkim z wdra aniem e-us ug publicznych. Z ekonomicznego punktu widzenia 
atwiej przebiega proces zwi kszania dost pno ci e-us ug – mo na je bowiem 

wdro y  na poziomie informacyjnym – ni  przechodzenia na wy szy stopie  ich 
dojrza o ci. Rozszerzanie wiadczenia us ug publicznych o nowy kana  dystrybucji, 
jakim jest Internet, nieuchronnie generuje koszty. Wymiar tych kosztów jest mocno 
zró nicowany w zale no ci od stopnia zaawansowania uruchamianych publicznych 
e-us ug. Udost pnianie tych us ug na poziomie informacyjnym generuje oko o 10% 
kosztów zwi zanych z cyfryzacj  sfery administracyjnej. Natomiast spe nienie 
oczekiwa  obywateli co do realizacji us ug na poziomie transakcyjnym generuje 
oko o 70% kosztów (Bieniek 2010, s. 210).  
 Ograniczenie kosztów rozwoju e-administracji publicznej mo e nast pi  m.in. 
poprzez odpowiedni  koordynacj  wdra anych projektów, przy wykorzystaniu 
procesów front- i back-office. Pierwszy z nich pozwoli urz dom w jednym miejscu 
zapewni  kompleksow  obs ug . Drugi z procesów – back-office – poprzez reorga-
nizacj  procesów administracyjnych da urz dom mo liwo  realizacji swoich zada  
i wiadczenia us ug publicznych w sposób zarówno mniej kosztowny, jak i szybszy.  
 Inwestycje teleinformatyczne powinny by  orientowane przez pryzmat po-
trzeb przysz ych u ytkowników, co pozwala na rozpatrywanie u yteczno ci syste-
mów teleinformatycznych, okre laj c, czy spe niaj  one oczekiwania poprzez za-
spokojenie konkretnych potrzeb informacyjnych oraz czy usprawniaj  prac  urz -
dze  ewidencyjnych (rejestrów) w urz dach administracji publicznej. Wprowadza-
j c systemy elektronicznej administracji, nale y zatem wzi  pod uwag  zw aszcza 
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takie, które b d  efektywne kosztowo przy chocia  zadowalaj cej u yteczno ci – 
tak aby uzyska  oczekiwany poziom serwisu informatycznego. Nale y za o y , e 
wraz z upowszechnianiem si  korzystania z us ug publicznych drog  elektroniczn  
koszt ten, ze wzgl du m.in. na efekt skali, b dzie ulega  zmniejszeniu. Funkcjono-
wanie np. elektronicznej skrzynki podawczej (ESP) generuje najwi ksze koszty na 
pocz tku, co zwi zane jest g ównie z czasoch onno ci . W miar  jednak u ytkowa-
nia koszty obs ugi ESP malej , rozk adaj c si  dodatkowo na liczb  oferowanych 
online us ug. Dlatego zasadne jest, by udost pniane w stadium transakcyjnym, 
umo liwiaj cym pe n  realizacj  us ug, by y w miar  mo liwo ci najpierw te us u-
gi, na które zg aszane jest najwi ksze zapotrzebowanie. 
 Wed ug Ministerstwa Gospodarki elektroniczna obs uga dokumentów, w sy-
tuacji, kiedy zostan  wprowadzone odpowiednie standardy i procedury, przy przy-
k adowo 70 sprawach prowadzonych dla przedsi biorców mo e przynie  oko o 2 
mln z otych oszcz dno ci rocznie – w tym ponad 1,3 mln ze wzgl du na skrócenie 
czasu poszukiwania formularzy i oko o 700 tys. z otych wynikaj cych z oszcz dno-
ci na przesy aniu dokumentów. Ponadto, jak szacuje ministerstwo, skrócenie pro-

cedury rozpatrywania wniosków przedsi biorców przyspieszy rozpocz cie przez 
nich dzia alno ci gospodarczej, co mo e przynie  w skali kraju wzrost przychodów 
o warto ci ponad 230 mln z  rocznie (www.mg.gov.pl, 7.12.2014). Zak adane rezul-
taty – wymierne ekonomicznie efekty – powinny zach ca  w adze do szybszego 
wdra ania projektów dotycz cych informatyzacji us ug administracyjnych.  
 Znaczenie warunków ekonomicznych dla rozwoju elektronicznej administracji 
dostrzegaj  sami przedsi biorcy. W ankiecie przeprowadzonej w 2013 r. przez 
agencje Amárach Research, Deloitte i UPC na podstawowe warunki ekonomiczne, 
jako czynnik sprzyjaj cy przyspieszeniu cyfryzacji wskaza o 89% badanych w a-
cicieli firm (Cyfrowa przysz o … 2013, s. 57).  

 Przyjmuje si , e funkcjonalno  e-administracji w znacznym stopniu zale y 
od stworzenia modelu ekonomicznego obiektywnej oceny zasadniczo ci i ekono-
micznych rozwi za  teleinformatycznych w administracji publicznej. Bez takiego 
modelu administracja, jak pokazuje praktyka, najcz ciej forsuje systemy drogie, 
o proporcjonalnie niskiej u yteczno ci. Wa ne z tego punktu widzenia jest zatem 
rzetelne weryfikowanie zasadno ci wydatków na e-administracj , jak równie  
utworzenie zbioru technik monitorowania kosztów e-administracji. 
 
 
4. Determinanty prawne, polityczne i organizacyjne 
 
 Rozwi zania legislacyjne powinny wspiera  rozwój e-administracji poprzez 
usuwanie barier organizacyjnych i prawnych oraz d enie do integracji poszczegól-
nych systemów potrzebnych do wiadczenia e-us ug publicznych. W ramach roz-
wi za  prawnych konieczne wydaje si  zw aszcza stworzenie warunków wspieraj -
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cych cyfryzacj  podmiotów lokalnych. Podczas tworzenia norm prawnych nale y 
zachowa  nie tylko spójno  przepisów, ale równie  zapewni  integracj  ró nych 
regionalnych polityk. Brak tej spójno ci powoduje fragmentaryzacj  systemu wyni-
kaj c  z dowolno ci interpretacji przepisów prawnych. St d te  kluczowa rola 
w zapewnieniu po danego rozwoju e-administracji przypada interoperacyjno ci, 
czyli zdolno ci do wspó pracy pomi dzy poszczególnymi systemami informatycz-
nymi, tak by zapewni  bezpiecze stwo ich dzia ania. Jednostki administracji pu-
blicznej, których procesy i us ugi osi gn  ju  wymagany poziom interoperacyjno-
ci, teoretycznie s  gotowe na przyj cie nowych rozwi za , wdra anie nowych 

kierunków, czy uwzgl dnianie tendencji, jakie pojawiaj  si  na wiecie. 
 Wa nym elementem procesu cyfryzacji jest tak e prowadzenie cis ej wspó -
pracy ró nych jednostek administracji (centralnej, samorz dowej), w celu uspraw-
nienia wykonywania powierzonych im zada . Polityczny wymiar takiej wspó pracy 
pozwoli na doprecyzowanie zakresów kompetencji i odpowiedzialno ci w odnie-
sieniu do wiadczenia us ug e-administracji. Uzgodnienia te powinny przyczyni  
si  do poprawy planowania i realizacji okre lonych dzia a  oraz upraszczania pro-
cedur. Istotnym czynnikiem warunkuj cym tworzenie dogodnych warunków dla 
rozwoju e-administracji wydaje si  zatem równie  komplementarno  e-us ug. 
 Na po dany rozwój e-administracji wp yw maj  tak e szeroko rozumiane 
usprawnienia organizacyjne. Powinny one poprawia  relacje mi dzy organami 
administracji publicznej a przedsi biorcami, obywatelami oraz innymi jednostkami 
administracyjnymi. Do takich zmian organizacyjnych zaliczy  nale y zw aszcza 
wspomnian  wcze niej integracj  systemów, decyduj c  w znacznej mierze o sku-
teczno ci i efektywno ci e-administracji oraz wp ywaj c  na zmniejszenie zwi za-
nych z e-us ugami uci liwo ci dla obywateli i przedsi biorstw.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Zauwa alny niedostatek skutecznych, systemowych mechanizmów tworzenia 
kompetencji cyfrowych oraz niski poziom dost pno ci odpowiednich tre ci i us ug 
publicznych odpowiadaj cych potrzebom u ytkowników skutkuje w Polsce rela-
tywnie mniejszym ni  rednia unijna zainteresowaniem obywateli ofert   
e-administracji. Post puj cy rozwój spo ecze stwa informacyjnego, wynikaj cy 
z upowszechniania technologii informacyjno-komunikacyjnych w ró nych obsza-
rach ycia spo ecznego i gospodarki, doprowadzi jednak w niedalekiej przysz o ci 
do intensyfikacji dostarczania e-us ug administracyjnych. Wa ne jest zatem dbanie 
o powszechn  edukacj  informatyczn , zapobiegaj c  wykluczeniu cyfrowemu. 
Potrzebna jest w szczególno ci aktywizacja osób starszych oraz wyrównywanie 
ró nic mi dzy obszarami wiejskimi i miejskimi. Rozwój e-administracji publicznej 
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powinien dokonywa  si  w oparciu o proces ci g ego doskonalenia, zapewniaj c 
atwiejsz  adaptacj  do nowych rozwi za  informatycznych.  

 Reasumuj c rozwa ania podj te w niniejszym artykule, za podstawowe czyn-
niki warunkuj ce rozwój e-administracji publicznej nale y uzna : 

– skuteczne implementowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych, 
w tym wsparcie pa stwa dla inwestycji w infrastruktur  teleinformatyczn ; 

– przyj cie efektywno ci, skuteczno ci, otwarto ci, u yteczno ci jako pod-
stawowych miar rezultatów rozwoju e-administracji; 

– wdro enie standaryzacji i interoperacyjno ci systemów informatycznych 
dedykowanych e-administracji; 

– rzeteln  wycen  kosztów wdro e  e-administracji (i gwarancje ich finan-
sowania); 

– posiadanie odpowiednich umiej tno ci informatycznych przez oferentów 
i biorców e-us ug publicznych; 

– aprobat  i partycypacj  spo eczno ci lokalnych w odniesieniu do wdra a-
nia e-administracji; 

– udost pnianie zasobów informacyjnych administracji publicznej w sposób 
otwarty, optymalny i zestandaryzowany, w tym prowadzenie systematycz-
nej digitalizacji zasobów powsta ych i zgromadzonych w postaci nieelek-
tronicznej; 

– zredukowanie barier regulacyjnych utrudniaj cych wiadczenie us ug pu-
blicznych drog  elektroniczn . 
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DETERMINANTS OF DEVELOPMENT OF E-GOVERNMENT IN POLAND 
 
 

Summary 
 
 One of the indicators of the efficiency and effectiveness of the state is the number 
and quality of e-government services. However the development of e-government is 
contingent upon a number of determinants. In the text of the following groups separated 
such conditions: technical and technological, social, economic, legal, political and or-
ganizational. Given the level of development and the characteristics of e-government in 
Poland, it is crucial to be attributed to the first two categories: issues related to technical 
and technological and social. 
Keywords: e-government, public services, determinants of development of  
e-government. 
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WP YW NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH 

NA ZARZ DZANIE JEDNOSTKAMI SAMORZ DU TERYTORIALNEGO 
 
 

Streszczenie 
 
 W artykule zaprezentowano wybrane zagadnienia zwi zane z wykorzystaniem 
technologii w zarz dzaniu jednostkami samorz du terytorialnego. W szczególno ci 
wskazano na nowe rozwi zania w obszarze komunikacji z najwa niejszymi klientami  
w otoczeniu samorz dów (mieszka cami i turystami), promowania jednostek oraz 
usprawniania ich funkcjonowania.  
S owa kluczowe: marketing terytorialny, jednostki samorz du terytorialnego, inteli-
gentne miasta, nowe technologie. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Rozwój nowych technologii ma coraz wi kszy wp yw na funkcjonowanie 
jednostek samorz du terytorialnego w ró nych obszarach ich dzia alno ci. Zgodnie 
z ustaw  o samorz dzie gminnym gmin  tworzy wspólnota samorz dowa oraz od-
powiednie terytorium gminy, a istot  zada  w asnych gminy jest zaspokajanie zbio-
rowych potrzeb wspólnoty (DzU z 2001 r. nr 142, poz. 1591 z pó n. zm.). Zadania 
w asne gminy okre lone w ustawie zaliczy  mo na do jednej z czterech kategorii 
(Tarno, Sieniu , Sulimierski, Wyporska 2002, s. 46): infrastruktury technicznej, 
spo ecznej, porz dku i bezpiecze stwa publicznego, adu przestrzennego i ekolo-
gicznego. Realizacja tych zada  wi e si  w rzeczywisto ci ze wiadczeniem us ug 
przez gmin  na rzecz ró nych grup, w tym przede wszystkim mieszka ców, dzi ki 
czemu ich potrzeby zostaj  zaspokojone. W ka dym z tych obszarów coraz atwiej 

                                                 
1  Katedra Marketingu, Wydzia  Zarz dzania. 
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dostrzec mo na wykorzystanie nowoczesnych rozwi za , których zastosowanie ma 
poprawia  jako  ycia mieszka ców, wprowadza  ekologiczne i przyjazne dla 
rodowiska rozwi zania, usprawnia  p ynno  ruchu na coraz bardziej zat oczonych 

ulicach, anga owa  mieszka ców w ycie miast i zarz dzanie nimi, ale równie  
zmienia  gminy na bardziej przyjazne i dost pne dla turystów i innych przyjezd-
nych go ci.  
 Celem artyku u jest zaprezentowanie wybranych rozwi za  z praktyki miast 
zwi zanych z wykorzystaniem technologii w ich zarz dzaniu, które adresowane s  
przede wszystkim do mieszka ców jako najwa niejszych klientów miast oraz do 
turystów, o których coraz cz ciej miasta konkuruj  mi dzy sob .  
 
 
1. Wyzwania zwi zane z zarz dzaniem miastami 
 
 W 2014 roku ponad po owa ludno ci na wiecie mieszka a w miastach (54%). 
Prognozy d ugoterminowe wskazuj , e trend ten si  b dzie umacnia  i do 2050 
roku liczba ta wzro nie do 66% (ONZ 2014). To stawia wyzwania przed w adzami 
miast, mi dzy innymi w zakresie budowy i zarz dzania infrastruktur , zrównowa-
onego rozwoju czy ochrony rodowiska. Ponadto przedstawiciele samorz dów 

terytorialnych zmierzy  si  musz  z rosn c  migracj , szczególnie m odych ludzi, 
co rodzi wyzwania zwi zane z budowaniem poczucia to samo ci i przynale no ci 
do danego miejsca, budowania relacji z mieszka cami – równie  z ludno ci  na-
p ywow  – oraz anga owania ich w funkcjonowanie gmin. Rosn ca konkurencja 
o inwestorów, turystów, studentów czy nowych mieszka ców pomi dzy gminami 
wi e si  z konieczno ci  budowania atrakcyjnego wizerunku, wyró nienia si  
i skutecznego komunikowania atrybutów na tle innych miast. Równie wa ne jest 
wychodzenie naprzeciw osobom niepe nosprawnym oraz seniorom – prognozy 
dotycz ce starzenia si  spo ecze stwa wskazuj , e w ci gu najbli szych pi dzie-
si ciu lat prawie podwoi si  liczba osób powy ej 65. roku ycia. Dla w adz samo-
rz dowych wi e si  to z konieczno ci  podejmowania rozwi za  u atwiaj cych 
ycie w gminie tym w a nie grupom mieszka ców.  

 Wa nym aspektem wykorzystania technologii przez samorz dy jest mo li-
wo  nowych form komunikacji i anga owania mieszka ców, szczególnie m odych 
ludzi, którzy dorastaj  w otoczeniu nowych technologii, korzystaj  z mediów spo-
eczno ciowych i urz dze  mobilnych, i coraz cz ciej podkre la si , e s  oni „bez 

przerwy obecni w sieci”, a i ich oczekiwania dotycz ce sposobów funkcjonowania 
miasta, mo liwo ci wspó uczestniczenia w podejmowanych decyzjach, prowadze-
nia dialogu z przedstawicielami miasta s  odmienne od tych, które prezentuj  ich 
rodzice czy dziadkowie. Ponadto m odzi ludzie staj  si  coraz bardziej mobilni, 
studiuj  i pracuj  cz sto z dala od rodzinnych miejscowo ci i poczucie przynale -
no ci do spo eczno ci lokalnej i do danego miejsca nie jest ju  tak silne. To stawia 
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wyzwania przed w adzami samorz dowymi, szczególnie ma ych miejscowo ci, 
z których m odzi ludzie migruj . Budowanie relacji z mieszka cami jest bardzo 
istotnym wyzwaniem dla urz dów, ale cz sto dodatkowym problemem jest ko-
nieczno  korzystania z nowych technologii.  
 
 
2. Technologia a komunikacja z mieszka cami miasta  
 
 Najwa niejsz  grup  klientów z punktu widzenia samorz du s  jego miesz-
ka cy. Komunikacja z nimi wi e si  zarówno z realizowaniem zada  na o onych 
przez ustawy (za atwianie spraw petentów, prawo o dost pie do informacji publicz-
nej), jak równie  innych celów, zwi zanych z budowaniem wi zi z mieszka cami, 
integrowaniem ich, informowaniem o wa nych wydarzeniach dziej cych si  
w gminie. Jednym z pierwszych dzia a  podj tych przez samorz dy by o za o enie 
oficjalnych serwisów internetowych, które zawieraj  przede wszystkim tre ci adre-
sowane do mieszka ców, ale coraz cz ciej tak e do innych odbiorców (turystów, 
inwestorów, mediów). Atrakcyjna strona internetowa jest istotn  cz ci  budowania 
wizerunku gminy i wyró nienia si  na tle innych, jednak e sama witryna (najcz -
ciej w odniesieniu do wi kszych miast) ju  nie wystarczy do tego, by anga owa  

mieszka ców – szczególnie m odego pokolenia. Dlatego te  miasta s  coraz cz -
ciej obecne równie  mediach spo eczno ciowych, posiadaj  profile na portalu 

Facebook czy Twitter, ale o ile du e miasta (w tym wojewódzkie) s  bardzo aktyw-
ne (na przyk ad jedno z najaktywniejszych miast, Wroc aw, ma oko o 175 tys. osób, 
które polubi y profil i co najmniej kilkana cie wpisów dziennie ze strony urz du 
miasta na profilu – równie  w godzinach wieczornych), o tyle mniejsze miejscowo-
ci cz sto zak adaj  profil i nie s  aktywne. Jest to bardzo du y b d, poniewa  

posiadanie profilu w mediach spo eczno ciowych wymaga praktycznie ci g ej 
obecno ci w sieci. Przyk adem s  miasta w województwie podkarpackim, z których 
poza Rzeszowem i Przemy lem kilka innych miast posiadaj cych profile zamiesz-
cza na nich wpisy jedynie raz na kilka dni albo tygodni2. W urz dach brakuje wy-
kwalifikowanej kadry lub osób, które mog yby si  zaj  prowadzeniem profilu, 
czego efektem s  na przyk ad wspomniane ma o aktywne profile.  
 wiadczenie us ug petentom przez urz dy gmin w coraz wi kszym stopniu 
uwarunkowane jest rozwojem i wdra aniem nowych technologii. Jest to obszar 
                                                 

2  W przypadku województwa podkarpackiego niewielka liczba wpisów wynika te  z te-
go, e dominuj  miasta ma e, z niewielk  liczb  mieszka ców (46% miast ma liczb  mieszka -
ców nieprzekraczaj c  15 tys.), w których nie ma a  tylu wydarze  (zw aszcza adresowanych do 
m odych ludzi), eby zamieszcza  cz sto interesuj ce wpisy. Z drugiej strony w takiej sytuacji 
otwartym pozostaje pytanie, czy za o enie profilu jest uzasadnione, czy te  jest tylko efektem 
pod ania za trendami. Przyk adem jest miasto Ko aczyce, na profilu którego od 2013 roku nie 
ma adnych wpisów ze strony urz du miasta, ale profil oficjalnie funkcjonuje i link do niego jest 
zamieszczony na stronie internetowej miasta.  
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dzia alno ci gmin, w którym naj atwiej zauwa y  zachodz ce zmiany i wprowa-
dzane nowe rozwi zania. Jednak e mo na za o y , e tak dynamiczny rozwój  
e-administracji w Polce zwi zany jest w wi kszym stopniu z wprowadzanymi regu-
lacjami prawnymi, które nak adaj  na urz dy zadania zwi zane z cyfryzacj , ni  
z dobrowolnym dzia aniem gmin3. Nowelizacja ustawy o informatyzacji dzia alno-
ci podmiotów realizuj cych zadania publiczne (DzU 2005 nr 64 poz. 565 z dnia 17 

lutego 2005 r.) z maja 2014 r. wprowadzi a obowi zek udost pnienia elektronicznej 
skrzynki podawczej spe niaj cej standardy okre lone i opublikowane na ePUAP 
przez ministra w a ciwego do spraw informatyzacji (art. 16 § 1a) dla wszystkich 
samorz dów. Analiza oficjalnych serwisów internetowych gmin w województwie 
podkarpackim wskazuje na pozytywny trend zamieszczania informacji o ePUAP 
równie  na gminnych serwisach internetowych, co u atwia jej znalezienie i wyko-
rzystanie, a nie jedynie na stronach Biuletynu Informacji Publicznej4.  
 Wa nym przyk adem zmian zachodz cych w urz dach jest równie  wykorzy-
stanie technologii do pomocy osobom niepe nosprawnym. U atwienia w korzysta-
niu ze strony internetowej powoli zaczynaj  by  ju  standardem (najcz ciej spoty-
kane rozwi zania to mo liwo  powi kszenia czcionki, ods uchania tekstu, zmiany 
kontrastu), natomiast bardziej zaawansowane rozwi zanie zaproponowa a Warsza-
wa, wprowadzaj c projekt Wirtualna Warszawa (http://www.um.warszawa.pl/aktu 
alnosci/warszawa-w-czo-wce-innowacyjnych-miast, dost p 2.12.14). Istot  tego 
projektu jest przygotowanie rozwi za  umo liwiaj cych osobom z dysfunkcj  
wzroku odnalezienie odpowiedniego stanowiska czy okienka. Ca e rozwi zanie 
opiera si  na technologii iBeacon5, która w literaturze analizowana jest pod k tem 
wykorzystania jej do komunikacji pomi dzy markami i firmami a ich klientami. 
Technologi  t  wykorzysta  mo na mi dzy innymi do monitorowania zachowania 
klienta (sprzedawca otrzymuje na przyk ad informacj , przy jakim towarze kupuj -
cy zatrzyma  si  na jak d ugi czas, a tak e umo liwia mu wys anie oferty promo-
cyjnej, gdy nast pnym razem znajdzie si  w pobli u sklepu). Przyk ad urz du mia-
sta Warszawa pokazuje, e jednostki samorz du terytorialnego wykorzystywa  
mog  system tak e pomagaj c osobom niepe nosprawnym. Ponadto mo e on mie  
równie  zastosowanie w turystyce, jako przewodnik po muzeach lub innych atrak-
cjach, w obszarze transportu publicznego czy w s u bie zdrowia (Cavallini 2014). 
                                                 

3  Jak wynika z raportu dost pnego na stronie MAC – Ministerstwa Cyfryzacji i Admini-
stracji (www.mac.gov.pl, dost p 27.11.14), jeszcze w 2013 roku tylko 47% urz dów udost pnia o 
us ugi w postaci elektronicznej. 

4  W planach MAC jest równie  wdro enie platformy ePUAP2, który ma na celu mi dzy 
innymi usprawni  dzia anie systemu, w grudniu 2014 r. Centrum Projektów Informatycznych 
wybra o spó ki, które zajm  si  realizacj  tego zadania. 

5  Technologia iBeacon zosta a opatentowana przez firm  Apple, jej celem jest dok adne 
okre lenie lokalizacji smartfonu lub innego urz dzenia. IBeacon jest urz dzeniem BLE (Bluetooth 
law energy) emituj cym sygna , zgodny ze specyfikacj  urz dzenia (na podstawie: C. Gilchrist 
2014).  



Joanna Wia ewicz 657

Warszawa równie  planuje rozwin  ten projekt, ca y system stanowi  b dzie pod-
staw  do rozbudowania go jako uniwersalnego przewodnika po Warszawie, który 
b dzie przystosowany zarówno dla osób niepe nosprawnych, jak i pe nosprawnych 
mieszka ców miasta oraz dla turystów. 
 Ciekawym przyk adem zastosowania nowoczesnych technologii w miastach 
jest projekt organizowany przez startup Veniam i miasto Porto. Firma przygotowa a 
projekt „Internetu ruchomych rzeczy”. Veniam opracowa  dla portu w Leixões sie  
kratow , która po czy a 25 pojazdów przeznaczonych do transportu kontenerów 
mi dzy sob  oraz z administracj  portu. Rozwi zanie to pozwala na bie co uzy-
ska  informacje dotycz ce pozycji, spalania czy pr dko ci pojazdów, co znacznie 
wp ywa na mo liwo  zwi kszenia wydajno ci portu (https://veniam.com/leixoes, 
dost p 3.01.15). Wydaje si  jednak, e najwi ksze znaczenie mo e mie  ten projekt 
dla samego Porto. Celem jest wyposa enie pojazdów transportu miejskiego, taksó-
wek czy mieciarek w urz dzenia, które przekszta caj  pojazdy w ruchome hot-
spoty. Idea ta, cho  prosta, mo e mie  znaczne implikacje (Guerrini 2015). W ra-
mach projektu 402 autobusy zosta y wyposa one w Porto w omawiane urz dzenia. 
Bezpo redni  korzy ci  dla pasa erów jest mo liwo  korzystania z Internetu 
w rodkach komunikacji miejskiej, ale dodatkow  korzy ci  jest mo liwo  zbiera-
nia danych z czujników, w które wyposa one s  autobusy i ich automatyczne prze-
twarzanie. Dane, jakimi dysponowa  b dzie miasto, obejmowa  b d  mi dzy in-
nymi po o enie autobusów i ich pr dko , co pozwoli zarówno na bie c  koordy-
nacj  ruchu, w tym zmiany wiate , jak i lepsze projektowanie linii autobusowych 
w przysz o ci. Technika ta wydaje si  mie  nieograniczone zastosowania6. 
 
 
3. Crowdsourcing a zarz dzanie miastem 
 
 Coraz popularniejsze w miastach jest podejmowanie inicjatyw nawi zuj cych 
do idei crowdsourcingu, którego istotnym za o eniem jest korzystanie z wiedzy 
i do wiadczenia ró nych osób, które dobrowolnie chc  si  ni  podzieli , rozwi zu-
j c wspólnie problemy lub szukaj c nowych zada  do zrealizowania. Sam 
crowdsourcing jest analizowany w literaturze przez wielu autorów, ale przede 
wszystkim w kontek cie komercyjnych rozwi za  – dzia a  firm, które anga uj  
u ytkowników sieci w prac  nad konkretnymi produktami lub pomys ami, które 
nast pnie zostaj  wdro one przez firmy (m.in.: Vukasovi  2009; Brabham 2008). 
Równie  w definicjach tego poj cia cz sto nawi zuje si  do wykorzystania 

                                                 
6  Autor tekstu wskazuje mi dzy innymi na mo liwo  wykorzystania tej techniki jako 

„miejskiego skanera”, który pozwoli wykrywa  dziury drogowe, ale i komunikowa  si  pojazdom 
wywo cym mieci z kontenerami i pojedynczymi koszami na mieci. Wyposa enie koszy 
w czujniki, przesy aj ce informacje o stanie zape nienia, pozwoli w przysz o ci na lepsz  optyma-
lizacj  procesu usuwania odpadów. 
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crowdsourcingu w biznesie. Crowdsourcing wykorzystuje „m dro  t umu”, 
wspóln  wiedz , która zosta a pozyskana od ró nych ludzi i wykorzystana do roz-
wi zania i wykonania zada  biznesowych. J. Howe, który po raz pierwszy u y  tego 
okre lenia w 2006 roku, w swoim tek cie podkre la, e crowdsourcing jest dzia a-
niem polegaj cym na tym, e firma lub instytucja funkcje i zadania wykonywane 
dotychczas przez jej pracowników przekazuje „na zewn trz”, do niezdefiniowanej 
(i ogólnie du ej) grupy ludzi, którzy dzia aj  w sieci (Howe 2006). Rozwój sieci 
internetowej spowodowa , e crowdsourcing jest wykorzystywany nie tylko w ce-
lach komercyjnych, ale coraz cz ciej równie  przez instytucje publiczne, zarówno 
w Polsce, jak i za granic .  
 Przyk adem wdro enia idei crowdsourcingu w dzia alno ci samorz dów jest 
bud et obywatelski, który jest coraz powszechniej wykorzystywanym narz dziem 
przez miasta (nie tylko wojewódzkie), anga uj c mieszka ców we wspó decydo-
wanie o lokowaniu rodków finansowych (na przyk ad w Warszawie, Katowicach, 
Wroc awiu, Gda sku, Rzeszowie, Przemy lu, Rybniku). Miasta wojewódzkie maj  
równie  utworzone platformy do konsultacji spo ecznych, gdzie og aszane s  plany 
w adz miasta i gromadzone opinie i rozwi zania prezentowane przez zainteresowa-
nych mieszka ców. Podobnym przyk adem jest projekt Otwarta Warszawa 
(www.otwartawarszawa.pl), gdzie mieszka cy po zarejestrowaniu si  mog  poda-
wa  pomys y dotycz ce zmian w mie cie, które nast pnie przekazywane s  w a-
dzom miasta. Ka de z tych rozwi za  daje mieszka com mo liwo  dyskusji spo-
ecznej i wp ywu na podejmowane dzia ania i jest wa nym elementem wdra ania 

w ycie idei samorz dno ci, która by a jednym z podstawowych za o e  reformy 
administracyjnej w kraju. Bardziej spektakularnym przyk adem wspó pracy pomi -
dzy instytucjami publicznymi a obywatelami jest ameryka ska strona Challen-
ge.gov utworzona i zarz dzana przez rz d ameryka ski, gdzie ró ne instytucje mo-
g  zamieszcza  wyzwania i problemy, które rozwi zywa  mog  u ytkownicy stro-
ny. Drugim przyk adem z zagranicy s  w adze miasta Melbourne, które dla swoich 
mieszka ców otworzy y w lipcu 2013 roku stron  Participate Melbourne 
(http://participate.melbourne.vic.gov.au/). Jej celem jest zarówno przejrzysto  
i otwarto  w informowaniu o dzia alno ci podejmowanej przez przedstawicieli 
miasta, jak i umo liwienie mieszka com konsultowania i opiniowania wszystkich 
projektów dotycz cych miasta. W komunikacji pomi dzy mieszka cami a w adza-
mi miasta po redniczy  mog  równie  aplikacje na urz dzenia mobilne. Przyk a-
dem jest aplikacja utworzona w Stanach Zjednoczonych, SeeClickFix, która daje 
mo liwo  spo eczno ci lokalnej zg aszania wszystkiego, co wymaga naprawienia, 
udoskonalenia, zmiany w danym mie cie. Aplikacja jest wykorzystywana tak e 
przez miasta w Polsce, przyk adem s  miasta Gda sk i Gdynia (http://seeclickfix. 
com/gdynia_poland), szczególnie w odniesieniu do tego drugiego miasta znale  
mo na aktualne w tki (stycze  2015).  
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 Innym przyk adem aplikacji dla mieszka ców pozwalaj cej im wspó uczestni-
czy  w procesach decyzyjnych, udoskonala  miasta i informowa  w adze lokalne 
o bie cych, istotnych dla nich sprawach, jest BigApps 2014, projekt w formie 
konkursu zorganizowany w Nowym Jorku, którego celem by o zaproponowanie 
rozwi za  dla najwi kszych wyzwa  w mie cie. Nad propozycjami pracowa y gru-
py z o one z cz onków wiod cych organizacji obywatelskich w mie cie oraz 
uczestnicy, którzy zaproponowali swoje rozwi zania: (na podstawie strony: 
http://nycbigapps.com/, dost p 17.12.14). 
 Przyk adem z rynku ameryka skiego jest równie  dzia aj ca od 2009 roku 
organizacja Code for America, której celem jest rozwój technologii w tych obsza-
rach, w których polityka rz du lub inne ograniczenia tworz  bariery dla innowacji. 
Projekt, u którego podstaw le  mi dzy innymi idee wyra one w roku 2009 na Gov. 
2.0 Summit, zak ada anga owanie osób o nastawieniu obywatelskim do podejmo-
wania wspólnych dzia a  maj cych na celu rozwi zanie z o onych problemów 
zarz dzania (Haas i Olsson 2014). W ramach programu tworzone s  aplikacje open-
source, maj ce poprawi  jako  ycia mieszka ców. Miasta ka dego roku staraj  
si  o partnerstwo z organizacj ; po procesie selekcji do miasta wysy ani s  dzia a-
cze, którzy przygotowuj  dla wybranego miasta okre lone narz dzia. Jednym 
z narz dzi jest aplikacja webowa Adopta, przygotowana dla Bostonu, która rozpo-
cz a si  od akcji Adopt-a-Hydrant, umo liwiaj cej obywatelom „adopcj ” przy 
pomocy aplikacji webowej hydrantu, co zwi zane by o mi dzy innymi z oczysz-
czaniem go po nie ycach (Hibbets 2013, s. 96). 
 Wiele rozwi za  wprowadzanych przez miasta z wykorzystaniem nowocze-
snych technologii przeznaczonych jest dla osób odwiedzaj cych miasto. Rosn ca 
liczba miast (równie  w Polsce) ma opracowane aplikacje na smartfony, które s  
przewodnikami po mie cie zawieraj cymi nie tylko informacje o atrakcjach tury-
stycznych, punktach informacji turystycznej, wydarzeniach w mie cie, muzeach, 
restauracjach itp., ale równie  aktualne informacje o pogodzie czy zat oczeniu ulic. 
Przyk adami polskich miast s  Wroc aw, Toru , Ko obrzeg. Z miast województwa 
podkarpackiego jedynie Przemy l zosta  nominowany do konkursu Mobile Trends 
Awards 2014 w kategorii „Miasto z najlepsz  stron  lub aplikacj  mobiln ” za apli-
kacj  Mobilny Przemy l. Rozstrzygni cie konkursu b dzie w lutym 2015 roku, 
natomiast sama nominacja jest ju  du ym wyró nieniem dla miasta (na podstawie: 
http://www.mobiletrends.pl/poznaj-najlepsze-projekty-mobilne-2014-nominacje-
mobile-trends-awards/, dost p 14.01.15). Aplikacj  mobiln  posiada równie  mia-
sto Jas o (www.jaslo.pl), nie ma jej natomiast mi dzy innymi stolica województwa, 
Rzeszów. Znacznie bardziej zaawansowane rozwi zanie wdro ono w Helsinkach. 
Projekt nazwany Urbanflow polega na tym, e w mie cie ulokowano interaktywne 
ekrany, które dostarczaj  informacji o mie cie w czasie rzeczywistym; maj  one 
kilka zastosowa , integruj  one dzia anie smartfonów, sieci internetowej, aplikacji 
i ekranów miejskich. Turystom mog  one dostarczy  niezb dnych informacji o tym, 
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co si  dzieje w mie cie, u atwi  znalezienie danego miejsca, ale równie  pomóc 
w zaplanowaniu zwiedzania przed przyjazdem do miasta. Dla mieszka ców s  
zarówno ród em informacji dotycz cych ochrony rodowiska (na przyk ad zanie-
czyszczenie powietrza i zu ycie energii w danej chwili), ale dostarczaj  te  infor-
macji na temat parkowania i jazdy rowerowej. Ponadto umo liwiaj  one zg oszenie 
problemów dotycz cych miasta – zepsutej lampy, niebezpiecznego skrzy owania, 
awarii, itp.  
 
 
Podsumowanie 
 
 W odniesieniu do miast, które w coraz wi kszym stopniu wykorzystuj  tech-
nologi  w swojej dzia alno ci, u ywa si  cz sto okre lenia inteligentne miasta 
(smart cities). Jednocze nie w literaturze wskazuje si  na fakt, e niektóre miasta 
zaczynaj  nadu ywa  tego terminu (przyznaj c same sobie to miano, bez oparcia 
w adnych obiektywnych analizach, które s  tym trudniejsze, e samo poj cie nie 
jest jednoznacznie definiowane) w celu kszta towania swojego wizerunku, podnie-
sienia swojej atrakcyjno ci lub przyci gni cia konkretnych klientów, na przyk ad 
z bran y IT (Hollands 2008). Przytoczone w artykule wybrane przyk ady rozwi za  
wdro onych przez miasta mia y na celu wskazanie jedynie wybranych kierunków, 
w których zmieniaj  si  miasta pod wp ywem technologii, wychodz c naprzeciw 
rosn cym oczekiwaniom mieszka ców i turystów, oraz wskazanie tych obszarów 
zarz dzania w samorz dzie, które w niedalekiej przysz o ci równie  od mniejszych 
miast wymaga  b d  wprowadzenia zmian. Inteligentne miasta stosuj  rozwi zania 
wykorzystuj c technologi  w wielu obszarach funkcjonowania, ale tym, co czy 
przedstawione idee i kierunki zmian, jest d enie do poprawy funkcjonowania 
miast i jako ci ycia mieszka ców dzi ki wykorzystaniu nowych technologii oraz 
anga owanie mieszka ców w proces zarz dzania miastem.  
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THE INFLUENCE OF MODERN INFORMATION AND COMMUNICATIONS 

TECHNOLOGY ON MANAGEMENT  
IN TERRITORIAL SELF-GOVERNMENT UNITS 

 
 

Summary 
 
 In the paper there were presented chosen aspects related to the implementation of 
new technology in territorial self-government units management process. Some exam-
ples of innovative solutions applied by cities for better communication with the most 
important clients (inhabitants and tourists), as well as for promotion and improvement 
of cities functioning were described. 
Keywords: territorial marketing, territorial self-government units, smart cities, new 
technologies. 
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CYBERPRZEST PCZO  A ROZWÓJ SPO ECZE STWA INFORMACYJNEGO 
 
 

Streszczenie 
 

 Cyberprzest pczo  obejmuje „tradycyjne” czyny zabronione podejmowane  
w cyberprzestrzeni oraz przest pstwa, których istot  jest wykorzystanie technologii 
informatycznych. Poziom rozwoju spo ecze stwa informacyjnego mierzony jest m.in. 
wzrostem liczby u ytkowników Internetu i u ytkowanych urz dze  informatycznych. 
Naturaln  konsekwencj  tego rozwoju jest zatem wzrost skali zjawiska przest pczo ci 
maj cej miejsce w cyberprzestrzeni.  
S owa kluczowe: cyberprzestrze , cyberprzest pczo , spo ecze stwo informacyjne. 
 
 
Wprowadzenie 
 

Poj ciu „cyberprzestrzeni” przypisuje si  wiele znacze . W my l definicji 
opracowanej w Departamencie Obrony USA jest to „Globalna domena rodowiska 
informacyjnego sk adaj ca si  ze wspó zale nych sieci tworzonych przez infra-
struktur  technologii informacyjnej (IT) oraz zawartych w nich danych, w czaj c 
Internet, sieci telekomunikacyjne, systemy komputerowe, a tak e osadzone w nich 
procesory oraz kontrolery” (cyt. za: Wasilewski 2013, s. 227). Francuska Agencja 
Bezpiecze stwa Sieci oraz Informacji definiuje j  z kolei jako „Przestrze  komuni-
kacyjn  utworzon  przez globalne po czenie sprz tu s u cego do automatycznego 
przetwarzania danych cyfrowych” (cyt. za: Wasilewski 2013, s. 230). Zdaniem 
Komisji Europejskiej stanowi ona „wirtualn  przestrze , w której kr  elektro-
niczne dane przetwarzane przez komputery ca ego wiata” (cyt. za: Rajnovic, 
http://blogs.cisco.com). W Polsce poj cie to doczeka o si  definicji legalnej na 
gruncie przepisów dotycz cych stanów nadzwyczajnych – m.in. ustawy z dnia 29 
sierpnia 2002 r. o stanie wojennym oraz o kompetencjach Naczelnego Dowódcy Si  
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Zbrojnych i zasadach jego podleg o ci konstytucyjnym organom Rzeczypospolitej 
Polskiej (DzU nr 156, poz. 1301, ze zm.), gdzie okre lono j  jako „przestrze  prze-
twarzania i wymiany informacji tworzon  przez systemy teleinformatyczne (…), 
wraz z powi zaniami pomi dzy nimi oraz relacjami z u ytkownikami”. Natura 
cyberprzestrzeni, niezale nie od podej cia do jej definicji, pozwala zatem stwier-
dzi , i  stanowi ona nieod czny element wspó czesnego rozwoju, b d c nie tylko 
rodowiskiem wymiany informacji czy te  obrotu gospodarczego, ale i wymiarem, 

w którym mo e by  naruszony porz dek prawny. Celem niniejszej pracy jest uka-
zanie pewnych wspó zale no ci zachodz cych pomi dzy zjawiskiem „cyberprze-
st pczo ci” a rozwojem spo ecze stwa w takim kszta cie, któremu przypisuje si  
obecnie przymiot „informacyjnego”. 

 
 

1. Wyznaczniki rozwoju spo ecze stwa informacyjnego 
 
 J.S. Nowak przywo uje w swoim artykule pt. Spo ecze stwo informacyjne – 
geneza i definicje trzydzie ci definicji spo ecze stwa informacyjnego, kwituj c to 
wyliczenie, sk aniaj cym sk din d do refleksji, sformu owaniem autorstwa E. Ben-
dyka: „Co to jest spo ecze stwo informacyjne? Ideologiczny twór pa stwowych 
biurokratów czy precyzyjna etykieta opisuj ca stan spo ecze stwa wskutek rozwoju 
zaawansowanych technologii? Ani jedno, ani drugie. Spo ecze stwo informacyjne 
to puste stwierdzenie, które w warstwie ideologicznej si  wyczerpa o, jego warto  
opisowa za  jest równie ma a” (cyt. za: Nowak 2008, s. 34–35). Abstrahuj c od 
w tpliwo ci towarzysz cych wypracowaniu najbardziej adekwatnego znaczenia 
idei „spo ecze stwa informacyjnego”, nie sposób zaprzeczy , i  termin ten wszed  
na trwa e do wiadomo ci spo ecznej oraz na grunt wielu dziedzin nauki (socjolo-
gia, ekonomia, psychologia itp.).  
 Z pewno ci  cech  wspóln  wszelkich definicji opisuj cych ten stan rozwoju 
spo eczno ci ludzkiej jest ich powi zanie z przemianami dotycz cymi trzech obsza-
rów – wiadomo ci i zachowa  ludzkich, technologii i edukacji oraz gospodarki. 
W tym pierwszym mowa jest o przeobra eniu postrzegania cz owieka przez pry-
zmat informacji i zmian dotycz cych charakteru relacji interpersonalnych. Drugi 
dotyczy nasycenia ró nych sfer ycia jednostki i spo ecze stwa urz dzeniami in-
formatycznymi i telekomunikacyjnymi oraz poziomu wykszta cenia. Trzeci za  
wskazuje na zorientowanie obrotu gospodarczego na media elektroniczne, prowa-
dz ce do e-gospodarki. Zagro enie wspomnian  ju  cyberprzest pczo ci  wywiera 
w oczywisty sposób wp yw na te trzy wymiary przemian, prowadz cych do nadania 
spo ecze stwu miana „spo ecze stwa informacyjnego”. 
 Przywo a  wypada w tym miejscu niektóre spo ród wska ników maj cych 
zobrazowa  stopie  rozwoju spo ecze stwa informacyjnego, takie chocia by jak: 
przygotowany przez Mi dzynarodowy Zwi zek Telekomunikacyjny – Digital Ac-
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cess Index (dalej: DAI), Information Society Index (dalej: ISI) oraz zestaw wska -
ników opracowanych w ramach World Summit of Information Society 2013 (Lute-
rek 2010, s. 17–29). Wska nik DAI obejmuje takie elementy, jak infrastruktura 
(liczba abonentów telefonii na 100 mieszka ców), kosztoch onno  (koszt dost pu 
do Internetu wzgl dem poziomu PKB na 1 mieszka ca), wiedza (wykszta cenie 
doros ych oraz liczba uczniów i studentów), jako  (mierzona m.in. liczb  abonen-
tów Internetu szerokopasmowego na 100 mieszka ców) oraz wykorzystanie (liczba 
u ytkowników Internetu na 100 mieszka ców). ISI dotyczy natomiast czterech 
obszarów – aspektów spo ecznych (odsetek osób pobieraj cych nauk  w szkolnic-
twie rednim i wy szym, wolno ci obywatelskie, poziom korupcji w administracji), 
Internetu (liczba u ytkowników Internetu w ogóle, Internetu w domu, Internetu 
mobilnego, poziom wydatków w e-handlu), komputerów (liczba gospodarstw do-
mowych z komputerem osobistym, poziom wydatków w sektorze IT wzgl dem 
PKB, poziom us ug sektora IT wzgl dem PKB, poziom wydatków na oprogramo-
wanie) oraz telekomunikacji (liczba gospodarstw domowych z Internetem szeroko-
pasmowym, liczba abonentów Internetu szerokopasmowego, liczba sprzedanych 
urz dze  mobilnych). W trakcie WSIS 2013 zdefiniowano z kolei a  42 wska niki 
odnosz ce si  kolejno do: poziomu rozwoju infrastruktury telekomunikacyjnej i jej 
dost pno ci, poziomu dost pno ci technologii informacyjnych i komunikacyjnych 
oraz ich wykorzystania przez gospodarstwa domowe i indywidualnych u ytkowni-
ków, poziomu dost pno ci technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz ich 
wykorzystania przez przedsi biorstwa, a tak e poziomu rozwoju sektora technologii 
informacyjnych i komunikacyjnych.  
 
 
2. Dost p do Internetu a rozwój spo ecze stwa informacyjnego 
 
 Ju  pobie ny przegl d struktury przywo anych powy ej wska ników pozwala 
stwierdzi , i  jednym z najistotniejszych determinantów rozwoju spo ecze stwa 
informacyjnego jest z pewno ci  poziom dost pu do Internetu i korzystania z porta-
li spo eczno ciowych, jak równie  innych kategorii us ug telekomunikacyjnych. 
Wg raportu Global Digital Statistics 2014 ze stycznia 2014 r. dost p do Internetu 
posiada o niemal 2485 mln ludzi, tj. 35% ogó u populacji na wiecie, przy czym 
prawie 1857 mln by o aktywnymi u ytkownikami sieci spo eczno ciowych (1184 
mln – Facebook, 816 mln – QQ, Qzone – 632 mln, Whatsapp – 400 mln, 300 mln – 
Google+, WeChat – 272 mln, LinkedIn – 259 mln, Twitter – 252 mln, Tumblr – 
230 mln, Tencent Weibo – 220 mln). Penetracja sieci telefonii komórkowej si ga a 
a  93% ogó u ludzko ci. Doda  wypada, i  w Polsce niemal 31% u ytkowników 
Internetu to aktywni uczestnicy najwi kszych portali spo eczno ciowych. (Global 
Digital Statistics 2014, s. 5, 11, 34). Raport sporz dzony dla Urz du Komunikacji 
Elektronicznej w 2014 r. wskazuje na wysoki poziom nasycenia us ugami teleko-
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munikacyjnymi. Jedynie 3% Polaków w wieku 15 lat lub starszych nie posiada o 
adnej us ugi (telefonu komórkowego, telefonu stacjonarnego ani dost pu do Inter-

netu). A  88% badanych posiada telefon komórkowy, 23% gospodarstw domowych 
– telefon stacjonarny, a z dost pu do Internetu (niezale nie od rodzaju cza) korzy-
sta 58% Polaków w wieku 15 lat i wi cej. Wi kszo  robi to codziennie b d  kilka 
razy w tygodniu, najcz ciej sprawdzaj c poczt  elektroniczn , odwiedzaj c portale 
internetowe i serwisy spo eczno ciowe, s uchaj c muzyki przez Internet oraz u y-
waj c komunikatorów (Rynek us ug telekomunikacyjnych… 2014, s. 11, 14). Co 
istotne, prowadzone badania wskazuj , i  nale y do nich znacz cy odsetek nielet-
nich. A  90% dzieci w wieku 13–15 lat deklaruje korzystanie z Facebooka. 17% 
spo ród nieletnich w wielu 10–15 lat sp dza w dni szkolne co najmniej 2 godziny 
w Internecie, a w dni wolne po wi ca tak  ilo  czasu 40% (Bezpiecze stwo dzie-
ci… 2013, s. 11, 16). Wzrostowi liczby u ytkowników Internetu towarzyszy rów-
nie  z oczywistych powodów wzrost liczby wykorzystywanych przez nich urz -
dze . Wed ug ostatnich prognoz Cisco Systems do roku 2020 do Internetu pod -
czonych b dzie na wiecie oko o 50 mld urz dze  (Miko ajczyk, http://www. biz-
nes.newseria.pl). 
 
 
3. Poj cie cyberprzest pczo ci  

 
 Cyberprzest pstwo okre lane jest jako „czyn zabroniony pope niony w obsza-
rze cyberprzestrzeni” (Polityka ochrony… 2013, s. 5). Do przest pstw tego rodzaju, 
maj c na wzgl dzie aspekty prawnokarne i kryminologiczne, nale y zatem dosy  
szeroki kr g czynów zabronionych. Po pierwsze, klasyczne typy przest pstw pope -
niane nie w sposób „tradycyjny”, ale w przestrzeni teleinformatycznej, np. oszustwa 
pope niane z wykorzystaniem technologii informatycznych w ramach bankowo ci 
elektronicznej. Po drugie, takie czyny zabronione, których istot  jest wykorzystanie 
technologii informatycznych, np. tzw. sabota  komputerowy. Ró norodno  rodza-
jow  zjawiska cyberprzest pczo ci potwierdzaj  regulacje prawa mi dzynarodowe-
go, a tak e dane analityczne i statystyczne.  
 W wietle danych policyjnych wyró ni  mo na trzy kategorie przest pstw 
zaliczanych do tzw. cyberprzest pczo ci – przest pstwa komputerowe (np. hacking 
komputerowy, pods uch komputerowy, sabota  komputerowy), przest pstwa tele-
komunikacyjne (np. klonowanie numerów IMEI telefonów komórkowych) i prze-
st pstwa internetowe (np. podmiana zawarto ci stron WWW, nielegalne gry hazar-
dowe w Internecie, nieuprawniony dost p do skrzynek e-mail) (Cyberprzest p-
czo , http://www.policja.pl). Niezale nie od formy dzia alno ci cyberprzest pczej 
poza dyskusj  pozostaje fakt, i  jej istnienie nie jest mo liwe bez wykorzystania 
Internetu jako medium komunikacyjnego. 
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 Ten „internetowy” charakter znacznej cz ci form cyberprzest pczo ci po-
twierdzaj  niejako postanowienia Konwencji Rady Europy o cyberprzest pczo ci 
przyj tej w Budapeszcie 23 listopada 2001 r., ratyfikowanej przez Sejm RP 12 
wrze nia 2014 r. (http://orka.sejm.gov.pl). Co prawda nie zawiera ona definicji 
„cyberprzest pczo ci”, ale wskazuje na takie kategorie czynów, które powinny 
zosta  poddane penalizacji na gruncie ustawodawstwa krajowego, tj. przest pstwa 
przeciwko poufno ci, integralno ci i dost pno ci danych informatycznych i syste-
mów (nielegalny dost p, nielegalne przechwytywanie danych, naruszenie integral-
no ci danych, naruszenie integralno ci systemu, niew a ciwe u ywanie urz dze ); 
przest pstwa komputerowe (fa szerstwa komputerowe, oszustwa komputerowe); 
przest pstwa ze wzgl du na charakter zawartych informacji (zwi zane z pornogra-
fi  dzieci c ) oraz przest pstwa dotycz ce naruszenia praw autorskich i praw po-
krewnych. A zatem znowu mowa jest o takich czynach zabronionych, których cz -
stokro  nie sposób pope ni  bez wykorzystania Internetu.  
 Tak  diagnoz  obrazu tego zjawiska potwierdza równie  tre  Komunikatu 
Komisji Europejskiej do Parlamentu Europejskiego, Rady oraz Komitetu Regionów 
KOM(2007) 267 wydanego w Brukseli w dniu 22 maja 2007 r. (http://eur-
lex.europa.eu) dotycz cego ogólnej strategii zwalczania cyberprzest pczo ci. 
Stwierdza si  w nim, i  przy u yciu rodków komunikacji elektronicznej pope nio-
na mo e by  wi kszo  tradycyjnych przest pstw, jakkolwiek zwykle s  to ró nego 
rodzaju oszustwa. Rosn cym problemem staje si  przy tym nielegalny handel inter-
netowy, tak krajowy, jak i mi dzynarodowy, obejmuj cy m.in. handel narkotykami, 
broni , czy te  zagro onymi gatunkami zwierz t. W krajach europejskich zaobser-
wowa  mo na równie  istnienie coraz liczniejszych stron internetowych zawieraj -
cych takie nielegalne tre ci, jak materia y zwi zane z pedofili , pod eganiem do 
aktów o charakterze terrorystycznym i ich pochwa , terroryzmem, rasizmem  
i ksenofobi . Coraz cz ciej dokonuje si  masowych ataków, skierowanych prze-
ciwko systemom informatycznym, instytucjom, jak i osobom prywatnym. Zaob-
serwowano tak e przypadki bezpo rednich, skoordynowanych, systematycznych  
i masowych ataków na teleinformatyczn  infrastruktur  krytyczn  niektórych  
pa stw. Sytuacj  pogarsza równoczesne zastosowanie ró nych technologii i istnie-
nie powi za  pomi dzy systemami informatycznymi, co sprawia, e s  one bardziej 
na nie podatne. Przedsi wzi cia tego rodzaju s  cz stokro  bardzo dobrze przygo-
towane, a ich celem jest wymuszenie. Zdaniem autorów komunikatu przypuszcza  
mo na, i  liczba zg oszonych ataków jest zani ona, przede wszystkim ze wzgl du 
na straty, jakie mog oby przynie  przedsi biorstwom upublicznienie informacji  
o problemach z bezpiecze stwem. Jednocze nie daje si  zauwa y  sta y wzrost 
liczby przest pstw o charakterze informatycznym, a przy tym transgranicznych, 
pope nianych w coraz bardziej wyrafinowany sposób oraz powi zanych z przest p-
czo ci  zorganizowan . 
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4. Skala i skutki przest pczo ci w sieci Internet 
 
 Dla potwierdzenia tezy o wzro cie liczby przest pstw pope nianych z wyko-
rzystaniem Internetu pos u y  mo na si  chocia by wynikami raportu przygotowa-
nego przez Norton dla Symantec, opartego na badaniach przeprowadzonych w ród 
13 022 osób w wieku od 18 do 64 lat pochodz cych z 24 krajów (m.in. Stanów 
Zjednoczonych, Rosji, Polski, Brazylii, Indii, Szwecji, Turcji, Zjednoczonych Emi-
ratów Arabskich, Japonii, W och). Wskazuje on, i  do cyberprzest pstw zaliczy  
mo na takie czyny jak: kradzie e to samo ci, w amania na konta e-mailowe i profi-
le w sieciach spo eczno ciowych i podszywanie si  pod ich posiadaczy, oszustwa 
z wykorzystaniem kart kredytowych dokonane drog  elektroniczn , kradzie  i wy-
korzystanie smartfonu bez zgody posiadacza, przy czym ofiar  cyberprzest pców 
pada dziennie 1 mln osób. Szacuje si , i  same koszty ponoszone z tytu u cyber-
przest pczo ci w krajach poddanych badaniu osi gn y w roku 2013 poziom 113 
mld USD (w USA 38 mld, w Europie – 12 mld USD). A  38% spo ród nich to 
nast pstwo oszustw. Co wi cej, a  50% doros ych u ytkowników Internetu zade-
klarowa o, i  w ci gu ostatniego roku pad o ofiar  b d  to cyberprzest pstw, b d  
to innych negatywnych zjawisk w Internecie, np. stalkingu, przy czym 41% sta o 
si  obiektem takich ataków jak hacking, oprogramowanie z o liwe, wirusy kompu-
terowe, kradzie e i oszustwa. W badaniu prowadzonym w roku 2013 zaobserwo-
wano równie  50-procentowy wzrost do kwoty 298 USD, w porównaniu do roku 
2012, kosztów cyberprzest pczo ci w przeliczeniu na 1 pokrzywdzonego (Norton 
Cybercrime Report 2013). Zdaniem polskiej Policji przewidywany jest dalszy 
wzrost rozmiarów cyberprzest pczo ci. Zwi zane jest to przede wszystkim ze stale 
rosn c  liczb  u ytkowników Internetu, jak równie  coraz cz stszym wykorzysty-
waniem przez cyberprzest pców urz dze  mobilnych korzystaj cych z punktów 
dost powych do sieci Internet (Cyberprzest pczo , http://www.policja.pl), czego 
nie sposób nie wi za  z determinantami rozwoju spo ecze stwa informacyjnego.  
 Rzeczywista skala zjawiska cyberprzest pczo ci jest niezwykle trudna do 
okre lenia, tak z uwagi na ró norodno  form dzia alno ci przest pczej, jak i „wir-
tualny” charakter tej dzia alno ci, jakkolwiek jej koszty spo eczne i ekonomiczne s  
znacz ce wobec skali wykorzystania Internetu w gospodarce i yciu spo ecznym. 
Straty gospodarcze poniesione na wiecie w roku 2013 spowodowane dzia alno ci  
o charakterze cyberprzest pczym szacowane s  na 445 mld dolarów, za  ich konse-
kwencj  jest równie  spadek PKB o 0,9% w krajach rozwini tych, a tak e utrata 
200 tysi cy miejsc w pracy i 150 tysi cy w krajach Unii Europejskiej. Po rednie 
koszty cyberprzest pczo ci to m.in. równie  koszty utraty zaufania klientów do  
e-us ug, koszty poprawy stanu bezpiecze stwa infrastruktury teleinformatycznej, 
utrata cz ci klientów przez przedsi biorców (445 mld dolarów strat z powodu 
cyberprzest pczo ci, http://www.ekonomia.rp.pl). Podkre li  nale y, e na dzia ania 
nielegalne w znacznym stopniu nara one s  równie  struktury teleinformatyczne 



Mariusz Czy ak 671

sektora publicznego. Warto zatem przy tym odnotowa , i  z Raportu o stanie bez-
piecze stwa cyberprzestrzeni RP w roku 2013 sporz dzonego przez CERT.GOV.PL 
wynika, e w roku 2013 zarejestrowanych zosta o a  8817 zg osze , spo ród któ-
rych 5670 zakwalifikowano jako incydenty, za  4270 z nich to tzw. „botnety”, do-
tycz ce z o liwego oprogramowania dzia aj cego na stacjach roboczych pod czo-
nych do sieci teleinformatycznej jednostek organizacyjnych wchodz cych w sk ad 
administracji publicznej (Raport o stanie bezpiecze stwa cyberprzestrzeni RP w 
roku 2013, www.cert.gov.pl, s. 5, 7).  
 
 
Podsumowanie 
 
 Wska nikiem rozwoju spo ecze stwa informacyjnego, niezale nie od przypi-
sywanej mu definicji, jest z pewno ci  wzrost stopnia wykorzystywania technologii 
informatycznych, tak je li chodzi o liczb  u ytkowanych urz dze , jak i zakres ich 
wykorzystywania w gospodarce, nauce, edukacji, itd. Utrzymuj cy si  zatem sta y 
wzrost liczby u ytkowników Internetu i zakresu us ug wiadczonych za jego po-
rednictwem, a tak e liczby samych urz dze  wykorzystywanych w sieci sprawia, 
e u ytkownicy Internetu staj  si  bardziej podatni na ataki cyberprzest pców. 

Dzieje si  tak ze wzgl du na powszechno  korzystania z technologii informatycz-
nych i Internetu, a niekiedy rezygnacj  z dotychczas form aktywno ci spo ecznej 
i gospodarczej np. na rzecz poczty elektronicznej, portali spo eczno ciowych, czy 
te  sklepów internetowych i bankowo ci elektronicznej. Tym samym oczywiste 
jest, e rozwojowi spo ecze stwa informacyjnego (zak adaj c, i  jest to tendencja 
sta a) towarzyszy  b dzie równie  sta y wzrost rozmiarów takiego zjawiska patolo-
gicznego, jakim jest cyberprzest pczo  – proceder polegaj cy na wykorzystaniu 
cyberprzestrzeni i nowych technologii informacyjnych do naruszania porz dku 
prawnego. Nie mo na oprze  si  wr cz dosy  przekornemu stwierdzeniu, i  bez 
pozyskania przez spo ecze stwo charakteru informacyjnego nie mieliby my do 
czynienia ze zjawiskiem cyberprzest pczo ci, wobec braku u ytkowników Interne-
tu mog cych sta  si  przedmiotem ataku ze strony cyberprzest pców. Pami ta  
nale y przy tym jednak, e nie ma ona jedynie wymiaru prawnokarnego i krymino-
logicznego, ale tak e wymiar spo eczny i ekonomiczny. Cyberprzest pstwa powo-
duj  bowiem wymierne straty, wp ywaj c na poziom rozwoju gospodarczego, 
a tak e na zachowania ludzkie, powodowane chocia by obaw  przed staniem si  
obiektem ataku o charakterze cyberprzest pczym. W pewnym sensie prowadz  
zatem równocze nie do spowalniania procesu rozwoju spo ecze stwa informacyj-
nego, podnosz c koszty wykorzystania technologii teleinformatycznych z uwagi na 
kwesti  zachowania nale ytego poziomu bezpiecze stwa us ug wiadczonych z ich 
wykorzystaniem, jak równie  odstr czaj c od korzystania z nich jako potencjalnego 
ród a cyberataku. Maj c na wzgl dzie rosn cy poziom wykorzystania Internetu 
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oraz wszechobecno  zastosowania technologii informatycznych, wydaje si  jed-
nak e, e wzrost liczby pope nianych w cyberprzestrzeni przest pstw oraz ich ró -
norodno  nie stanowi  realnego zagro enia dla rozwoju spo ecze stwa informa-
cyjnego. 
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CYBERCRIME AND DEVELOPMENT OF INFORMATION SOCIETY 
 
 

Summary 
 
 A phenomenon called “cybercrime” contains two kinds of crimes – “traditional” 
crimes committed in the cyberspace and crimes committed with the use of information 
technology. The level of information society development is particularly connected with 
growth in the number of Internet users and the number of active IT devices. Because of 
that, increasing criminality taking place in the cyberspace is a natural consequence of 
this development. 
Keywords: cyberspace, cybercrime, information society. 
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ORGANIZACJA OBIEKTÓW WIEDZY MENED ERSKIEJ W SYSTEMACH 
NAUCZANIA NA ODLEG O  

 
 

Streszczenie 
 
 Nauczanie na odleg o  sta o si  podstaw  funkcjonowania spo ecze stwa infor-
macyjnego. Bez niego trudno dzisiaj wyobrazi  sobie procesy kszta cenia. Je li dodat-
kowo b dziemy mieli do czynienia z kszta ceniem na poziomie mened erskim, nale y 
pami ta  o szybkiej deprecjacji wiedzy. Efektywno  nauczania na odleg o  mo na 
poprawi  stosuj c obiekty wiedzy. Obiekty wiedzy pozwol  na szybk  adaptacj  do 
zmieniaj cego si  otoczenia ze wzgl du na miejsce i czas. W artykule zostanie omó-
wiona organizacja obiektów wiedzy mened erskiej w systemach nauczania na odle-
g o .  
S owa kluczowe: obiekt wiedzy, nauczanie na odleg o , wiedza mened erska. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Spo ecze stwo informacyjne to nowy typ spo ecze stwa, którego cech  jest 
przetwarzanie informacji. Jednym z sektorów, który zajmuje si  przetwarzaniem 
informacji, jest edukacja. Edukacja prowadzona tradycyjnie wymaga wyzwa  dla 
mentorów przekazuj cych wiedz  poprzez wyk ady, wiczenia, konserwatoria 
i laboratoria. Progresywny przyrost informacji generowanej przez ró ne instytucje 
zmusza cz onków tego spo ecze stwa do przyjrzenia si  zagadnieniu organizacji 
wiedzy. W latach osiemdziesi tych ubieg ego wieku mo na by o zauwa y  bardzo 
dynamiczny wzrost wykorzystania technologii informacyjnej w prowadzeniu zaj  
dydaktycznych. Mentorzy zacz li przygotowywa  zaj cia dydaktyczne z wykorzy-
                                                 

1  Instytut Informatyki Ekonomicznej, Katedra Systemów Inteligencji Biznesowej.  
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staniem narz dzi informatycznych. Jednak zauwa ono niedosyt z tych rozwi za  
zwi zanych z procesem dydaktycznym. Pojawi y si  narz dzia (systemy zarz dza-
nia kursami), które w kompleksowy sposób rozwi zywa y problemy dydaktyki. 
Jednak i tu pojawi y si  problemy. Ka dy z mentorów opracowywa  w sposób in-
dywidualny materia  dydaktyczny dla kursu. Opracowanie takiego kursu mia o 
charakter indywidualny dla przedstawianego problemu i mia o charakter autorski. 
Dodatkowo nale y pami ta  o dynamice otoczenia z punktu widzenia: 

– czasu, który dostarcza coraz to nowych informacji w kolejnych jednost-
kach czasu, 

– miejsca, które generuje informacj  specyficzn  dla swojego otoczenia. 
 Cecha niepowtarzalno ci jednak wi za a si  z czasem stworzenia takiego kur-
su. Czas by  ograniczeniem w szybkim przygotowaniu materia u dydaktycznego. 
Spo ecze stwo informacyjne domaga si  wiedzy aktualnej, któr  mo na zweryfi-
kowa  z rzeczywisto ci . Takie podej cie pozwala na bardzo wysok  jako  prze-
kazywanej tre ci dydaktycznej. Przygotowanie takiego materia u dydaktycznego, 
który uwzgl dnia wszelkie zmiany otoczenia i dopasowuje si  do czasu i miejsca, 
jest bardzo trudne. Problem ten mo na rozwi za  poprzez opracowanie kursów, 
korzystaj c z elementów sk adowych. Elementy sk adowe to tak zwane obiekty 
wiedzy (learning object – LO).  
 
 
1. Obiekt wiedzy w uj ciu poj ciowym 
 
 W literaturze przedmiotu mo na znale  bardzo wiele definicji obiektu wie-
dzy. Mimo up ywu czasu nie dopracowano si  jednej wspólnej definicji obiektu 
wiedzy. Pierwszy raz poj cie obiektu wiedzy pojawi o si  w latach sze dziesi tych 
ubieg ego wieku. Jednak nie znalaz o ono uznania w wiecie nauki. Musia o up y-
n  prawie trzydzie ci lat, aby znalaz o ono uznanie w publikacjach i ró nego ro-
dzaju materia ach. Za twórc  poj cia wskazuje si  Hodginsa, który w swoich wy-
st pieniach na pocz tku lat dziewi dziesi tych zacz  pos ugiwa  si  poj ciem 
obiektu wiedzy. Stopniowo kolejni naukowcy zacz li pos ugiwa  si  tym poj ciem. 
Jednak to poj cie ró nie by o definiowane.  
 Ogólnie obiekt wiedzy to dowolny element stanowi cy pewn  ca o  (entity) 
w postaci cyfrowej lub nie, który mo e by  wykorzystany w procesie uczenia si , 
nauczania lub szkolenia2. 
 Obiekt wiedzy jest to najmniejszy, niezale ny element strukturalny zawieraj -
cy trzy sk adowe:  

– cel – okre laj cy oczekiwane rezultaty uczenia si  / nauczania, 

                                                 
2  Institute Electronic & Electrical Engineers Learning Technology Sub Committee (IEEE 

LTSC). 
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– aktywno  – czyli ta cz  elementu wiedzy, która umo liwia osi gni cie 
za o onego celu, 

– ocena – pozwalaj ca okre li , na ile zak adany cel zosta  osi gni ty3. 
 Autor proponuje nast puj c  definicj : obiekty wiedzy to samodzielne i nieza-
le ne obiekty opisuj ce rzeczywisto , które mog  by  niesko czenie wiele razy 
u yte w ró nych kursach dydaktycznych.  
 Z definicji obiektów wiedzy mo na wyró ni  wspólne elementy:  

– tre  – cel szkolenia, tre  i dzia ania w obszarze przekazywania wiedzy 
potrzebne do realizacji tego celu oraz ocena odzwierciedlaj ca cel szkole-
nia, 

– rozmiar lub czas potrzebny do skorzystania z wiedzy – partia wiedzy, któ-
rej przyswojenie zajmuje nie wi cej ni  15 minut, 

– kontekst i w a ciwo ci – wiedzy, która mo e funkcjonowa  samodzielnie 
i by  dostarczana s uchaczowi w razie potrzeby, dok adnie na czas i w wy-
starczaj cej ilo ci, 

– etykietowanie i pami tanie – partia wiedzy, któr  opisuje standaryzowany 
zbiór tagów lub metaetykiet4. 

 Obiekt wiedzy mo e by  reprezentowany przez tekst, obraz graficzny, anima-
cj , multimedia: audio, wideo lub po czenia tych elementów. Ró norodno  repre-
zentacji wiedzy w obiektach wiedzy pozwala na budowanie jednostek dydaktycz-
nych atrakcyjnych dla odbieraj cego, uwzgl dniaj c jego predyspozycje. 
 
 
2. Otoczenie obiektów wiedzy mened erskiej 
 
 Obiekt wiedzy jest niezale n  porcj  informacji, mog c  samodzielnie funk-
cjonowa , przeznaczon  do wielokrotnego wykorzystania, s u c  do stworzenia 
kursu prowadzonego na odleg o . Obiekt wiedzy zwi zany jest z:  

– zawarto ci /tre ci  obiektu, 
– metadanymi (tagami), które opisuj  ten obiekt s owami kluczowymi, 
– systemami zarz dzania materia em edukacyjnym LMS/LCMS (ang. Learn-

ing Management System / Learning Content Management System). 
 Obiekt wiedzy mened erskiej jest samodzielnie funkcjonuj c  informacj  
wynikaj c  z funkcjonowania obiektów gospodarczych zwi zanych z zarz dzaniem 
na poszczególnych poziomach zarz dzania.  
 Na rysunku 1 przedstawiono zale no  pomi dzy obiektem wiedzy mened er-
skiej, metadanymi a systemem zarz dzania materia em edukacyjnym. 

                                                 
3  J. L’Allier, Frame of reference: NETg’s Map to the Products. Their Structure and Core 

beliefs, http://www.netg.com/research/whitepapers/frameref.asp. 
4  http://www.itpedia.pl/index.php/E-learning. 



Organizacja obiektów wiedzy mened erskiej w systemach nauczania… 678 

 
Rys. 1.  Otoczenie obiektu wiedzy mened erskiej 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie: http://www.itpedia.pl/index.php/Grafika:E-
lear_5.jpg 

 
 Metadane s  znacz cym elementem otoczenia obiektów wiedzy. Bez ich zde-
finiowania zasoby nawet bardzo dobrej jako ci by yby ukryte. Systemy wyszuki-
wawcze nie potrafi yby ich umiejscowi . Aby w przeszukiwanych zasobach znale  
odpowiedni obiekt, musi on by  opisany za pomoc  s ów kluczowych. Wykorzy-
stanie metadanych usprawni proces projektowania, a nast pnie opracowania kursu. 
Metadane pozwol  osobie szkolonej na lokalizacj  potrzebnych zasobów informa-
cji, a trenerowi na dobór tre ci szkoleniowych dostosowanych do wiedzy i oczeki-
wa  szkolonego. Przeszukiwanie pe notekstowe w przypadku gotowych szkole  
zapisanych w postaci jednego pliku jest cz sto niemo liwe, a je li materia y daj  si  
przeszuka , to potrzeba na to odpowiednio du o czasu. Zastosowanie metadanych 
zmusza organizacj  do przemy lanego zaplanowania strategii tworzenia kursów  
e-learningowych. W przypadku stosowania ró nych systemów e-learningowych 
metadane pozwol  na wzajemne przeszukiwanie zasobów. Przy bardzo precyzyjnie 
zdefiniowanych metadanych mo na dokona  automatycznego wyboru obiektów 
poprzez wykorzystanie platformy e-learningowej, np. Learning Content Manage-
ment Systems (LCMS). Zastosowanie metadanych pozwala na wspó prac  i wymia-
n  wiedzy pomi dzy u ytkownikami. Podsumowuj c, metadane mog  zapewni  
wysok  jako  gotowych kursów e-learningowych.  
 Drugim elementem otoczenia obiektów wiedzy jest system zarz dzania mate-
ria em edukacyjnym – Learning Content Management Systems (LCMS) (Hauke  
i in. 205, s. 278). Autorzy tre ci powinni mie  do dyspozycji standardowe narz -
dzia, które wspomagaj  proces tworzenia tre ci kursu dla dowolnej instytucji lub 
organizacji. LCMS musi funkcjonowa  jako system samodzielny, który nie tylko 
potrafi odpowiednio zarz dza  rekrutacj  i post pami uczestników, ale równie  
tre ci  kursu i jego przebiegiem. LCMS poprzez wst pn  ocen  poziomu wiedzy 
s uchacza potrafi dostosowa  rodzaj kursu i jego poziom do potrzeb indywidualne-
go s uchacza. Wzbogacony o narz dzia oceniaj ce umo liwia analiz  efektywno ci 
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kursu. Kszta cenie w trybie e-learningu jest skuteczniejsze, je li s uchacz mo e 
komunikowa  si  z nauczycielem lub innymi s uchaczami w trybie synchronicznym 
lub asynchronicznym. LCMS musi posiada  sprawne mechanizmy zapewniaj ce 
bezpiecze stwo tre ci oraz danych u ytkowników przed osobami nieautoryzowa-
nymi. 
 Z przeprowadzonej analizy otoczenia obiektu wiedzy wynika, e samo opra-
cowanie obiektu jest elementem, który nie b dzie przynosi  korzy ci w procesie 
jego u ycia w materiale edukacyjnym. Wyj tkiem mo e by  podej cie, które tylko 
raz wykorzystuje zawarto  informacyjn  obiektu i dalej taki obiekt nie jest prze-
twarzany. 
 
 
3. Obiekty wiedzy mened erskiej w materia ach edukacyjnych 
 
 Obiekt wiedzy jest niezale n  porcj  informacji, mog c  samodzielnie funk-
cjonowa , przeznaczon  do wielokrotnego wykorzystania, s u c  do stworzenia 
kursu prowadzonego na odleg o .  
 

 
Rys. 2.  Schemat czenia obiektów wiedzy mened erskiej w gotowy kurs mened erski 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie http://www.itpedia.pl/index.php/Grafika:E-
lear_6.jpg 

 
 Obiekty wiedzy s  zarz dzane za po rednictwem systemu Learning Content 
Management System (LCMS). Obiekty wiedzy mo na grupowa  w repozytoriach 
tematycznych indywidulanie okre lanych przez zarz dzaj cego tymi obiektami. Na 
rysunku 2 obiekty wiedzy podzielono na dwa repozytoria wiedzy mened erskiej: 
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– praktyczne (OWMPn) – zawiera obiekty wiedzy mened erskiej (OWM) 
wynikaj ce z obserwacji rzeczywisto ci, studium przypadków, oblicze , 
zebranego materia u empirycznego, 

– teoretyczne (OWMTn) – zawiera obiekty wiedzy mened erskiej (OWM) 
wynikaj ce z teorii zwi zanej z danym zagadnieniem, definicje, poj cia, 
struktury, interpretacje, które zawarte s  w ksi kach, publikacjach w po-
staci zwartej lub zamieszczonej na stronach WWW. 

 Takie podej cie pozwala wykorzystywa  wielokrotnie opracowany obiekt 
wiedzy mened erskiej w ró nych kursach. Zak ada si , e przy opracowywaniu 
obiektu wiedzy mened erskiej nie widzi si  konkretnego zastosowania tego obiektu 
wiedzy.  
 
 
4.  Repozytoria obiektów wiedzy mened erskiej w systemach nauczania na 

odleg o  
 
 Wa nym elementem w organizacji materia u edukacyjnego s  repozytoria. 
Repozytorium to miejsce zaprojektowane w celu uporz dkowanego przechowywa-
nia obiektów wiedzy. Cech  specyficzn  repozytorium jest to, e s  one udost p-
niane ogó owi u ytkowników. Na rysunku 3 pokazano repozytoria wiedzy przypi-
sane do poziomów zarz dzania w organizacji i ich powiazanie z tworzonymi kur-
sami e-learningowymi. 
 

 
Rys. 3.  Repozytoria wiedzy mened erskiej w kreowaniu kursu e-learningowego 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Dopiero na etapie projektowania kursu projektant mo e skorzysta  z takiego 
obiektu w celu uzyskania konkretnego kursu. Takie podej cie pozwala wielokrotnie 
(liczba odwo a  do obiektu praktycznie jest nieokre lona) wykorzystywa  obiekt 
wiedzy, przez co oszcz dza si  czas i zmniejsza koszt przygotowania kursu. 
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 Ka dy kurs to z o ony system, który (podczas projektowania) mo emy po-
dzieli  na ma e samodzielne obiekty, zwane „obiektami wiedzy”, a które po scale-
niu tworz  tre  kursu. Rysunek 4 pokazuje, w jaki sposób mo na tworzy  repozy-
toria wiedzy mened erskiej specyficzne dla poziomu operacyjnego, kierowniczego 
i strategicznego zarz dzania w organizacji (Trajer i in. 2012, s. 80). 
 

 
Rys. 4.  Zarz dzanie obiektami wiedzy mened erskiej – tworzenie repozytoriów wiedzy 

mened erskiej na poziomach zarz dzania 
ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Ka dy obiekt wiedzy b dzie samodzieln  porcj  materia u szkoleniowego 
i zawiera w sobie trzy komponenty: 

– cel szkolenia – co s uchacz zrozumie lub co osi gnie po zako czeniu szko-
lenia, 

– tre  szkolenia potrzebna do osi gni cia celu – tekst, wideo, ilustracje, po-
kazy symulacje, 

– pewne formy oceniania, w jakim stopniu cele s  osi galne. 
 Obiekty wiedzy zawieraj  metadane, czyli etykiety, które opisuj  zawarto   
i cel systemu. Mog  one zawiera  informacje o autorze, j zyku, numerze wersji 
kursu. System LCMS przechowuje obiekty wiedzy w repozytorium, a projektanci 
szkolenia przegl daj  je i scalaj  w zorientowane tematycznie kursy. Projektanci 
tre ci mog  dostarczy  dok adnie na czas i dok adnie tyle wiedzy, ile potrzeba. Tak 
projektowane kursy przyczyniaj  si  do wzrostu efektywno ci, gdy  s uchacze nie 
marnuj  czasu na przegl danie materia u nieistotnego z punktu widzenia realizowa-
nego celu. Na rysunku 5 pokazano, w jaki sposób mo na tworzy  repozytorium 
wiedzy mened erskiej z repozytoriów na poszczególnych poziomach zarz dzania 
w organizacji (Probst i in. 2002, s. 56).  
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Rys. 5.  Zarz dzanie repozytoriami wiedzy mened erskiej w systemie LCMS 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Repozytorium wiedzy mened erskiej pozwala implementowa  wiedz  w kur-
sach, które b d  wykorzystywane przez mened erów organizacji. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Tworzenie kursów e-learningowych powinno by  przemy lane na etapie pro-
jektowania i implementacji zawarto ci kursu. Odpowiednia organizacja materia u 
edukacyjnego pozwoli na szybk  adaptacj  do zmieniaj cych si  warunków otocze-
nia. W przypadku wiedzy mened erskiej jest to szczególnie wa ne, Nie mo na 
dopu ci  do takiej sytuacji, i  b dziemy mieli dost p do kursów, które przekazywa-
yby wiedz  nieadekwatn  do otoczenia. Taka ignorancja problemów doprowadzi-
aby do spadku popularno ci kursów e-learningowych.  
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ORGANIZATION OF LEARNING OBJECTS  
IN DISTANCE LEARNING SYSTEMS 

 
 

Summary 
 
 Distance learning has become the basis for the functioning of the information 
society. Without it, it is difficult today to imagine the process of education. If, in addi-
tion, we will have to deal with education at managerial level should be aware of the 
rapid depreciation of knowledge. The effectiveness of distance learning can be im-
proved by using learning objects. Learning objects allow for quick adaptation to the 
changing environment due to space and time. This article will discuss the organization 
of learning objects in the distance learning systems.  
Keywords: learning object, distance learning, knowledge management. 
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ODMIENNO CI KULTUROWE W MI DZYNARODOWYCH ZESPO ACH 
REALIZUJ CYCH PROJEKTY INFORMATYCZNE 

 
 

Streszczenie 
 
 Trudno  w sprawnej realizacji projektów informatycznych prowadzonych na 
rzecz klienta pochodz cego z kraju innego ni  kraj producenta, jak równie  konieczno  
wspó pracy w mi dzynarodowym zespole osób ró nej narodowo ci, a w zwi zku z tym 
o ró nych pogl dach, przekonaniach i warto ciach, stwarza kierownikom projektów 
dodatkowe utrudnienie. Znajomo  ró nic wyst puj cych pomi dzy ró nymi kulturami 
i narodami mo e w du ym stopniu ograniczy  nieoczekiwanie pojawiaj ce si  konflik-
ty, przez co przyczyni  si  do powodzenia projektu. Niniejszy artyku  opisuje obraz 
przedstawicieli ró nych narodowo ci w oczach ich polskich wspó pracowników. 
S owa kluczowe: ró nice kulturowe, mi dzynarodowe zespo y projektowe. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Trudno wyobrazi  sobie bardziej zglobalizowany rodzaj produkcji ni  wytwa-
rzanie oprogramowania. Po pierwsze chodzi tu o problem oprogramowania, które 
budowane jest w jednym kraju dla klienta w innym pa stwie, albo oprogramowanie 
zbudowane pierwotnie dla odbiorców w jednym kraju ma by  finalnie sprzedawane 
na zupe nie innym rynku, na którym obowi zuj  nie tylko inne normy prawne, ale 
równie  odmienne przyzwyczajenia odbiorców. Po drugie mowa tu o sytuacji, gdy 
w sk ad zespo u wytwórczego wchodz  nie tylko osoby ró nych narodowo ci, ale 
pochodz ce z odmiennych kultur. Niekiedy sytuacj  utrudnia fakt, e oprogramo-
wanie powstaje w zespo ach wirtualnych, które rozproszone s  w kilku lokaliza-
                                                 

1  Kolegium Analiz Ekonomicznych, Instytut Informatyki i Gospodarki Cyfrowej.  



Odmienno ci kulturowe w mi dzynarodowych zespo ach realizuj cych… 686 

cjach, a cz onkowie grupy komunikuj  si  ze sob  przy pomocy rodków ICT, nie 
maj c szansy na osobiste spotkania.  
 Zarz dzanie ka dym projektem informatycznym sk ada si  z „cia a” i „du-
cha”. „Cia o” to metodyki i techniki zarz dzania, zarówno te ogólne, jak PMBoK 
czy PRINCE2, jak te  wyspecjalizowane cykle ycia oprogramowania, narzucaj ce 
sposób kierowania projektami jego rozwoju, jak model RUP czy Scrum. „Cia o” 
zarz dzania projektami ka dy kierownik projektu poznaje w pierwszej kolejno ci, 
niekiedy ju  na studiach. Wyposa ony w tak  wiedz , styka si  z „duchem” zarz -
dzania. 
 „Duch” zarz dzania to ludzie, ich zachowania i interakcje. Niezale nie od 
tego, jakie techniki prowadzenia projektów stosuje lider, to ostatecznie ludzie wy-
konuj  zadania, osi gaj  kamienie milowe i dostarczaj  produkt w czasie, bud ecie 
i z za o onym zakresem funkcji. Poznawanie „ducha” zarz dzania projektami jest 
w rzeczywisto ci tym, co powszechnie nazywamy zdobywaniem do wiadczenia 
zawodowego. 
 „Duch” zarz dzania projektem jest szczególnie istotny w projektach prowa-
dzonych przez mi dzynarodowe zespo y, w których wspó pracuj  ludzie o odmien-
nych narodowo ciach, pogl dach, przekonaniach i warto ciach. Znajomo  ró nic 
wyst puj cych pomi dzy ró nymi kulturami i narodami mo e w du ym stopniu 
ograniczy  nieoczekiwanie pojawiaj ce si  konflikty, przez co przyczyni  si  do 
powodzenia projektu. 
 W artykule zaprezentowane zosta y przypadki i sytuacje, z którymi spotkali 
si  kierownicy i uczestnicy projektów, realizuj cy przedsi wzi cia na ca ym wie-
cie. Autorzy artyku u skontaktowali si  z kilkudziesi cioma takimi osobami, 
w wi kszo ci (cho  nie wy cznie) pochodz cymi z Polski. Przedstawione do-
wiadczenia, cho  czasem zabawne, wp ywa y na sposób zarz dzania projektem, 

skutkowa y eskalacj  problemów, czy w skrajnych przypadkach prowadzi y nawet 
do porzucenia projektów. Opisane przypadki prezentuj  polski punkt widzenia. 
  
 
1. Ró nice kulturowe 
 
 W teorii zarz dzania, problem ró nic kulturowych i wspó pracy ludzi z ró -
nych cz ci wiata nie jest tematem nowym. Pocz tki zainteresowania t  tematyk  
si gaj  lat 60. XX wieku (Gadomska-Lila 2012, s. 7). Jednak nadal w codziennej 
pracy napotykamy na sytuacje i zachowania, które mog  dziwi , szokowa  lub 
mieszy , a przynajmniej wydaj  si  niezwyk e z naszego punktu widzenia. Jak 

wskazywali rozmówcy Krzysztofa Rybi skiego w ksi ce Go Global!, bariery 
i ró nice kulturowe s  niezwykle istotne w codziennej dzia alno ci biznesowej 
w globalnej gospodarce. Na tym w a nie polu firmy i ludzie ci gle pope niaj  b dy 
(Rybi ski 2014). 
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 Formalnie kultur  mo na zdefiniowa  jako sum  wszystkich wyuczonych 
zachowa  wyst puj cych w spo ecze stwie. Kultura nadaje kontekst dzia aniom 
osób, które obserwujemy, oraz umo liwia interpretacj  ich wypowiedzi (Walter 
2007, s. 132). Badacze wyró niaj  wiele aspektów odmienno ci kulturowych, ta-
kich jak: indywidualizm a kolektywizm, tolerancja niepewno ci, m sko  a kobie-
co , kontrola emocji, ma y dystans a du y dystans, nierównowaga si , i inne (Wal-
ter 2007, s. 133). 
 Nieznajomo  kultury osób, z którymi prowadzona jest dyskusja, mo e spo-
wodowa  ca kowite niezrozumienie przekazywanego komunikatu. Na przyk ad 
uniesienie brwi w Ameryce i Kanadzie oznacza zdziwienie, zainteresowanie. Bry-
tyjczycy w ten sposób wyra aj  sceptycyzm, a Niemcy przekazuj  swojemu roz-
mówcy komunikat „ale jeste  bystry”. Filipi czycy w ten sposób witaj  si , a Ara-
bowie mówi  „nie”. Przez Chi czyków uniesienie brwi interpretowane jest jako 
niezgadzanie si  z czym  (Hoffmann 2013, s. 25). Zatem znajomo  znaczenia 
i prawid owa interpretacja intencji, gestów i komunikatów rozmówcy jest podsta-
wowym warunkiem dla pe nego zrozumienia.  
 Nie ma jednoznacznej zgody co do tego, czy wyst puj ce ró nice kulturowe 
wp ywaj  na zwi kszenie wydajno ci zespo u (Chmielecki 2013, s. 23). Badacze 
zwracaj  uwag  zarówno na pozytywne aspekty funkcjonowania zró nicowanych 
zespo ów, jak i wskazuj  na powa ne problemy. Do pozytywnych aspektów dzia a-
nia zespo ów wielokulturowych zalicza si  mi dzy innymi: poznanie i zrozumienie 
innych kultur, zainteresowanie ró nicami, uczenie dialogu, tolerancji i szacunku do 
kulturowej odr bno ci, sprzyjanie kreatywno ci i pobudzanie innowacyjno ci. Szer-
sza perspektywa postrzegania problemów sprzyja rozwa aniu wi kszej liczby alter-
natyw, a to z kolei mo e poprawi  jako  podejmowanych decyzji, poziom wydaj-
no ci pracy, a tak e zwi kszy  elastyczno  dzia ania (Gadomska-Lila 2012, s. 9). 
Z drugiej jednak strony ró norodno  kulturowa wp ywa na powstawanie utrudnie  
w komunikacji mi dzy wspó pracownikami, cz stsze pojawianie si  konfliktów, 
mniejsz  integracj  grupy, wi ksze problemy z kooperacj  oraz problemy z ustale-
niem wspólnych celów i priorytetów (Winkler 2012, s. 161). 
 W a nie w takim wielokulturowym zespole projektowym istotn  rol  odgrywa 
kierownik projektu, który musi zdawa  sobie spraw  z wyst puj cych ró nic. Jego 
zadaniem jest budowanie mostów porozumienia pomi dzy poszczególnymi cz on-
kami zespo u, mediacje w narastaj cych konfliktach, czy te  wyznaczanie wspól-
nych, powszechnie uznanych norm zachowa  i warto ci. Jest to zadanie bardzo 
trudne, bowiem ró nice rzutuj  na to, w jaki sposób poszczególni cz onkowie pra-
cuj  i jaki maj  stosunek do pracy, w jaki sposób si  komunikuj , w jaki sposób 
prowadz  negocjacje, czy i jak rozpowszechniaj  innowacje organizacyjne (Ga-
domska-Lila 2012, s. 9). Jednak jak wskazuj  badacze, w zespo ach wielokulturo-
wych cz sto nie udaje si  osi gn  z otego rodka i odpowiedniego poziomu poro-
zumienia mi dzy przedstawicielami ró nych kultur. Wynika to z faktu, e z jednej 
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strony liderzy zespo ów staraj  si  ustanowi  wspólny dla wszystkich system war-
to ci, ale z drugiej strony pragn  uszanowa  i uzna  ró nice, nierzadko mocno je 
akcentuj c (Ibidem). 
 Nale y zwróci  uwag  na fakt, e pomimo do  bogatej literatury zarówno na 
temat samych ró nic kulturowych, jak równie  ich wp ywu na prowadzone przed-
si wzi cia w zespo ach wielokulturowych, wci  uczymy si  kooperacji z innymi. 
Jak zauwa a Stephan Walter, w a nie z chwil  powo ywania zespo ów wielokultu-
rowych wychodzi na jaw, jak ma o wiemy o kulturze i normach spo ecznych innych 
krajów (Walter 2007, s. 131). 
  
  
2. Obraz przedstawicieli ró nych nacji w oczach polskich wspó pracowników 
  
 Polscy przedsi biorcy realizuj cy projekty informatyczne za granic , a tak e 
pracownicy du ych, mi dzynarodowych korporacji s  osobami, które w swojej 
karierze zawodowej spotyka y si  wielokrotnie z problemami wynikaj cymi z ró -
nic kulturowych. wiadomo  tych ró nic umo liwia im osi ganie lepszych wyni-
ków w dzia aniach prowadzonych w mi dzynarodowym rodowisku. W rozdziale 
tym zaprezentowano podsumowanie serii wywiadów przeprowadzonych z kilku-
dziesi cioma mened erami i cz onkami wielokulturowych zespo ów projektowych. 
Wywiady te obrazuj , w jaki sposób polscy mened erowie i pochodz cy z Polski 
cz onkowie mi dzynarodowych zespo ów projektowych postrzegaj  wspó prac  
z przedstawicielami ró nych nacji. W celu ustrukturalizowania zebranych do wiad-
cze  autorzy zdecydowali si  na alfabetyczne uporz dkowanie opisywanych naro-
dowo ci. 
 Istotn  cech  Amerykanów jest to, e ich wszelkie dzia ania s  podporz dko-
wane pragmatyzmowi. Uwa aj , e najwa niejszy jest cel, ale eby go osi gn , 
potrzebny jest zespó , wi c trzeba dba  o dobr  atmosfer  i w a ciwy podzia  ról. 
Nie przywi zuj  du ej wagi do biurokracji. Po podpisaniu wst pnych umów dalej 
formalno ci s  minimalizowane i wynikaj  raczej z podporz dkowana pragmaty-
zmowi. Bardzo nie lubi  pora ek, a za to bardzo lubi  sukcesy. Gdy pojawiaj  si  
problemy, zakres i definicja realizowanego projektu mo e zosta  w taki sposób 
zmieniona, aby nadal by o mo liwe zako czenie projektu z sukcesem. S  ambitni, 
maj  wysokie mniemanie o swej wiedzy i umiej tno ciach, cho  jak podkre laj  
niektórzy respondenci, w rzeczywisto ci posiadane kompetencje nie zawsze przy-
staj  do deklaracji. S  mocno wyspecjalizowani. Zajmuj c si  w skim wycinkiem 
pracy, s  ekspertami na tym polu, jednak trudno o osob  wszechstronnie wykszta -
con , posiadaj c  szerszy horyzont my lowy. Przestrzegaj  ustalonych zasad i s  
w tym konsekwentni. Amerykanie bywaj  jednak postrzegani jako zarozumiali. 
Szczególnie objawia si  to w sposobie komunikacji. Uwa aj , i  ameryka ski an-
gielski jest j zykiem powszechnie uznanym za biznesowy. Wobec tego u ycie bry-
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tyjskich odpowiedników wyrazów w obecno ci Amerykanina mo e spotka  si  z 
niech ci . 
 Belgowie zdaj  si  by  w projektach do  niezdecydowani. Cel przedsi wzi -
cia jest cz sto nieprecyzyjnie zdefiniowany a  do samego ko ca, nawet je li grozi 
to pora k  ca ego projektu. Belgia jest jednym z krajów, w których obowi zuje 
kilka j zyków urz dowych, a Belgowie s  na tym punkcie szczególnie wra liwi. 
Nale y pami ta , e daj c u ytkownikowi mo liwo  wyboru j zyka interfejsu, 
nale y poszczególne j zyki reprezentowa  tekstowo, a nie flagami (np. j zyk fran-
cuski flag  francusk ). Belgowie uwa aj , e flagi symbolizuj  kraje, a nie j zyki. 
 Bia orusini zdaj  si  by  ostro ni i ma o asertywni w kontaktach z pozosta y-
mi cz onkami zespo ów projektowych. Gotowi s  zgodzi  si  na ka de rozwi zanie. 
Je li dokonywany jest wybór spo ród wielu mo liwo ci, nie broni  swej pozycji, 
a tym bardziej stanowiska kolegi. Potrafi  by  wdzi czni nawet gdy nie podoba im 
si  podj ta inicjatywa. Czasami sprawiaj  wra enie wycofanych. Jednak ponad to 
wszystko Bia orusini daj  si  pozna  jako zaanga owani w wykonywan  prac . 
 Brytyjczycy, pomimo blisko ci kulturowej z Amerykanami, ró ni  si  od nich 
w istotnych kwestiach. S  mistrzami dyplomacji. Potrafi  nie zgadza  si  i k óci  za 
pomoc  delikatnych s ów i wyra e , doskonale ukrywaj c swoje emocje. Niestety, 
cecha ta objawia si  równie  w tym, e spotkania cz sto si  przed u aj  z powodu 
nadmiernej gadatliwo ci. Bywa, e s  ma o konkretni. Doskonale sobie radz  
w negocjacjach albo w sytuacjach krytycznych – nie daj c pozna  po sobie emocji, 
s  odporni na stres i gotowi do po wi ce . Uwa aj  si  za obytych w towarzystwie 
i grzecznych w stosunku do innych. Podobnie jak u Amerykanów, wiele ich dzia a  
podporz dkowanych jest pragmatyzmowi. Zasadniczo preferuj  jak najprostsze 
rozwi zania. Cz sto wyznawan  przez nich zasad  w trakcie projektowania opro-
gramowania jest: less is more. 
 Opinie respondentów na temat Czechów by y tak skrajnie ró ne, e trudno 
z nich wyci gn  jakiekolwiek wnioski uogólniaj ce. 
 Filipi czycy reprezentuj  ogromne przywi zanie do regu  i formalizmów. 
Zwykle nie s  sk onni do samodzielnego podejmowania decyzji, które (podobnie 
jak Francuzi) wol  konsultowa  z innymi cz onkami zespo u projektowego. Ogól-
nie daj  si  pozna  jako osoby o do  wysokiej awersji do ryzyka. 
 Jedn  z wybijaj cych si  cech Francuzów, która objawia si  do  szybko 
w trakcie projektu, jest maniera kolegialnego ustalania jak najwi kszej ilo ci spraw. 
Preferuj  przy tym kontakt osobisty. Czasem cecha ta przybiera wr cz karykatural-
ny kszta t, kiedy w sprawach, które wydawa yby si  oczywiste dla innych nacji, 
francuscy cz onkowie zespo u projektowego gotowi s  zwo a  spotkanie, na które 
przybywaj  licznie – po to tylko, aby pomys odawca czu , e ma pe n  aprobat  
pozosta ych. U Francuzów równie  mo na zauwa y  sporo niezdecydowania. By-
wa, e cele projektu s  nieprecyzyjnie zdefiniowane a  do samego ko ca, nawet 
je li grozi to jego pora k . Francuzi w korespondencji s  przede wszystkim cha-
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otyczni. Cz sto wyst puje brak ci gu logicznego, stylistycznego i formy. Wiado-
mo ci wysy ane do wspó pracowników bywaj  mocno na adowane emocjami. Wy-
pada te  zwróci  uwag  na obserwacj , e francuscy cz onkowie zespo ów projek-
towych s  mocno ukierunkowani technicznie, cz sto kosztem umiej tno ci mene-
d erskich. Bywa, e kierownicy lub nawet dyrektorzy maj  problem z rozmawia-
niem w j zyku biznesowym i cz sto operuj  bardzo technicznymi sformu owania-
mi. Niestety, gdy pojawiaj  si  problemy, szczególnie powa ne i trudne do rozwi -
zania, do  atwo si  poddaj  i próbuj  od problemu uciec, zamiast podejmowa  
próby naprawy sytuacji. 
 W ród Hiszpanów daje si  zauwa y  wyra ny wp yw kultury macho. Do pra-
cy oraz podejmowanych zobowi za  maj  do  lu ny stosunek, co powoduje, e 
przez Polaków odbierani s  jako ma o odpowiedzialni. Zawodowo nie lubi  si  
przepracowywa . Jeden z respondentów wskazywa  przy tym mi dzy innymi na 
trzygodzinne wyj cia na obiad w ci gu dnia pracy, nawet w okresie nawarstwiania 
si  zada . Z drugiej strony Hiszpanie dali si  pozna  jako fanta ci i ludzie bardzo 
kreatywni. Potrafili wymy la  ciekawe rozwi zania i snu  ambitne plany. Jednak z 
uwagi na wy ej opisane podej cie do realizacji zada  przekucie pomys ów w rze-
czywisto  nader cz sto napotyka o na powa ne problemy. 
 Hindusi, w porównaniu do innych nacji wspomnianych w tym opracowaniu, 
stanowi  specyficzn  grup  kulturowo-narodowo ciow . Jako e jest to drugi co do 
liczebno ci naród na wiecie, a zarazem centrum wiatowego outsourcingu infor-
matycznego, wcze niej czy pó niej w zasadzie ka dy Polak realizuj cy mi dzyna-
rodowe projekty informatyczne spotka si  z Hindusami. Wspó praca z nimi 
w pierwszym momencie mo e wyda  si  do  trudna, gdy  rzadko kiedy przekazu-
j  oni komunikaty wprost. Z drugiej jednak strony oczekuj , e wszystkie zadania 
b d  napisane dok adnie i czytelnie. Literalnie traktuj  wymagania systemowe, 
przez co nieumieszczenie zdawa oby si  oczywistej w a ciwo ci oprogramowania 
najcz ciej ko czy si  jej pomini ciem. Jeden z respondentów wskazywa  na sytu-
acj , w której hinduski zespó  programistyczny zrealizowa  funkcj  wylogowania 
z systemu, jednak naci ni cie przycisku „Wró ” w przegl darce pozwala o na po-
nowne zalogowanie si  do systemu. Taka sytuacja nie by a opisana w dokumenta-
cji. Przyznanie si  do b du uwa aj  za wstydliwe, wi c prawie nigdy tego nie robi  
i staraj  si  unika  tego „ryzyka”. W zamian za to mówi  ró ne rzeczy dotykaj ce 
problemu, jednak o samym problemie wprost jest im trudno rozmawia . Z polskiej 
perspektywy takie zachowanie bywa odbierane jako niedotrzymywanie wcze niej 
danego s owa. Kultura Indii jest kultur  o wyra nej hierarchii spo ecznej. Dlatego 
Hindusi zwracaj  szczególn  uwag  na hierarchi  i pozycj  poszczególnych cz on-
ków w zespole projektowym. Jest to szczególnie istotne w przypadku wyboru kie-
rownika zespo u projektowego, którego status spo eczny nie mo e by  o ni szy ni  
jego podw adnych. Jako klienci technologii informacyjnych bardzo lubi  rozwi za-
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nia mobilne. Je li firma planuje wej  ze swoim produktem na rynek indyjski, to 
produkt ten powinien mie  równie  wersj  mobiln . 
 W kulturze japo skiej jest zakorzenione d enie do perfekcji. I takie w a nie – 
perfekcyjne – powinno by  wszystko. Pocz wszy od dokumentacji projektowej, 
poprzez system, a sko czywszy na szkoleniach u ytkowników. Brakiem szacunku 
jest dostarczanie niedopracowanych wersji, czy te  swobodne podej cie do kwestii 
jako ci. Japo czycy, a przynajmniej cz  z nich, uwa aj , e je li co  jest mo liwe 
w Japonii, to mo liwe jest równie  w innych cz ciach wiata. Oczekuj  zatem, aby 
inni dostosowywali si  do ich sposobu pracy. Spo ecze stwo japo skie wci  bar-
dzo wyra nie oddziela rol  kobiet od roli m czyzn. W zwi zku z tym kobieta 
w zespole projektowym mo e by  niemile widziana. Na przyk ad je li na analiz  
wymaga  do Japonii pojedzie zespó , w którego sk ad b d  wchodzi y kobiety, 
mo e to si  spotka  ze skonfundowaniem strony japo skiej. Bezpieczniej jest, 
przynajmniej na pocz tku, je li w zespole projektowym s  sami m czy ni. Z racji 
tego, e kultura japo ska, podobnie jak hinduska, jest kultur  hierarchiczn , a wy-
ra anie szacunku wobec wy ej postawionej osoby jest bardzo istotnym elementem 
codziennego zachowania, kreatywne metody pracy, takie jak burza mózgów, nie 
b d  si  sprawdza y. Proponowanie inicjatyw czy próba podj cia decyzji w zespole 
japo skim zazwyczaj ko czy si  wyznaczeniem kierunku dzia a  czy podj ciem 
decyzji przez zwierzchnika – prze o onego, a pozostali cz onkowie zespo u akcep-
tuj  wybór bez sprzeciwu. 
 Ciekawe do wiadczenia p yn  ze wspó pracy z Kanadyjczykami. W zale no ci 
od tego, czy pos uguj  si  j zykiem angielskim, czy francuskim, bli ej im odpo-
wiednio do stylu ameryka skiego b d  francuskiego. Zatem Kanadyjczycy angiel-
skoj zyczni – jak Amerykanie – za najwa niejszy uznaj  efekt ko cowy. Niezmier-
nie istotny jest profesjonalizm, post powanie zgodnie z najlepszymi standardami 
i praktykami, ale i spe nienie wymogów formalnych. W tym aspekcie literalnie 
trzymanie si  wytycznych b d  regulacji prowadzi czasem do karykaturalnego 
przerostu biurokracji nad korzy ciami p yn cymi ze standaryzacji. 
 Z kolei Kanadyjczycy francuskoj zyczni to zupe nie inny wiat. Ich styl pracy 
bardziej odpowiada obyczajom francuskim. W trakcie realizacji zada  nadmiernie 
intensywnie komunikuj  si  mi dzy sob . Zdarza si , e decyzje s  przez nich po-
dejmowane w rozmowach zakulisowych, bez wtajemniczenia niektórych cz onków 
grupy. Nie trzymaj  si  równie  tak ci le przepisów i standardów, jak ich angiel-
skoj zyczni koledzy. W porównaniu do nich s  w swych dzia aniach bardziej cha-
otyczni i nieuporz dkowani. 
 Meksykanie, podobnie jak Hiszpanie czy W osi, nie przywi zuj  zbytniej wagi 
do terminów, do których si  zobowi zali. Prac  traktuj  lekko. Jednak we wspó -
pracy s  otwarci i bardzo pomocni. Lubi  zabaw , któr  cz sto przenosz  na grunt 
pracy zawodowej. 
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 Niemcy jako nasz bezpo redni s siad, najwi kszy partner handlowy, a tak e 
jedna z najwi kszych gospodarek Europy i wiata, zajmuj  szczególne miejsce 
w ród narodów, z którymi wspó pracujemy. U Niemców bardzo wyra ny jest pro-
testancki kult pracy. Praca zawodowa jest jedn  z najwa niejszych rzeczy w yciu 
cz owieka. Przyk adaj  bardzo du  wag  do jako ci produkowanych przez siebie 
produktów. Sk onni s  nawet zatrudnia  kolejne osoby do projektu, o ile tylko takie 
dzia anie podniesie jako  ko cowego produktu. Kontrakty z Niemcami powinny 
by  negocjowane przez osoby odpowiednio wysoko umocowane w hierarchii 
przedsi biorstwa. Co wi cej, powinny to by  osoby z du ym do wiadczeniem, 
stateczne i raczej starsze. Niemcy przywi zuj  bardzo du  wag  do standardów 
i obowi zuj cych procesów dzia ania, nawet je li dzia anie zgodnie z zapisami 
procesu prowadzi do powstawania problemów. W takiej sytuacji Niemcy b d  dzia-
ali zgodnie z procedur , obserwuj c uwa nie, który jej element nie dzia a. Po do-

konaniu obserwacji sporz dz  szczegó owy raport wraz z propozycjami usprawnie-
nia procesu i wy l  osobie za niego odpowiedzialnej. Z drugiej jednak strony cz sto 
mo na spotka  si  z ich brakiem pokory. To znaczy Niemcy s  wi cie przekonani 
o swojej racji i s uszno ci proponowanych przez nich koncepcji i rozwi za . 
W skrajnych sytuacjach mo e to prowadzi  do powa nych konfliktów. Jeden 
z respondentów wskazywa  na przyk ad, w którym projekt dotyczy  systemu dzia a-
j cego w rodowisku regulowanym przez przepisy prawa. Ró nica w przepisach 
mi dzy Polsk  a Niemcami zosta a podsumowana uwag , e Polska powinna dosto-
sowa  swe przepisy do wzoru niemieckiego. Tworz c oprogramowanie dla u yt-
kowników niemieckoj zycznych, nale y zwróci  szczególn  uwag  na charaktery-
styczne d ugie wyrazy wyst puj ce w tym j zyku. Interfejs u ytkownika powinien 
by  zaprojektowany w taki sposób, aby mo liwe by o poprawne wy wietlanie tak 
d ugich s ów. 
 Nowozelandczycy w kontaktach zawodowych zdaj  si  prezentowa  sporo 
swobody i niezbyt formalnego podej cia do zada . Jednak podej cie to jest dalekie 
temu, w jaki sposób pracuj  Hiszpanie czy te  W osi. Okazywany luz jest bli szy 
swobodzie prezentowanej przez Amerykanów i prowadzi do efektywnego wyko-
nywania zada  zawodowych. Jak wskazywa  jeden z respondentów: na pierwszy 
rzut oka luz: „zrobi si  jutro”, tyle e dla Nowozelandczyka takie wyra enie stano-
wi wi cy termin i praca rzeczywi cie kolejnego dnia by a wykonana. W podej-
mowaniu decyzji Nowozelandczycy czuj  si  do  swobodnie, a proces decyzyjny 
nie jest nazbyt zbiurokratyzowany. Innym podobie stwem do kultury ameryka -
skiej jest kwestia podej cia do wszelkich standardów i biurokracji. Dokumentacja 
projektowa jest obowi zkowa, ale nale y j  wykona  szybko i sprawnie, bez zb d-
nego zad cia. 
 Kolejn  wa n  narodowo ci  dla Polski, ze wzgl du na blisko  geograficzn  
i potencja  rynku, s  Rosjanie. Pomimo wielu podobie stw i przynale no ci do 
jednej rodziny S owian, mo na równie  zauwa y  wiele ró nic. Wielu spo ród 
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respondentów uwa a Rosjan za dobrych ludzi i dobrych pracowników. Jednak 
wskazywano równie  na fakt wygórowanych oczekiwa  w zamian za swe us ugi. 
Niestety, równie  cz sto zdaj  si  by  nieszczerzy w sk adanych deklaracjach, b d  
nie przywi zuj  do nich nadmiernej wagi. Pracuj  wedle w asnych pomys ów, nie 
zawsze trzymaj c si  wcze niejszych ustale . Je li w zespole znajduje si  wi ksza 
grupa Rosjan, to z regu y trzymaj  si  razem (na przyk ad decyzje s  podejmowane 
bez wiedzy pozosta ych cz onków zespo u). Podobnie jak Brytyjczycy, s  mistrza-
mi „dobrej miny do z ej gry”. Respondenci zwracali równie  uwag  na to, e wyda-
j  si  by  bardzo hierarchiczni. Pracownicy za  za dobrego szefa uznaj  osob , 
która potrafi przymusi  ich do pracy od rana do wieczora. Z kolei rosyjscy szefowie 
zdaj  si  spe nia  funkcj  cara, ca kowicie dysponuj c czasem swoich podw ad-
nych. 
 Cech  wyró niaj c  Serbów jest duma, równie  ze swych osi gni  w pracy. 
Charakterem przypominaj  polskich górali. Ceni  ci k  prac , sport i dobr  zaba-
w , jednak mimo wszystko staraj  si  utrzyma  odpowiedni balans pomi dzy prac  
zawodow  a czasem prywatnym. S  mocno zakorzenieni w swojej kulturze, tak 
wi c rozpoczynaj c wspó prac  z Serbami, warto zaznajomi  si , cho by w pod-
stawowym zakresie z ich histori . S  honorowi i wytrwale d  do wyznaczonego 
celu. Lubi  wyzwania. S  otwarci na nowe technologie. 
 W opinii respondentów Polakom chyba naj atwiej jest wspó pracowa  ze S o-
wakami. Nasi po udniowi s siedzi przez inne narodowo ci cz sto s  myleni w a nie 
z Polakami. Maj  podobne do Polaków poczucie humoru. W kontaktach zawodo-
wych s  otwarci i sympatyczni. S  rzetelnymi i dobrymi specjalistami. S  uparci 
i mocno obstaj  przy swoich decyzjach, zawzi ci w dzia aniu jednak bez konse-
kwencji. W momentach kryzysowych bywaj  porywczy – wówczas gór  bior  
emocje. W takich chwilach trudno im czasem o racjonaln  ocen  problemu. 
 Ukrai cy s  odwa ni w dzia aniu, jednak lubi  mie  wsparcie z ró nych stron. 
B d c cz onkami zespo ów projektowych, daj  si  pozna  jako bardzo pracowici. 
Jednak negocjuj c kontrakt, nale y uwa a  na stosowan  przez nich praktyk  usta-
lania warunków umowy do ostatniej chwili z kilkoma partnerami (indywidualnie – 
bez informowania pozosta ych). W konsekwencji wybieraj  najkorzystniejsz  ofer-
t , z pozosta ych wycofuj c si  w ostatniej chwili, np. odk adaj c na pó niej podpi-
sanie umowy. 
 W osi postrzegani s  przez Polaków podobnie jak Hiszpanie czy Meksykanie. 
Zdaj  si  nie przejmowa  ustalonymi terminami i nie lubi  zbyt wiele pracowa . 
Odk adaj  zadania nie tyle na kolejny dzie , ile na kolejny miesi c. Warto zwróci  
uwag , e s  kreatywni w dzia aniu i pomocni dla innych cz onków zespo u projek-
towego. 
 W rozwa aniach o ró nicach kulturowych warto równie  zwróci  uwag  na 
to, w jaki sposób my – Polacy, jeste my postrzegani przez przedstawicieli innych 
narodowo ci. 
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 Jak wiadomo, polscy programi ci odnosz  sukcesy w wiatowych konkursach 
programistycznych, opinia ta rzutuje równie  na pozosta ych przedstawicieli pol-
skiego rodowiska informatycznego. Postrzegani jeste my jako dobrzy specjali ci, 
z dobrym technicznym wykszta ceniem. Mamy szeroki zakres wiedzy i (bardziej 
np. ni  Amerykanie) my limy systemowo (ca o ciowo). Uwa ani jeste my za ci -
ko i du o pracuj cych, dostarczaj cych odpowiedniej warto ci w ramach wykony-
wanej pracy. Przez Hindusów czasem Polska postrzegana jest jako idealne miejsce 
na outsourcing IT na Europ , poniewa  dzia amy w tej samej strefie czasowej i 
stanowimy element ogólnie poj tej kultury Zachodu. W kontaktach pozazawodo-
wych uwa ani jeste my za go cinnych i przyjacielskich. S abym punktem Polaków 
jest wci  niewystarczaj ca znajomo  j zyka angielskiego. Przy czym nie chodzi 
tutaj o j zyk techniczny, czy te  mo liwo  „dogadania si ”, bo z tym nie ma pro-
blemu, ale elegancki, biznesowy angielski z nienagann  wymow  i akcentem. 
Umiej tno  ta jest szczególnie przydatna na wy szych stopniach zarz dzania, a jej 
brak zamyka drog  do awansu na wysokie szczeble w wiatowych korporacjach. 
Innym mankamentem wskazywanym przez obcokrajowców jest brak pewno ci 
siebie. Wyra a si  on w tym, e wiele razy Polacy nie wierzyli w swoje si y i zado-
walali si  znacznie skromniejszymi zdobyczami, ni  potencjalnie byliby w stanie 
osi gn . Respondenci wskazuj  równie , e nader cz sto Polacy wykazuj  defe-
tyzm i narzekaj  zamiast dzia a . 
  
  
Podsumowanie 
 
 Przedstawione zestawienie opinii respondentów w adnym wypadku nie pre-
tenduje do ogólno ci. Dobór interlokutorów by  przypadkowy, autorzy artyku u 
porozumieli si  ze znanymi im osobami, o których wiedzieli, e pracowa y w mi -
dzynarodowych zespo ach lub realizowa y kontrakty na rzecz zagranicznych klien-
tów. Opinie, które przedstawiono w artykule, nie by y jednostkowe – zaprezento-
wano wy cznie te, które powtarza y si  co najmniej w kilku wypowiedziach. Dla-
tego te  odrzucono kilka skrajnych, które brzmia y niekiedy bardzo atrakcyjnie, ale 
nie zosta y potwierdzone przez innych rozmówców. Zrezygnowano równie  
z przedstawienia opinii o przedstawicielach krajów, z którymi kontakt by  jednost-
kowy (Kolumbia, Luksemburg). Autorzy nie o mieli si  równie  przedstawi  ob-
serwacji odno nie do Czechów – opinie na ich temat by y skrajnie ró ne: od apote-
ozy do anatemy – na podstawie tych wypowiedzi nie da oby si  dokona  zrówno-
wa onego os du. 
 Bardzo ciekawa by a wypowied  jednego z rozmówców, od kilkunastu lat 
pracuj cego wy cznie w zespo ach wielokulturowych, pocz tkowo za granic , 
obecnie od kilku lat w Polsce. Wyrazi  on przekonanie, e linii podzia u nie stanowi 
narodowo , lecz przynale no  do generacji. Sam czuj c si  reprezentantem tzw. 
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generacji X, stwierdzi , e „ma ‘przyjemno ’ pracowa  z pokoleniem Y w Polsce 
i roszczeniowy + ma o elastyczny stosunek do wszystkiego jest u mnie powodem 
do piany na ustach”. 
 Z pewno ci  tre  artyku u jest kontrowersyjna, u yto wielu stwierdze  nad-
miernie uogólniaj cych lub opartych na w t ych podstawach. Niemniej wydaje si , 
e ta generalizacja do  trafnie odzwierciedla stosunek Polaków do przedstawicieli 

innych nacji bior cych udzia  we wspólnie realizowanych projektach informatycz-
nych. Nie od rzeczy b dzie te  chyba powo a  si  w tym kontek cie na s ynne 
(i cyniczne) powiedzenie Giulio Andreottiego, siedmiokrotnego premiera W och, 
który mawia : „My le  o kim  le jest grzechem, ale prawie zawsze cz owiek ma 
racj ”. 
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CULTURAL DIFFERENCES IN INTERNATIONAL TEAMS IMPLEMENTING 
IT PROJECTS 

 
 

Summary 
 
 Difficulties in the smooth implementation of projects held for the customer from a 
country other than the country of manufacture, as well as the need for cooperation with 
an international team of people of different nationalities, and therefore with different 
views, beliefs and values, creates an additional challenge for project managers. 
Knowledge of the differences between the various cultures and nations can greatly re-
duce conflicts arising unexpectedly, which contribute to the success of the project. This 
article describes the image of representatives of different nations in the eyes of their 
Polish co-workers. 
Keywords: cultural differences, international project teams. 
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ZASTOSOWANIE STEGANOGRAFII W SIECIACH KOMPUTEROWYCH 
 
 

Streszczenie 
 
 Powszechna dost pno  Internetu wi e si  z konieczno ci  ochrony przesy anych 
i przechowywanych danych w systemach teleinformatycznych. Ich poufno  zapewnia 
szyfrowanie, natomiast do oznakowania oryginalnych plików elektronicznych lub ukry-
cia faktu przekazywania tre ci (zwi zanych np. z dzia alno ci  gospodarcz , polityczn  
lub przest pcz ) stosuje si  techniki steganograficzne. Rozwój steganografii pozwala na 
coraz skuteczniejsze ukrywanie informacji, st d konieczne jest doskonalenie metod 
steganoanalitycznych zwi zanych z wykrywaniem i analizowaniem steganogramów. 
Celem artyku u jest przedstawienie zagadnie  dotycz cych metod steganograficznych, 
które w po czeniu z mechanizmami kryptograficznymi stanowi  skuteczne narz dzie 
zabezpieczania informacji przed jej wykryciem i odczytem.  
S owa kluczowe: ukrywanie informacji, steganoanaliza, cyfrowy znak wodny. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Ochrona informacji ma na celu blokowanie do niej dost pu podmiotom nie-
uprawnionym oraz uniemo liwienie jej wykorzystania w razie prze amania zabez-
piecze . 
 Informacje zapisywane cyfrowo, przechowywane na ró nych no nikach b d  
przekazywane podczas transmisji, mog  by  szyfrowane i ukrywane. Metodami 
ukrywania informacji zajmuje si  steganografia (gr. steganos – ukryty, graphos – 
pismo), której istot  jest przekazywanie informacji w sposób niezauwa alny dla 
osób postronnych, pomimo jawno ci no nika z ukryt  zawarto ci . W przypadku 
                                                 

1  Wydzia  Informatyki i Zarz dzania, Katedra Informatyki. 
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kryptografii fakt przekazywania czy przechowywania informacji jest jawny, ale 
tre  jest niedost pna ze wzgl du na jej zaszyfrowanie. 
 Do cyfrowego ukrywania informacji najcz ciej wykorzystuje si  pliki gra-
ficzne, tekstowe i d wi kowe (np. o rozszerzeniach bmp, doc, gif, jpeg, mp3, txt, 
wav), poniewa  w prosty i niezauwa alny sposób mo na do nich doda  nowy ele-
ment lub usun  powtórzenia, zast puj c je wybran  tre ci . Przyk adowym sposo-
bem ukrycia tre ci w pliku tekstowym mo e by  wstawienie wysokiej rozdzielczo-
ci obrazu zminimalizowanego do wielko ci kropki lub wstawienie tekstu w kolo-

rze t a. Równolegle z rozwojem steganografii rozwijana jest steganoanaliza, doty-
cz ca zagadnie  zwi zanych z wykrywaniem steganogramów (informacji ukry-
tych). Jej celem jest wykrycie u ytej metody steganograficznej (steganoanaliza 
pasywna) lub zniszczenie steganogramu (steganoanaliza aktywna). Obie te dziedzi-
ny razem obejmuje si  wspóln  nazw  – steganologia.  
 
 
1. Techniki steganografii 
  
 Du e zainteresowanie steganografi  obserwuje si  od wielu lat. Ten dzia  
wiedzy zajmuj cy si  ukrywaniem informacji rozwija si  dynamicznie z uwagi na 
olbrzymie mo liwo ci wykorzystania w tym celu plików elektronicznych (stegano-
grafia cyfrowa). Techniki stosowane w steganografii wykorzystuj  ró ne miejsca 
umieszczenia informacji, st d wyró nia si : steganografi  lingwistyczn  (do ukry-
cia tekstu wykorzystuje si  inny tekst, czego przyk adem jest akrostych – ukryt  
tre  mo na odczyta  z ustalonych liter wyrazów2) oraz steganografi  techniczn , 
wykorzystuj c  rodki elektroniczne lub inne dost pne no niki informacji. 
 Mo liwo ci ukrywania informacji w cyfrowym zapisie danych (zdj ciach, 
filmach wideo, nagraniach d wi kowych) s  olbrzymie – st d tak du e zaintereso-
wanie zastosowaniem steganografii w sieciach komputerowych.  
 Steganogramy mog  by  umieszczone w ró nych miejscach i na wiele sposo-
bów. W Internecie no nikami (tzw. kontenerami) ukrytych wiadomo ci mog  by  
teksty, odsy acze, adresy stron WWW, filmy, komentarze, wszelkie elementy gra-
ficzne, pliki muzyczne, kody ród owe stron internetowych, reklamy itd. Wprowa-
dzan  informacj  mo e by  tekst, liczba, obraz lub identyfikator (np. dla stwierdze-
nia obecno ci znaku wodnego). Wprowadzone informacje mog  by  widoczne3, 
ukryte lub dodatkowo szyfrowane, mog  ró ni  si  odporno ci  na modyfikacje 
pliku no nika (by  odporne b d  ulotne) czy sposobem dekodowania. 

                                                 
2  Przyk adem jest hymn Holandii od 1932 r. (tekst z lat 1568–1572), w którym pierwsze 

litery zwrotek tworz  imi  ksi cia WILLEM VAN NAZZOV, na którego cze  zosta  napisany. 
3  W wielu sytuacjach wystarczy pos u y  si  widzialnym cyfrowym znakiem wodnym 

identyfikuj cym plik (obraz) dla uniemo liwienia jego nielegalnego wykorzystania. 
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 Ukrywanie informacji jest wykorzystywane do znakowania dokumentów 
i utworów elektronicznych (obrazów, ksi ek, utworów muzycznych) cyfrowym 
znakiem wodnym. Metoda ta jest wykorzystywana do walki z nielegalnym kopio-
waniem plików i ich rozpowszechnianiem. Techniki wstawiania cyfrowych znaków 
wodnych mo na sklasyfikowa  wed ug ró nych kryteriów, np. wed ug odporno ci 
znaku na zak ócenia, sposobu jego dekodowania czy dziedziny, w jakiej znak jest 
wprowadzany.  
 Spo ród stosowanych metod steganograficznych mo na wymieni  metody 
transformacyjne (Fouriera, Falkowa, DCT4), substytucji (np. LSB, BCBS, modyfi-
kacji kolorów indeksowanych), zniekszta ceniowe (wprowadzanie zak óce  w lo-
sowych miejscach no nika), rozproszonego widma (wykorzystuj ce ca e pasmo 
cz stotliwo ci do rozproszenia ukrywanych danych, dodatkowo rozpraszanych 
w ca ym no niku), statystyczne (U.C.L. – obraz dzielony jest na bloki, w których 
ukrywane s  kolejne bity wiadomo ci), czy generacji no nika (no nik generowany 
jest po przeanalizowaniu danych do ukrycia) (Garbarczuk, Kopniak 2005; Marci-
niak 2009). 
 Metoda substytucji LSB (Least Significant Bit) polega na wstawieniu danych 
na najmniej znacz ce bity bajtów pliku no nika. Wprowadzane zmiany s  mniej 
widoczne w wielobarwnych plikach graficznych (np. 1 piksel – 3 bajty RGB) 
i wówczas, gdy zmiany s  dokonywane w obr bie koloru niebieskiego lub czerwo-
nego, na które to barwy oko ludzkie jest mniej wyczulone ni  na kolor zielony 
(proporcje dla czu o ci percepcji wynosz  3:1:6) (Kosedowski 2009).  
 Dla zapewnienia skuteczno ci ukrycia nale y odpowiednio dobra  rodzaj 
i wielko  pliku transportuj cego do rozmiarów steganogramu. Na ogó  im mniej-
szych rozmiarów informacj  (plik) chcemy ukry , wykorzystuj c do tego kontener 
o du ej pojemno ci5, tym jej przesy  jest mniej zauwa alny. Jednak w przypadku 
plików graficznych pe ni cych funkcj  no nika istotne jest równomierne roz o enie 
wprowadzanych zaburze  i wówczas ukrywana informacja nie mo e by  zbyt ma a 
w stosunku do rozmiarów pliku ród owego.  
 Dane w prosty sposób mo na ukry  w pliku graficznym za pomoc  polecenia 
DOS-a (Disk Operating System), np. cz c plik graficzny i skompresowany: 
 

copy /B obraz1.jpg + folder.zip obraz2.jpg 
 
gdzie obraz1.jpg jest plikiem graficznym, w którym ma zosta  ukryty skompreso-
wany katalog o nazwie folder.zip, a plik obraz2.jpg jest plikiem wynikowym (Ko-
acz 2010). Po otwarciu pliku obraz2.jpg widoczny jest obraz bazowy (obraz1.jpg), 
                                                 

4  DCT (Discrete Cosine Transform) – dyskretna transformata cosinusowa. 
5  Pojemno  kontenera rozumiana jako stosunek liczby bitów steganogramu do liczby bi-

tów przekazu jawnego niezb dnych do ich ukrycia, np. je li 1 bit mo na ukry  w 10 bitach, to 
pojemno  kontenera wynosi 0,1 (10%). 
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natomiast po zmianie rozszerzenia na zip plik obraz2.zip udost pnia ukryte dane. 
Opisany sposób mo na zastosowa  do ukrycia plików tak e innych formatów (np. 
txt, exe). 
 Prawie ka da metoda ukrycia pozostawia pewne lady, lecz s  one trudne do 
zlokalizowania, g ównie ze wzgl du na ró ne techniki ukrywania i ogromn  liczb  
potencjalnych no ników. Du  skuteczno  wykrywania tajnego przekazu da yby 
automatyczne metody weryfikacji.  
 Techniki steganograficzne s  wykorzystywane do ochrony praw autorskich 
i róde  informacji, w celu przeciwdzia ania wyciekom informacji i do zapewnienia 
poufno ci danych. Niestety, ukryte kana y mog  by  u yte tak e do przekazywania 
informacji uzyskanych nielegalnie (np. danych gospodarczych), do przesy ania 
szkodliwego oprogramowania lub zabronionych tre ci. 
 
 
2. Steganoanaliza 
 
 Obecnie steganografia cyfrowa stosowana w plikach multimedialnych jest 
niezauwa alna dla osób postronnych bez u ycia zaawansowanych metod analizy. 
 Zagadnieniami identyfikowania informacji ukrytych zajmuje si  steganoanali-
za. Mo na wyró ni  wiele technik steganoanalitycznych, zale nie od dost pnych 
analitykowi elementów (algorytm ukrywania, czysty plik no nika, no nik z ukryt  
wiadomo ci ) o ró nym stopniu skuteczno ci (Mosorov 2014). Jedna z nich polega 
na porównywaniu dwóch obiektów (plików) i analizowaniu rozbie no ci mi dzy 
nimi (rozmiarów, map bitowych itp.). Utrudnieniem w zidentyfikowaniu stegano-
gramu mo e by  brak wzorca do porównania.  
 W celu przeprowadzenia ataku wykorzystuje si  ró ne metody, np.: 

– Steganography-only attack – przeprowadzane s  weryfikacje za pomoc  
ró nych metod steganograficznych; skuteczno  ataku jest stosunkowo ni-
ska ze wzgl du na du  liczb  mo liwych sposobów; 

– Known-carrier attack – gdy atakuj cy ma dost p zarówno do wersji orygi-
nalnej, jak i zmodyfikowanej; 

– Known-message attack – je li znana jest poszukiwana wiadomo , nato-
miast celem jest z amanie algorytmu ukrywania; 

– Chosen-steganography attack – gdy znany jest algorytm ukrywania 
(prawdopodobie stwo wykrycia wiadomo ci jest bardzo du e); 

– Chosen-message attack – metoda polegaj ca na poddawaniu próbki przy-
gotowanych informacji dzia aniu ró nych algorytmów w celu wykrycia 
podobie stwa lub wzorca do znanej metody (technika przypomina si ow  
metod  amania hase  dost powych); 

– Known-steganography attack – atakuj cy zna u yty algorytm oraz posiada 
no nik oryginalny i zmodyfikowany. 
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 Dla utrudnienia steganoanalizy, a tym samym dla zwi kszenia poziomu bez-
piecze stwa steganogramu, plik wykorzystywany jako kontener nie powinien 
wzbudza  podejrze  i najlepiej, eby nie by  dost pny w wersji oryginalnej (bez 
ukrytej wiadomo ci). W tym celu mo na wykorzysta  w asnor cznie zrobione zdj -
cie o du ej ró norodno ci kolorów.  
 
 
3. Steganografia sieciowa 

 
 No nikiem ukrytej informacji mog  by  protoko y sieciowe (steganografia 
wewn trz- i mi dzyprotoko owa) oraz us ugi realizowane drog  elektroniczn . Do 
steganografii sieciowej mo na wykorzysta  mi dzy innymi bezprzewodowe sieci 
lokalne WLAN, systemy VoIP (Voice over Internet Protocol) oraz protoko y, które 
stosuj  mechanizmy obs ugi pakietów IP. Informacje mo na ukry  w pakietach 
transmisyjnych (np. w numerach ich nag ówków lub w stemplach czasowych), co 
zapobiega ich wykryciu przez zapory sieciowe. 
 Du y wk ad w rozwój steganografii wnios a utworzona w 2002 r. na Politech-
nice Warszawskiej grupa zajmuj ca si  bezpiecze stwem sieciowym (Lubacz i in. 
2010). W 2003 r. zespó  ten zaproponowa , aby do przesy ania danych ukrytych 
w sieciach Wi-Fi u y  ramek z uszkodzonymi sumami kontrolnymi (Szczypiorski 
2003), a w 2006 r. opracowa  koncepcj  steganograficznego routera, która zosta a 
wykorzystana w systemie TrustMAS (Trusted Communication Platform for Multi-
Agent Systems) dla ameryka skich si  zbrojnych. W kolejnych latach cz onkowie 
zespo u zaproponowali, by do przesy ania ukrytych danych w VoIP wykorzysta  
celowo opó nione w nadajniku pakiety, i zaprezentowali now  metod  ukrywania 
danych w protokole TCP opart  na retransmisjach pakietów. Wynikiem prowadzo-
nych prac jest dedykowany dla sieci WLAN system ukrytej komunikacji dla „ze-
psutych” sieci o nazwie HICCUPS (Hidden Communication System for Corrupted 
Networks) oraz system LACK (Lost Audio Packets Steganography) przeznaczony 
dla telefonii IP. 
 HICCUPS to pierwszy system steganograficzny maj cy zastosowanie w bez-
przewodowych sieciach lokalnych. Dost pne na danie pasmo do transmisji stega-
nogramów tworz  ramki z b dnymi sumami kontrolnymi. W systemie tym wyró -
nia si  trzy ukryte kana y: 

– K1 – oparty na polach adresowych MAC ( ród a i przeznaczenia) lub in-
nych polach nag ówka ramki, 

– K2 – oparty na niepoprawnych sumach kontrolnych, 
– K3 – oparty na polu u ytkowym ramki (tryb uszkodzonych ramek). 

 W przypadku systemu VoIP dla potrzeb steganografii wykorzystuje si  dwie 
z czterech grup protoko ów u ywanych przez system. Jedn  tworz  protoko y sy-
gnalizacyjne umo liwiaj ce zestawianie po cze  mi dzy dwoma komunikuj cymi 
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si  w z ami (np. protoko ów SIP – Session Initialization Protocol), drug  grup  
stanowi  protoko y do przesy u konwersacji (np. UDP). 
 Przyk adem u ycia dla potrzeb steganografii protoko ów sieciowych stosu 
TCP/IP jest metoda RSTEG (Retransmission Steganography) wykorzystuj ca me-
chanizm retransmisji utraconych pakietów. Z kolei w przypadku ukrywania infor-
macji w protoko ach stosuj cych mechanizmy obs ugi pakietów IP mo na wskaza  
kilka miejsc w nag ówku pakietu, które mog  by  wykorzystane do ukrywania ste-
ganogramów: pole Type of Service, pole identyfikacji, pole flag fragmentacji i pole 
opcji. 
 Do ukrycia informacji mo na wykorzysta  te  internetowy protokó  SCTP 
(Stream Control Transmission Protocol) dzia aj cy w warstwie transportowej, 
u ywany m.in. do przenoszenia ruchu sygnalizacyjnego w sieciach konwergentnych 
bazuj cych na IP. Zdefiniowano ju  wiele metod steganograficznych dla potrzeb 
tego protoko u. 
 Przyk adem steganografii mi dzyprotoko owej mo e by  metoda PadSteg 
(Padding Steganography), w której wykorzystuje si  oddzia ywanie mi dzy proto-
ko em sieci lokalnej Ethernet a protoko ami internetowymi, takimi jak: TCP, UDP 
i ICMP. Urz dzenia komunikuj ce si  przy u yciu metody PadSteg dla znalezienia 
si  w sieci lokalnej u ywaj  protoko u ARP (Address Resolution Protocol), za  
ukryta komunikacja jest mo liwa dzi ki potrzebie uzupe nienia ramek krótszych ni  
64 bity, by nie zosta y odrzucone jako uszkodzone. 
 
 
4. Steganografia w praktyce  

 
 Istot  steganografii jest przekazywanie informacji bez wzbudzania podejrze . 
Metody steganograficzne s  wykorzystywane m.in. do znakowania plików orygina-
u (zdj , plików wideo, muzycznych) i dokumentów elektronicznych w celu za-

pewnienia autentyczno ci i identyfikacji autora czy w a ciciela. 
 Przyk adów zastosowania steganografii cyfrowej w sieciach komputerowych 
jest wiele. W ród licznych jej zastosowa  mo na wymieni : 

– podpisywanie obrazów (tytu , autor, numer seryjny, dane nabywcy itp.), 
– ochrona praw autorskich (dowód autorstwa, legalnego zakupu), 
– ochrona przed modyfikacj  pliku orygina u (wykrywanie zmian w obrazie, 

ich lokalizacja), 
– monitorowanie nielegalnej dystrybucji (walka z piractwem komputerowym), 
– sekretna komunikacja (steganografia w a ciwa, stosowana np. przez s u by 

wywiadowcze). 
 W zale no ci od potrzeb umieszczanym w plikach znakom (tre ciom) stawia 
si  ró ne wymagania. Po dane cechy niewidocznych znaków to: cis e zwi zanie 
z zawarto ci  no nika, zabezpieczenie trudne do wykrycia i usuni cia, niedostrze-



Zygmunt Mazur, Hanna Mazur, Teresa Mendyk-Krajewska 703

galno  pogorszenia jako ci pliku no nika, odporno  na pakowanie plików meto-
dami kompresji stratnej, odporno  na modyfikacje (kadrowanie, obracanie, zmian  
rozmiaru i formatu pliku). 
 Zwykle przekazanie tajnych tre ci w ogólnodost pnym pliku, np. w wiadomo-
ci zamieszczonej w Internecie lub w zdj ciu umieszczonym na portalu spo eczno-
ciowym, nie wzbudza podejrze  i umo liwia szybkie ich dotarcie do adresata. 

Niestety, w przypadku przechwycenia steganogramu przez osob  nieuprawnion  
jego tre  nara ona jest na odczytanie b d  na niedostarczenie. 
 Do realizacji procesu ukrywania informacji s u y wiele specjalistycznych 
narz dzi programowych (wiele z nich jest darmowych), jak na przyk ad: 

– Cloak – jedno z najprostszych narz dzi do ukrywania plików dowolnego 
typu w obrazach o formacie bmp z u yciem szyfrowania, zoptymalizowa-
nej kompresji i systemem hase ; 

– Steganos 3 Security Suite – jest jednym z najlepszych programów stegano-
graficznych, który szyfruje dane przed ich ukryciem, umo liwia wybór 
pliku no nika i u ycie has a dost pu; 

– 3-Tools – dane ukrywane s  w plikach graficznych (bmp, gif) i d wi ko-
wych (wave), mo na je szyfrowa  za pomoc  wybranych algorytmów, 
ukrywa  wiele wiadomo ci w jednym no niku (na trzech najmniej znacz -
cych bitach ka dego bajtu, niezale nie od formatu pliku); 

– Hide and Seek – do umieszczania danych w plikach gif (wykorzystywany 
jest najmniej znacz cy bit ka dego bajtu, stosowane pseudolosowe rozpro-
szenie ukrytych danych w ca ym no niku), mo liwa ochrona has em; 

– Hydan – umo liwia ukrycie informacji w plikach wykonywalnych z wyko-
rzystaniem technik polimorficznego kodowania; 

– Steghide – pozwala ukry  ró ne typy danych w plikach graficznych (jpg, 
bmp) i muzycznych (wave, au), wybra  algorytm szyfrowania i has o; 

– OpenPuff – oferuje du e mo liwo ci, pozwalaj c na zapisanie informacji 
w wielu formatach: obrazy (bmp, jpg, pcx, png), pliki audio (aiff, mp3, au, 
wave) i wideo (3gp, mp4, mpg, vob) oraz flash (flv, swf, pdf), pozwala na 
wybór poziomu ukrycia wiadomo ci i ochron  has em. 

 Inne znane aplikacje tego typu to: Hide In Picture, Ultima Steganography, 
SecurEngine, 1-2-Free Steganography lub Secret Media. Do niezauwa alnego 
umieszczenia na dysku plików lub folderów mo na wykorzysta  takie programy jak 
WinMend Folder Hidden czy SecretFolder. Niedawno opracowano tak e narz dzie 
steganograficzne dla komunikatora Skype (Szczypiorski, Kara  2013). 
 Steganografia znajduje te  zastosowanie do oznaczania zrzutów ekranu np. 
poprzez niejawne zapisanie IP komputera i daty ich sporz dzania. 
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5. Steganografia a regulacje prawne 
 

 W przyj tej przez Rad  Europejsk  w 2003 roku Europejskiej Strategii Bez-
piecze stwa (wspartej zaaprobowanym w grudniu 2008 r. Raportem Sekretarza 
Generalnego ds. Wspólnej Polityki Zagranicznej i Bezpiecze stwa) jednym z trzech 
g ównych celów jest przeciwdzia anie zagro eniom, g ównie terroryzmowi, prze-
st pczo ci zorganizowanej oraz zagro eniom cybernetycznym.  
 Rada Europejska w lutym 2007 r. podj a decyzj  w sprawie bezpiecze stwa 
i ochrony wolno ci w latach 2007–2013 (Decyzja Rady z 12 lutego 2007). 
W szczegó owym programie pt. Zapobieganie, gotowo  i zarz dzanie skutkami 
terroryzmu i innymi rodzajami ryzyka dla bezpiecze stwa uzna a za istotne dzia a-
nia „w zakresie analizy, audytu i kontroli, wymiany informacji, szkolenia i wymia-
ny ekspertów oraz dzia ania zwi zane z podnoszeniem wiadomo ci i rozpo-
wszechnianiem informacji” (Program szczegó owy: Zapobieganie…). 
 W styczniu 2013 r. do walki z przest pczo ci  zwi zan  z systemami informa-
tycznymi i danymi elektronicznymi powo ano w Hadze w ramach Europejskiego 
Urz du Policji (Europolu) Europejskie Centrum ds. Walki z Cyberprzest pczo ci  
(EC3). Globalny charakter dzia a  przest pczych wymaga jednak wspó pracy tak e 
z krajami pozaeuropejskimi i korporacjami mi dzynarodowymi zwi zanymi z dzia-
alno ci  teleinformatyczn , internetow  i bezpiecze stwem informacji. 

 Na podstawie zarz dzenia Ministerstwa Obrony Narodowej z 29.04.2013 r. 
powsta o w Polsce Narodowe Centrum Kryptologii, którego zadaniem jest zwal-
czanie cyberterroryzmu w systemach teleinformatycznych. Mo liwo ci wykorzy-
stania kryptografii i steganografii s  przedmiotem bada  i analiz wielu o rodków. 
Dotycz  one m.in. wykorzystania publicznych kana ów do tajnego przekazu wia-
domo ci, co pomimo stosowania wielu rodków zapobiegawczych jest nadal mo -
liwe. Nawet w przypadku wykrycia steganogramu s  trudno ci z ustaleniem jego 
nadawcy.  
 Ogólnie dost pne sieci komputerowe umo liwiaj  skuteczne wykorzystywanie 
steganografii. Rozwój nowych technologii, post puj ca cyfryzacja oraz zmiana 
sposobów prowadzenia dzia alno ci przez banki, podmioty medyczne i urz dy ad-
ministracji pa stwowej oraz firmy i przedsi biorstwa (w tym o strategicznym zna-
czeniu dla funkcjonowania pa stwa) stwarzaj  warunki do rozwoju przest pczo ci 
internetowej oraz nadu y  prowadzonych z wykorzystaniem sieci komputerowych. 
Równolegle rozwijana jest informatyka ledcza (ang. computer forensics), która 
obejmuje m.in. sposoby naruszania zabezpiecze  dowodów elektronicznych. Ure-
gulowania prawne musz  by  na bie co modyfikowane i szybko dostosowywane 
do aktualnych potrzeb. Wiele prawnie usankcjonowanych rozwi za  stosowanych 
w celu zapewnienia bezpiecze stwa cybernetycznego narusza niestety prywatno  
obywateli. 
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 Zagadnienia zwi zane z ochron  danych (do których nielegalnego przekazy-
wania s  wykorzystywane techniki steganografii) reguluj  w Polsce m.in.: ustawa o 
ochronie danych osobowych, ustawa Prawo bankowe, kodeks cywilny i kodeks 
karny, np. § 1 art. 266 Przest pstwa przeciwko ochronie informacji6, § 1 art. 287 
Oszustwo komputerowe7, czy art. 276 Przest pstwa przeciwko wiarygodno ci do-
kumentów8. 

 
 

Podsumowanie 
 

 Gwarancj  na skuteczn  ochron  informacji przed nieupowa nionym dost -
pem stwarza po czenie metod steganografii z kryptograficznymi. 
 Du y ruch sieciowy uniemo liwia jego precyzyjn  analiz  w czasie rzeczywi-
stym, a tym samym zauwa enie, zlokalizowanie i odpowiednie zaklasyfikowanie 
wszelkich niezgodno ci czy nieprawid owo ci, pomimo stosowania nowoczesnych 
metod steganoanalizy (z wykorzystaniem sieci neuronowych, algorytmów gene-
tycznych i logiki rozmytej). 
 W dobie informacji cyfrowej steganografia nabiera szczególnego znaczenia 
dzi ki mo liwo ciom zastosowania ró norodnych metod daj cych du e prawdopo-
dobie stwo skutecznego ukrycia faktu przekazywania wybranych tre ci.  
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APPLICATION OF STEGANOGRAPHY IN COMPUTER NETWORKS 

 
 

Summary 
 
 The widespread availability of the Internet requires protection of data transmitted 
and stored in ICT systems. Their confidentiality is provided by encryption, while to 
watermark the original electronic files or hide the fact that the transmission of contents 
occurs (e.g. in relation to economic, political or criminal activity) steganographic tech-
niques are used. The development of network steganography allows for more effective 
information hiding, so it is necessary to improve steganalitics related to identifying and 
analyzing steganograms. The aim of the article is to present issues concerning 
steganographic methods which, combined with cryptographic mechanisms, are an effec-
tive tool for protecting information against detection and readout. 
Keywords: information hiding, steganalitics, digital watermark. 
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INTENSYFIKACJA PRZEST PCZO CI W E-GOSPODARCE 
 
 

Streszczenie 
 
 Polska gospodarka elektroniczna wykorzystuj c technologie informatyczne, roz-
wija si  bardzo intensywnie. Przekazywanie informacji w celach biznesowych, w admi-
nistracji publicznej, podczas realizacji e-us ug odbywa si  z u yciem systemów telein-
formatycznych, a procesy decyzyjne w przedsi biorstwach s  wspomagane przez roz-
budowane narz dzia analityczne. Niestety, nowoczesne technologie nios  pewne ryzyko 
bezpiecznego ich u ytkowania, i to mimo stosowania ró nych metod i rodków ochro-
ny. Celem artyku u jest przedstawienie skali zagro enia bezpiecze stwa sieciowego 
w dobie rozwoju e-gospodarki oraz ukazanie mo liwo ci i skutków atakowania sieci 
firmowych i przemys owych. 
S owa kluczowe: e-gospodarka, zagro enia systemów informatycznych, cele ataków. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Dynamik  informatyzacji kraju mo na obserwowa  od pocz tku XXI wieku. 
Rozwój handlu elektronicznego w Polsce przypada na lata 90. XX w., a wprowa-
dzenie us ug realizowanych drog  elektroniczn  do administracji publicznej obser-
wuje si  od roku 2000, w którym to opracowano materia y znane dzi  jako doku-
ment Komitetu Bada  Naukowych i Ministerstwa czno ci pt. Cele i kierunki 
rozwoju spo ecze stwa informacyjnego w Polsce. W kolejnych latach uchwalano 
stosowne ustawy i wprowadzano dokumenty (wzorowane na opracowaniach euro-
pejskich) niezb dne dla planowanego rozwoju. W ramach prowadzonych prac 

                                                 
1  Wydzia  Informatyki i Zarz dzania, Katedra Informatyki. 
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w tym zakresie powsta  m.in. dokument Strategia Informatyzacji Rzeczypospolitej 
Polskiej – ePolska na lata 2004–2006. 
 Wykorzystywane technologie informacyjno-komunikacyjne maj  du y wp yw 
na dzia ania i efektywno  wielu sektorów gospodarki. Rozwój e-gospodarki,  
e-us ug i e-administracji przynosi efekty ekonomiczne, prowadzi do oszcz dno ci 
czasu, wzrostu jako ci i zwi kszenia przejrzysto ci realizowanych procedur, zwi k-
sza mo liwo ci kontaktów oraz dost pno  informacji. Lista us ug realizowanych 
drog  elektroniczn  jest stale poszerzana. Dzi ki dost pnym systemom mo na 
przez Internet znale  zatrudnienie, rozliczy  podatek, z o y  wniosek o wydanie 
dowodu osobistego, prawa jazdy czy paszportu, zarejestrowa  pojazd, uzyska  
pozwolenie na budow , dokona  zmiany zameldowania, kupi  bilet, zarejestrowa  
si  na wizyt  u lekarza czy przegl da  katalogi bibliotek publicznych. Z bada  
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi biorczo ci dotycz cych dzia alno ci ma ych 
i rednich firm w latach 2011–2012 wynika, e w Polsce 16% z nich pos uguje si  
fakturami elektronicznymi (dla porównania – w UE 30%), 25% wysy a/odbiera 
zamówienia drog  elektroniczna (w UE 28%), 16% kupuje, a 9% sprzedaje towary 
za po rednictwem Internetu (w UE odpowiednio 16% i 14%) (Raport… 2013). 
 Korzy ci z cyfryzacji gospodarki i administracji s  niekwestionowane, jednak 
pojawia si  problem zapewnienia systemom nale ytego bezpiecze stwa. Rozwój  
e-us ug zwi zanych z handlem i finansami sprawi , e systemy informatyczne wyko-
rzystywane s  do przesy ania i przechowywania poufnych danych. Ich ochrona ma 
istotne znaczenie nie tylko dla biznesu, ale tak e dla w adz (wiele szkodliwych 
dzia a  ma pod o e polityczne). Skala zagro enia bezpiecze stwa ro nie, co stanowi 
wyzwanie dla firm tworz cych oprogramowanie oraz dla administratorów systemów. 
 
 
1. Problem bezpiecze stwa systemów teleinformatycznych 
 
 Systemy teleinformatyczne nie mog  by  traktowane jako ca kowicie bez-
pieczne, gdy  ryzyko zagro enia stale istnieje – nawet wówczas, gdy u ytkowane 
oprogramowanie jest w a ciwie skonfigurowane i systematycznie aktualizowane, 
a systemy zabezpiecze  odpowiednio dobrane. Jest wiele tego przyczyn, w ród nich 
przede wszystkim b dy w oprogramowaniu (w szczególno ci w przegl darkach 
internetowych oraz wykorzystywanych zewn trznych wtyczkach2), dost pno  
narz dzi do przeprowadzenia ataku, szybki rozwój i ró norodno  technik w ama  
oraz technologii szkodliwego oprogramowania, podatno  na ataki dost pnych 
standardów ochrony. Szkodliwe kody przedostaj ce si  do systemu g ównie przez 
luki w oprogramowaniu zwykle instaluj  si  na twardym dysku, jednak bardziej 

                                                 
2  Dodatkowe modu y do programów komputerowych rozszerzaj ce mo liwo ci wyj cio-

wych produktów (tzw. pluginy). 



Teresa Mendyk-Krajewska, Zygmunt Mazur, Hanna Mazur 709

zaawansowane, umo liwiaj ce przej cie kontroli nad systemem podczas aktywnego 
po czenia z Internetem, potrafi  si  ukry  w BIOS-ie3, pozostaj c poza zasi giem 
wi kszo ci programów ochronnych.  
 Od wielu lat atakuj cy wykorzystuj  wady w programach napisanych w popu-
larnych j zykach programowania, m.in. w podatnym na ataki j zyku Java, u ywa-
nym do tworzenia aplikacji i programów steruj cych. Podatno  na ataki wykazuj  
te  j zyki tworzenia stron internetowych. Nowe zagro enie wnosi np. kolejna wer-
sja HTML5, pozwalaj ca na zwi kszenie atrakcyjno ci stron WWW. Okazuje si , 
e programi ci skupiaj c uwag  na rozwi zaniach multimedialnych, nierzadko 

zaniedbuj  stron  bezpiecze stwa.  
 Nieustanne rozwijanie technologii informatycznych sprawia, e równocze nie 
pojawiaj  si  nowe zagro enia. Ostatnie lata przynios y du e zainteresowanie urz -
dzeniami mobilnymi oraz mo liwo ci  przetwarzania danych w chmurze (cloud 
computing). Oba te rozwi zania, mimo niew tpliwych zalet, wprowadzaj  te  nowe 
problemy. W 2010 roku odnotowano znacz cy wzrost sprzeda y urz dze  mobilnych, 
z powodu poszerzenia zakresu ich funkcjonalno ci. Ich popularno  (g ównie smartfo-
nów), mo liwo ci wykorzystania do realizacji us ug drog  elektroniczn  oraz zada  
i kontaktów biznesowych, spowodowa a gwa towny rozwój opracowanych na nie 
zagro e . W 2013 roku 14% ruchu internetowego pochodzi o z urz dze  mobil-
nych, za  wed ug przewidywa  analityków firmy Cisco w 2018 r. b d  one stanowi-
y ród o wi kszo ci generowanego ruchu sieciowego (Ja lan 2014). G ównym celem 

ataków jest platforma Android firmy Google, z powodu otwarto ci kodu, mo liwo ci 
pobierania plików z ró nych róde  i atwo ci modyfikacji aplikacji. Coraz wi cej 
smartfonów wykorzystuje technologi  NFC4 do realizacji p atno ci, mo na wi c 
oczekiwa  ataków na u ywane przy tym aplikacje. Dost pne tagi NFC umo liwiaj  
samodzielne ich programowanie z poziomu telefonu i wykorzystywanie np. do 
przekazywania danych. Firma Apple dostarcza w asne rozwi zanie – system iBe-
acons oparty na technologii Bluetooth.  
 Z powodu wielu zalet cloud computing z us ugi tej korzysta zarówno wielki 
biznes, jak i ma e oraz rednie przedsi biorstwa. Organizacje maj  mo liwo  zdal-
nego wykorzystania rodowiska informatycznego do przetwarzania danych, zgod-
nie ze swoimi potrzebami. Dost pno  nowoczesnych zasobów IT o dostosowanej 
funkcjonalno ci pozwala im osi ga  wysoki poziom wydajno ci przy ograniczeniu 
kosztów oraz unika  k opotów zwi zanych z administrowaniem systemu. Chmury 
obliczeniowe udost pniane za pomoc  serwisów internetowych, takich jak np. 

                                                 
3  Basic Input/Output System – system do obs ugi we/wy komputera, po rednicz cy po-

mi dzy sprz tem a systemem operacyjnym, adowany przed jego uruchomieniem. 
4  Near Field Communication – radiowy standard komunikacji o krótkim zasi gu (do 20 

cm) bezprzewodowej wymiany danych; odbiór i nadawanie w tym samym czasie. 
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AmazonElastic Computer Cloud (Amazon EC2)5, s  wygodnym rozwi zaniem dla 
realizacji zada  wymagaj cych du ej mocy obliczeniowej.  
 Model przetwarzania danych oparty na u ytkowaniu us ug dostarczanych 
przez zewn trzn  organizacj  niesie jednak wiele zagro e . Powierzenie zasobów 
firmy innemu podmiotowi (dostawcy us ug) opiera si  w du ej mierze na zaufaniu, 
co jednak nie daje adnej gwarancji bezpiecznego nimi zarz dzania. 
 Us ugi w chmurze umo liwiaj  te  np. szybkie amanie z o onych hase  do-
st powych, a operatorzy maj  ograniczone mo liwo ci zapobiegania takim nadu y-
ciom, bowiem przetwarzane dane nie s  analizowane. Rozwój koncepcji us ug 
w chmurze wymaga zatem odpowiednich przepisów prawnych oraz jednolitych 
standardów dla ochrony danych i bezpiecznego ich przetwarzania. 
 Na zagro enia nara one s  przede wszystkim du e korporacje, banki, firmy 
zajmuj ce si  e-handlem elektronicznym i instytucje rz dowe. Celem ataku na sys-
tem teleinformatyczny mo e by  uzyskanie informacji gospodarczych czy wojsko-
wych, przechwycenie poufnych danych, destabilizacja pracy systemu lub przej cie 
nad nim kontroli (np. dla wykorzystania systemu do innych bezprawnych dzia a , 
jak wysy anie spamu czy dystrybucja nielegalnych tre ci). W wyniku ataku mo e 
doj  do wy udzenia nazw i hase  dost powych do kont bankowych, przechwycenia 
kodów do autoryzacji przekazów pieni nych, zdobycia dost pu do tajemnic rz -
dowych czy firmowych lub utraty wiarygodno ci organizacji. 
 
 
2. Przyk ady zagro e  w sieciach komputerowych 
 
 Najcz ciej motywem dzia a  przest pców jest ch  osi gni cia korzy ci 
finansowych, ale nie nale y lekcewa y  mo liwo ci podejmowania dzia a  szpie-
gowskich (problem dotyczy firm i administracji rz dowej) lub przeprowadzenia ataku 
terrorystycznego. Straty powodowane przest pczo ci  internetow  si gaj  milionów 
dolarów – np. w Australii, gdzie celem ataków by y linie lotnicze, sieci hoteli oraz 
firmy z sektora us ug finansowych, straty oszacowano na 100 mln $ (pcworld.pl 
2014). Wed ug analiz firmy McAfee w trzecim kwartale 2013 r. ataki na komputery 
PC by y g ównie poprzez przegl darki internetowe oraz przez us ug  zdalnego wywo-
ywania procedur Windows. Popularne typy ataków przedstawiono na rysunku 1. 

 Spo ród wielu narz dzi wykorzystywanych do atakowania systemów banko-
wych i p atno ci online mo na wymieni  np. konie troja skie Citadel i Zeus p2p 
(dzi ki którym mo na rejestrowa  aktywno  komputerow  u ytkowników, zmieni  
wygl d wy wietlanych stron internetowych, przej  kontrol  nad komputerem), lub 
URLZone atakuj cy konta z wykorzystaniem luk w zabezpieczeniach przegl darek. 

                                                 
5  Ameryka skie przedsi biorstwo zajmuj ce si  handlem elektronicznym, maj ce oddzia y 

w wielu krajach, m.in. w Polsce; prowadzi najwi kszy na wiecie sklep internetowy. 
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Rys. 1.  Metody atakowania systemów komputerowych w III kw. 2013 r. 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie (komputerswiat.pl 2014).  

 
 W 2013 r. w ci gu 3 tygodni zidentyfikowano ponad 164 tys. komputerów 
zaatakowanych przez Citadel w 75 krajach (www.tvn24.pl 2014). Wed ug danych 
z wrze nia 2014 r. z e-bankowo ci korzysta ju  prawie 13 mln Polaków (biz-
nes.onet.pl). W celu podniesienia poziomu bezpiecze stwa wiadczonych us ug 
banki umieszczaj  informacje na temat wykrywanych zagro e  i sposobów zabez-
piecze . 
 Przyk adem zaawansowanego kodu jest Trojan.PWS.Papras.4, którego dzia a-
nie umo liwia kradzie  hase  i danych wprowadzanych przez u ytkownika do for-
mularzy internetowych, zdaln  kontrol  nad sprz tem czy wbudowanie obcych 
tre ci w przegl dane strony WWW. Ka d  funkcj  realizuje inny modu , np. Back-
connect pozwala zarz dza  komputerem nawet przy w czonej zaporze sieciowej. 
Do zainfekowania urz dzenia mo e doj  podczas korzystania z aplikacji siecio-
wych lub portali wymagaj cych uzupe nienia formularza danymi osobowymi. 
 Innym przyk adem z o onego wirusa jest zidentyfikowany w 2012 roku Flame 
(rozmiar 50 MB!), który pobiera zrzuty ekranu z poczty u ytkownika oraz dzi ki 
funkcji w czania mikrofonu urz dzenia przesy a nagrania pods uchanych rozmów.  
 Wed ug danych firmy Kaspersky Lab ataki na u ytkowników internetowych 
kont bankowych, klientów sklepów i instytucji finansowych stanowi  ju  42% 
otrzymywanych fa szywych e-maili (rok wcze niej by o to ok. 33%) (biz-
nes.onet.pl). W kwietniu 2014 r. firmy Kaspersky Lab i B2B International przepro-
wadzi y w 27 krajach badania dotycz ce zabezpiecze  kontaktów pomi dzy firma-
mi finansowymi i ich klientami – a  30% takich firm nie zapewnia bezpiecze stwa 
(tak e przy po czeniu bezprzewodowym) transakcji online po stronie klienta, nie 
widzi w tym problemu i nie zamierza wprowadzi  adnych mechanizmów ochrony 
(Kurzak 2014). 
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 Przyk adem zagro enia dla urz dze  mobilnych jest robak AndroRAT6, który 
umo liwia lokalizacj , zdaln  obs ug  (np. wykonywanie po cze ) i pods uch, 
ledzenie wiadomo ci SMS i kamery. Specjali ci z Fortiguard Labs firmy Fortinet7 

umie cili w Internecie demonstracj  symulacji jego dzia ania i skutki ataku 
(www.fortinet.pl 2014). 
 Nowe rodzaje zagro e  niesie wirtualna waluta cyfrowa BitCoin wprowadzo-
na w 2009 r. (obecnie w obiegu jest ok. 11 mln bitmonet; http://finanse.wp.pl 
2014). Wzrost warto ci bitcoinów mo e prowadzi  do nieuczciwego ich generowa-
nia, nasilaj  si  ataki dla pozyskania hase  i kluczy do tzw. portfela bitcoinowego. 
Wzgl dna anonimowo  tej waluty przyczyni a si  do aktywacji nielegalnych trans-
akcji, umo liwiaj c ukrywanie przep ywu pieni dzy, co utrudnia powo anym s u -
bom identyfikacj  internetowych przest pstw. Sam fakt, e warto  tej waluty obli-
czana jest komputerowo, czyni ten proces podatnym na ataki. W kwietniu 2013 r. 
u ytkownicy komunikatora Skype poprzez okre lony odsy acz instalowali na kompu-
terze generator bitcoinów (http://technowinki.onet.pl). W 2014 r. jedn  z najwi k-
szych platform wymiany bitcoinów MtGox od czono od Internetu z powodu pro-
blemów technicznych (http://finanse.wp.pl 2014).  
 Nowe zagro enie stwarza pod czanie do sieci konsumenckich urz dze  elek-
tronicznych, np. telewizorów z funkcj  Smart. Odbiorniki te umo liwiaj  urucha-
mianie specjalnych aplikacji, korzystanie z Internetu, z serwisów spo eczno cio-
wych i komunikatora Skype oraz odbieranie powiadomie  o listach przes anych na 
konto pocztowe. Przy braku odpowiednich zabezpiecze  istnieje mo liwo  zdal-
nego zarz dzania telewizorem (np. podmiany pobieranej strony WWW, a tym sa-
mym wy wietlania fa szywych informacji). Ró ne zagro enia dotycz  te  innych 
urz dze  domowych pod czonych do sieci globalnej. 
 Skutki nieuprawnionej ingerencji w system teleinformatyczny nie zawsze s  
od razu widoczne, a straty nie atwo jest oszacowa . Ponadto firmy i banki, z obawy 
o utrat  presti u, niech tnie informuj  o dokonanym na ich systemy ataku. Eksperci 
s  zgodni, e skala zjawiska zagro enia bezpiecze stwa sieciowego niepokoj co 
ro nie, wzrasta te  profesjonalizm dzia a  grup przest pczych.  
 
 
3. Zagro enie bezpiecze stwa systemów przemys owych 
 
 Problem odpowiedniego poziomu bezpiecze stwa dotyczy tak e sieci przemy-
s owych wykorzystuj cych oprogramowanie SCADA (Supervisory Control And 

                                                 
6  RAT – Remote Administration Tool – narz dzie zdalnego administrowania. 
7  W 2013 r. firma wykrywa a dziennie ponad 1300 szkodliwych aplikacji 

(www.fortinet.pl 2014). 
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Data Acquisition)8 nadzoruj ce przebiegi procesów technologicznych i produkcyj-
nych. By o ono projektowane dla wyizolowanych sieci steruj cych (np. ruchem 
kolejowym, samolotowym, procesami przemys owymi w fabrykach, elektrowniach 
czy w zak adach chemicznych), gdzie penetracja systemu zak adowego by a w zasa-
dzie niemo liwa. Istnienie wad oprogramowania w systemach sieci przemys owych 
nabra o znaczenia wraz ze zmian  charakteru tych sieci, na co wp yn o wykorzy-
stywanie aplikacji komercyjnych i powszechnie stosowanych kana ów komunikacji 
oraz pod czanie komputerów zak adowych do sieci globalnej. Jedn  z przyczyn 
wzrostu zagro enia jest stosowanie po cze  bezprzewodowych i dost p do zaso-
bów firmy z urz dze  mobilnych. Ponadto w systemach SCADA cz sto wykorzy-
stywane s  s abo zabezpieczone standardy komunikacji radiowej (technologia 
SDR9). Specjali ci ostrzegaj  przed mo liwo ci  wzrostu liczby ataków na po cze-
nia radiowe wykorzystywane w infrastrukturze telekomunikacji. 
 W przypadku sieci przemys owych skuteczny atak poci ga bardzo powa ne 
skutki, prowadz c do przej cia kontroli nad sterowanymi procesami. Konsekwencj  
mo e by  wywo anie awarii, unieruchomienie lub zniszczenie obiektów gospodar-
czych i u yteczno ci publicznej (systemów energetycznych, sygnalizacji wietlnej, 
instalacji wodoci gowych, systemów obs uguj cych transport itp.).  
 Pierwszym szkodliwym kodem, który na du  skal  zaatakowa  systemy ste-
rowania sieci przemys owych, umo liwiaj c pods uch i modyfikacj  parametrów 
pracy urz dze , by  program Stuxnet (Trojan-Dropper.Win32.Stuxnet, Root-
kit.Win32.Stuxnet.a). Przy jego pomocy w 2010 r. dokonano ataku na ira skie sieci 
przemys owe (w tym komputery elektrowni atomowej w Buszehr), zara aj c 60% 
komputerów. Stuxnet, atakuj c systemy z oprogramowaniem WinCC, wyszukuje w 
sieci programowalny sterownik logiczny firmy Siemens, której urz dzenia s  stosowa-
ne w zak adach przemys owych na ca ym wiecie, m.in. w elektrowniach, rafineriach 
ropy naftowej, oczyszczalniach cieków i zak adach nuklearnych. Zagro eniem dla 
instalacji przemys owych jest te  robak Duqu, który wykorzystuje luk  w j drze sys-
temu Windows (dociera do systemu dzi ki spreparowanemu plikowi Worda i zbiera 
dane potrzebne do ataku) (http://magazynt3.pl). Celem dzia a  przest pczych by y 
koncerny chemiczne, naftowe i zbrojeniowe, firmy paliwowe i energetyczne 
(http://di.com.pl/news 2011). Potwierdzono te  mo liwo  wy czenia, a nawet 
uszkodzenia turbin wiatrakowych oraz przej cia kontroli nad publiczn  sieci  wodo-
ci gów. 
 Eksperci od bezpiecze stwa komputerowego ostrzegaj  te  przed mo liwo ci  
ukrycia szkodliwych obwodów w mikroczipach. Takie zagro enie znacznie trudniej 
                                                 

8  Rozproszony system elementów wykonawczych i monitoruj cych, po czonych z cen-
trami dyspozycyjnymi przez rozleg e sieci telekomunikacyjne. 

9  Software Defined Radio – system komunikacji radiowej, w którym dzia anie elementów 
elektronicznych jest sterowane przy pomocy programu komputerowego; rozwi zanie jest u y-
teczne i coraz cz ciej wykorzystywane w szybko rozwijaj cych si  systemach. 
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identyfikowa , a konsekwencje mog  by  bardzo powa ne. Na tego typu atak po-
datne jest ka de urz dzenie z wbudowanym mikroprocesorem. Uk ady scalone, 
sk adaj ce si  ze zbioru bloków funkcjonalnych, realizuj cych ró ne zadania, znaj-
duj  si  w systemach komunikacji, sieciach energetycznych, w systemach steruj -
cych znajduj cych si  np. w samolotach czy samochodach. Wykorzystywane s  te  
do kontroli dost pu do kont bankowych. Szkodliwy obwód mo na ukry  w sprz cie 
komputerowym, a atak wywo a  w dowolnym czasie, pod wp ywem okre lonego 
bod ca. W wyniku ataku uk ad mo e przesta  poprawnie dzia a , lub np. przeka-
zywa  poufne dane. Eksperci nie maj  w tpliwo ci, e takie zagro enie, którego 
skutki mog  by  katastrofalne, jest ca kiem realne. Problem ten dotyczy tak e wy-
posa onych w elementy elektroniczne urz dze  medycznych, takich jak rozruszniki 
serca czy automatyczne pompy insulinowe. Podsystemy takich urz dze  nie s  
bowiem w aden sposób zabezpieczane, podczas gdy ich parametryzowanie i od-
czyt dzia ania odbywaj  si  bezprzewodowo, co stwarza mo liwo ci zak ócenia 
prawid owej pracy (http://technowinki.onet.pl 2014). 
 Istotn  kwesti  dostrzegan  ostatnio jest potrzeba ochrony oprogramowania 
wbudowanego (firmware), traktowanego dot d jako bezpieczne. Projektowane jest 
ono tak, by przez d ugi czas dzia a o niezmiennie, jednak wykorzystywane obwody 
pozwalaj  na wielokrotny zapis, zatem istnieje mo liwo  jego modyfikacji. 
 
 
4. Problem bezpiecze stwa sieci energetycznych 
 
 Najbardziej strategiczny cel mo e stanowi  inteligentna sie  elektroenerge-
tyczna (Smart Grid), cz ca elektrownie, instalacje do przesy ania i magazynowa-
nia energii oraz jej odbiorców, w której elektroniczne liczniki pr du przesy aj  do 
dostawcy informacj  o jego zu yciu. Zagro enie w szczególno ci dotyczy urz dze  
I i II generacji wykorzystywanych na du  skal  w niektórych krajach europejskich, 
bowiem by y one projektowane bez uwzgl dnienia potrzeby bezpiecze stwa. Pro-
blem odnosi si  równie  do inteligentnych sieci energetycznych integruj cych ma e 
alternatywne ród a energii, takie jak panele s oneczne, turbiny wiatrowe czy nie-
wielkie elektrownie wodne, które w celu wzrostu wydajno ci i skutecznej kontroli 
s  czone z Internetem. Taka zaawansowana infrastruktura informatyczna umo li-
wia zdalne korelowanie produkcji energii z jej zu yciem, maksymalizowanie efek-
tywno ci przep ywu oraz eliminowanie przerw w dostarczaniu us ug energetycznych. 
Niestety, u ywanie liczników energii elektrycznej posiadaj cych adresy IP czyni je 
podatnymi na ataki DoS (polegaj ce na blokadzie realizacji us ugi) oraz modyfikacj  
przesy anych do operatora danych, skutkiem czego mo e by  odci cie odbiorcy dosta-
wy pr du.  
 W 2011 r. odnotowano atak na japo sk  firm  Mitsubishi Heavy Industries, 
producenta urz dze  dla wojska oraz sektorów energetycznego i stoczniowego 
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(http://technowinki.onet.pl 2014). W 2014 r. firma Symantec upubliczni a wiado-
mo , i  monitoruje aktywno  grupy szpiegowskiej Dragonfly (znanej te  jako 
Energetic Bear) koncentruj cej dzia alno  na sektorze energetycznym, której praw-
dopodobnym celem jest szpiegostwo przemys owe (www.symantec.com 2014). Ob-
szarem jej dzia ania jest g ównie Ameryka P n. i Europa (tak e Polska). Ocenia si , 
e Dragonfly dysponuje szerokimi zasobami i mo e stosowa  ró ne metody infil-

tracji organizacji z sektora energetycznego na ca ym wiecie. 
 W wyniku ataku na sieci energetyczne mog  ucierpie  takie obszary gospo-
darki, jak transport, telekomunikacja, produkcja ywno ci czy opieka medyczna. 
Wed ug przewidywa  ekspertów ryzyko awarii zasilania b dzie ros o. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Wykorzystanie systemów teleinformatycznych w gospodarce determinuje dy-
namik  jej rozwoju, i to pomimo wielu realnych zagro e . Aby ich u ytkowanie by o 
bezpieczne, systemy ochrony musz  nad a  za rozwojem technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych, stanowi c ich wa ny element. Problem bezpiecze stwa systemów 
teleinformatycznych musi by  uwzgl dniany ju  w fazie ich projektowania i tworze-
nia narz dzi programowych. Dobrze, e wiadomo  w tym zakresie zarówno w ród 
ich twórców, jak i u ytkowników w ostatnich latach wyra nie wzros a.  
 Globalny charakter sieci ma ogromny wp yw na bezpiecze stwo wszelkiej 
dzia alno ci podejmowanej z wykorzystaniem Internetu. W wielu krajach brak jest 
ekspertów ds. bezpiecze stwa, a w adze nie maj  mo liwo ci egzekwowania prawa 
w zakresie przest pstw informatycznych.  
 Wobec coraz bardziej masowego wykorzystywania w gospodarce technologii 
informatycznych oraz wzrostu zagro e  pojawia si  pytanie, jak d ugo jeszcze do-
st pne zabezpieczenia b d  gwarantowa y po dany poziom ochrony. Stosowane 
do uwierzytelniania komunikuj cych si  stron oraz ochrony poufno ci i integralno-
ci danych standardy kryptograficzne tak e wykazuj  podatno  na ataki, zatem 

wida  wyra n  potrzeb  opracowania nowych metod ochrony oraz mocnych, mo-
g cych sprosta  nowym wyzwaniom mechanizmów zabezpiecze . 
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INTENSIFICATION OF THE CRIME IN E-COMMERCE 
 
 

Summary 
 

 The scope of use of ICT in the Polish economy is growing rapidly. Provision of 
information for the purposes of trade and business, and contacts between public admin-
istration and the general public is increasingly performed using electronic means and 
decision-making processes in enterprises are supported by powerful analytical tools. 
There is a risk of data and privacy loss related to the use of modern technologies, de-
spite the use of available methods and means of protection. The aim of this article is to 
highlight the scale of the network security threat in the era of the development of elec-
tronic commerce, and to show the possibility of effective attacks against PCs and com-
pany and industrial networks. 
Keywords: e-commerce, the risks of information systems, targets of attacks. 
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WYKORZYSTANIE ROBOTÓW W OPIECE NAD OSOBAMI STARSZYMI 
I OSOBAMI Z NIEPE NOSPRAWNO CI  A PRAWA PODSTAWOWE 

 
 

Streszczenie 
 
 Tekst stanowi analiz  wp ywu, jaki wykorzystanie robotów w opiece na osobami 
starszymi i niepe nosprawno ci  mo e mie  na realizacj  praw podstawowych. Wska-
zane zosta y zarówno podstawowe zagro enia, w szczególno ci dla prywatno ci, jak 
i postulowane zmiany prawa.  
S owa kluczowe: roboty, prawa podstawowe, prawa cz owieka, prywatno , osoby 
starsze, osoby z niepe nosprawno ci . 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Starzenie si  spo ecze stwa, okre lane jako proces, w którym grupa osób star-
szych staje si  proporcjonalnie coraz wi ksz  cz ci  populacji, stanowi jedno 
z najwi kszych wyzwa , z którymi zmierzy  musz  si  wspó czesne pa stwa. Pro-
porcja osób starszych zacz a wzrasta  w wieku dwudziestym i zgodnie z przewi-
dywaniami tendencja ta b dzie si  utrzymywa  w wieku dwudziestym pierwszym. 
O ile w roku 1950 osób powy ej 60. roku ycia by o 8 procent, to w roku 2010 by o 
to 10 procent, w 2013 ju  12 procent, a zgodnie z prognozami w roku 2015 mo e to 
by  nawet 21 procent. Trend ten w najwi kszym stopniu widoczny jest w rozwini -
tych krajach wiata (szczególnie w pa stwach Ameryki Pó nocnej, Europy i w Ja-
ponii), w których w roku 1950 12 procent populacji stanowi y osoby powy ej 60. 
roku ycia, w roku 2013 by o to 23 procent, a przewidywany udzia  tych osób 

                                                 
1  Wydzia  Zarz dzania, Katedra Prawa i Administracji.  
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w populacji w roku 2050 wynosi  ma 32 procent. W mniej rozwini tych regionach 
wiata przyrost osób starszych nast powa  powoli, od 6 procent w roku 1950, 

9 procent w 2013, do przewidywanych 19 procent w roku 1950 (World 2013). 
 Problem ten dostrzega równie  Komisja Europejska, która uznaje starzenie si  
spo ecze stwa za jedno z najpowa niejszych wyzwa , z którymi Europa b dzie si  
musia a zmierzy  (Taking 2012). Zgodnie z przewidywaniami w ci gu najbli szych 
50 lat prawie podwoi si  liczba osób powy ej 65. roku ycia, z 87 milionów w 2010 
roku do 148 milionów w roku 2060. Tak du a zmiana struktury spo ecznej b dzie 
musia a wp yn  na decyzje polityczne, zarówno na poziomie Unii Europejskiej, 
jak i pa stw cz onkowskich, w szczególno ci te, które dotycz  dystrybucji rodków 
w ochronie zdrowia, a tak e struktury personelu medycznego.  
 Zgodnie z danymi Organizacji Narodów Zjednoczonych oko o 10 procent 
wiatowej populacji dotkni te jest jak  form  niepe nosprawno ci. W Europie jest 

to jeden na sze ciu jej mieszka ców, oko o 80 milionów dotkni tych jest ryzykiem 
wy czenia „z pe nego uczestnictwa w spo ecze stwie i ekonomii, ze wzgl du na 
bariery rodowiskowe i zwi zane z nastawieniem do osób niepe nosprawnych” 
(European 2010).  
 Przytoczone powy ej dane ukazuj , i  wykluczenie z ycia spo ecznego b d  
ryzyko jego wyst pienia, niezale nie czy b d ce wynikiem podesz ego wieku, czy 
te  niepe nosprawno ci, stanowi istotny problem wspó czesnego wiata. Roboty 
maj  potencja , by sta  si  jednym z kluczowych elementów pomocy osobom star-
szym, a tak e ludziom z niepe nosprawno ci 2 (Koops 2013). Maszyna mo e asy-
stowa  zarówno przy dokonywaniu zwyk ych czynno ci, takich jak korzystanie 
z toalety, monitorowa  stan zdrowia czy te  doradza  w zakresie od ywiania. Zna-
cz c  rol  mog  odgrywa  równie  aplikacje, które nie tylko przypomn  o za yciu 
leków (Walewski 2014), ale i pozwol  lekarzom (dzi ki wykorzystaniu na przyk ad 
pod czonych do telefonu instrumentów pomiarowych) na bie co monitorowa  
stan pacjenta. Rynek urz dze  maj cych za cel wsparcie osób starszych i niepe no-
sprawnych stale ro nie, nie tylko ze wzgl du na starzenie si  populacji czy poja-
wianie nowych innowacyjnych rozwi za , ale przede wszystkim ze wzgl du na 
fakt, i  technologie, wcze niej niedost pne ze wzgl du na znaczne koszty, mog  
by  wykorzystywane do wykonywania tych dzia a . Niektórzy analitycy przewidu-
j , e przed rokiem 2025 mo e y  ponad 50 milionów ludzi, którym mobilno  czy 
popraw  jako ci ycia zapewni  protezy czy egzoszkielety (Disruptive 2013). Roz-

                                                 
2  W Polsce tytu  dokumentu The Convention on the Rights of Persons with Disabilities 

przet umaczony zosta : Konwencja o Prawach Osób Niepe nosprawnych. Istnieje uzasadnienie 
aksjologiczne dla wyboru okre lonego sformu owania: termin osoba niepe nosprawna (person 
with disability) uwypukla podmiotowo  jednostki, wskazuj c dopiero na miejscu drugim na jej 
cech , jak  jest niepe nosprawno , podczas gdy termin „osoba niepe nosprawna” (disabled 
person) k adzie nacisk na ograniczenie sprawno ci osoby. Szerzej: (Bodnar, ledzi ska-Simon, 
2012). W pracy terminy te b d  u ywane zamiennie. 
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wój technologii, w szczególno ci w dziedzinie automatyki, prowadzi  mo e nie 
tylko do poprawy jako ci ycia (czy jego wyd u enia), ale stanowi  mo e równie  
powa ne wyzwanie etyczne i prawne, w tym dotycz ce praw podstawowych.  
W dalszej cz ci pracy naszkicowane zostan  te obszary praw podstawowych, w 
których wykorzystanie automatów mo e przyczyni  si  zarówno do pe niejszej 
realizacji praw cz owieka, jak i mo e stanowi  potencjalne ich naruszenie. 
 
 
1.  Prawa podstawowe a wykorzystanie robotów w opiece nad osobami star-

szymi i z niepe nosprawno ci  
 
 W literaturze wskazuje si  równie  na szereg warto ci zwi zanych z koncep-
tem praw cz owieka, na które znaczny wp yw ma rozwój nowych technologii, 
w tym i maszyn omawianych w tej pracy. Friedman i Kahn wskazuj  na 12 warto-
ci, takich jak prawo w asno ci, prywatno  czy autonomia, na które wp yw mo e 

mie  rozwój techniki (Friedman, Kahn 2008). Jak zauwa aj  autorzy raportu Regu-
lating Emerging Robotic Technologies in Europe: Robotics facing Law and Ethics 
(dalej zwanego RoboLaw), wykorzystanie robotów w celu realizacji pewnych 
uprawnie  jednostki (na przyk ad prawa do opieki medycznej) prowadzi  mo e do 
naruszenia innych uprawnie , w szczególno ci za  do naruszenia godno ci cz o-
wieka (RoboLaw, s. 180). 
 Prawa cz owieka wykszta cone w tradycji europejskiej uznaj  godno  przy-
nale n  cz owiekowi za fundament systemu prawnego i warto  nienaruszaln  (co 
potwierdza szereg aktów rangi konstytucyjnej i konwencji mi dzynarodowych – na 
przyk ad „Konwencja o ochronie praw cz owieka i godno ci istoty ludzkiej w dzie-
dzinie zastosowania biologii i medycyny” uznaje w artykule 3 prymat interesu 
i dobra istoty ludzkiej nad interesem spo ecze stwa lub nauki). Jednak e wykorzy-
stanie nowoczesnych technologii prowadzi  mo e do sytuacji, w której jednostka 
zacznie traci  kontrol  nad swoim yciem i zostanie uprzedmiotowiona – ryzyko 
takie pojawi  si  mo e przede wszystkim w przypadku osób, dla których wykorzy-
stanie maszyn b dzie konieczne dla prowadzenia „normalnego ycia”. Roboty-
osobi ci asystenci (ang. PCR – Personal Care Robots) mog  w znaczny sposób 
oddzia ywa  na realizacj  praw podstawowych, ze wzgl du na fakt, i  urz dzenia 
te, w przeciwie stwie do wielu innych maszyn, nios  z sob  zarówno szanse, jak  
i zagro enia. I cho  mo liwe zastosowania robotów-asystentów stale si  zwi ksza 
(na przyk ad w zakresie rehabilitacji), to grupa osób starszych i niepe nosprawnych 
stanowi  b dzie g ównych beneficjentów rozwoju w tym obszarze techniki (Robo-
Law, s. 179). W literaturze przedmiotu wskazuje si , i  w przypadku osób starszych 
roboty mog  by  wykorzystywane na trzy g ówne sposoby: a) mog  by  pomoc  
dla osób starszych i ich opiekunów, b) monitorowa  stan zdrowia i aktywno , 
a tak e c) stanowi  towarzystwo. W ka dym ze wskazanych obszarów istnieje ry-
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zyko, e wprowadzenie maszyn mo e obni y  jako  ycia osób starszych (Shar-
key, Sharkey 2012, s. 27) i by  zagro eniem podmiotowo ci jednostki – od trakto-
wania cz owieka jak obiekt, a  po naruszenie prywatno ci (Sharkey 2013, s. 71). 
 W dokumentach takich jak Karta Praw Podstawowych, Konwencja o Ochro-
nie Praw Cz owieka i Podstawowych Wolno ci, Powszechna Deklaracja Praw 
Cz owieka czy Mi dzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Spo ecznych i Kultu-
ralnych prawa, które w szczególno ci dotyczy  mog  osób starszych i niepe no-
sprawnych wykorzystuj cych roboty, to zakaz tortur i nieludzkiego, okrutnego 
i poni aj cego traktowania (art. 5 PDPCz, art. 4 KPP), zakaz dyskryminacji (art. 7 
PDPCz, art. 21 KPP, art. 3 KoOPCzIPW), prawo do stopy yciowej zapewniaj cej 
zdrowie i dobrobyt ka dego cz owieka i jego rodziny (art. 25 PDPCz, art. 11 
MPPGSiK), a tak e prawo do prywatno ci (art. 12 PDPCz, art. 7 KPP, art. 8 Ko-
OPCzIPW) i ochrony zdrowia (art. 35 KPP). Oprócz wskazanych wy ej praw pod-
stawowych, które potencjalnie mog  by  przedmiotem narusze  wraz z rozwojem 
robotów-asystentów, a które przys uguj  wszystkim ludziom, warto równie  zazna-
czy , i  niektóre dokumenty (takie jak na przyk ad Karta Praw Podstawowych) 
przyznaj  szczególne uprawnienia osobom starszym. Zgodnie z artyku em 25 KPP 
Unia Europejska uznaje i szanuje prawo osób w podesz ym wieku do godnego  
i niezale nego ycia oraz do uczestniczenia w yciu spo ecznym i kulturalnym. 
Podobne uprawnienie przyznane jest równie  osobom niepe nosprawnym: zgodnie 
z art. 26 Karty Unia uznaje i szanuje prawo osób niepe nosprawnych do korzystania 
ze rodków maj cych zapewni  im samodzielno , integracj  spo eczn  i zawodo-
w  oraz udzia  w yciu spo eczno ci. W kontek cie osób niepe nosprawnych warto 
jeszcze zauwa y , i  przed rokiem 2006 osoby te korzysta y z ochrony na zasadach 
ogólnych. W roku 2006 Zgromadzenie Ogólne ONZ przyj o Konwencj  o Pra-
wach Osób z Niepe nosprawno ci , okre laj c  zarówno obowi zki pa stw, jak  
i prawa jednostek, w ród których znajduje si  obowi zek, ci cy na pa stwach, 
zapewnienia osobom niepe nosprawnym, na zasadzie równo ci z innymi osobami, 
dost pu do rodowiska fizycznego, rodków transportu, informacji i komunikacji,  
w tym technologii i systemów informacyjno-komunikacyjnych, a tak e do innych 
urz dze  i us ug, powszechnie dost pnych lub powszechnie zapewnianych, zarów-
no na obszarach miejskich, jak i wiejskich (art. 9), a tak e obowi zek podejmowa-
nia skutecznych i odpowiednich rodków, uwzgl dniaj c wsparcie wzajemnie 
udzielane sobie przez osoby niepe nosprawne oraz wsparcie udzielane przez inne 
osoby, w celu umo liwienia osobom niepe nosprawnym uzyskania i utrzymania 
mo liwie najwi kszej niezale no ci, pe nych zdolno ci fizycznych, intelektualnych, 
spo ecznych i zawodowych oraz pe nej integracji i udzia u we wszystkich aspektach 
ycia spo ecze stwa (art. 26). 

 Autorzy raportu RoboLaw zwracaj  uwag  na cztery obszary, które powinny 
by  przedmiotem szczególnego zainteresowania: niezale no  i autonomia, udzia  
w yciu spo ecznym, równo  i prywatno . 
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 Rozpoczynaj c rozwa ania od kwestii niezale no ci i autonomii, nale y za-
uwa y , e poj cia te, cho  cz sto traktowane jako synonimy, powinny by  rozró -
nione. Niezale no  to mo liwo  samodzielnego ycia, bez pomocy albo wp ywu 
innych osób. W przypadku osób wykorzystuj cych osobiste roboty niezale no  
przejawia  si  mo e na przyk ad mo liwo ci  samodzielnego dokonywania co-
dziennych czynno ci. W takim przypadku wykorzystanie robotów zwi kszy  mo e 
poczucie niezale no ci osób starszych czy niepe nosprawnych, uniezale niaj c je 
od pomocy innych osób. Autonomia definiowana jest za  jako zdolno  do podej-
mowania samodzielnych decyzji, wiadomego kierowania w asnym post powa-
niem. Przy tak sformu owanej definicji mo na zauwa y , jak istotne jest odró nie-
nie niezale no ci od autonomii. Wiele osób, które czy to z powodu wieku, czy te  
niepe nosprawno ci, nie mog  wykonywa  codziennych czynno ci, jest jednocze-
nie osobami zdolnymi do podejmowania decyzji. Ze wskazanym wy ej prawem do 

autonomii i niezale no ci zwi zane jest ci le prawo do ycia w spo ecze stwie, 
wyra one w artykule 19 KPON, zgodnie z którym pa stwa-strony Konwencji uzna-
j  równe prawo wszystkich osób niepe nosprawnych do ycia w spo ecze stwie, 
wraz z prawem dokonywania takich samych wyborów, na równi z innymi osobami. 
Prawo to wyra one jest równie  we wspomnianych ju  artyku ach 25 i 26 KPP. 
Twórcy RoboLaw zauwa aj , e wspó czesne technologie teleinformatyczne 
w znacznym stopniu zwi kszy y mo liwo  udzia u osób starszych i osób z niepe -
nosprawno ci  w spo ecze stwie, jednak wci  pozosta y obszary, w których 
znaczn  rol  odegra  mog  maszyny. W tym aspekcie najwi ksze wyzwania zwi -
zane mog  by  z dost pno ci  takich urz dze  i brakiem skoordynowanej polityki, 
umo liwiaj cej w a ciw  promocj  i rozwój technologii w systemie opieki spo ecz-
nej. Problem dost pno ci zwi zany jest ci le z trzecim obszarem zainteresowania, 
a mianowicie równo ci . Konieczne jest podejmowanie dzia a , zarówno na po-
ziomie pa stw, jak i przez Uni  Europejsk  i inne organizacje, skierowanych na 
promocj  technologii w sferze opieki nad osobami starszymi i niepe nosprawnymi, 
jako rodka zapewniaj cego mo liwo  realizacji uprawnie  wynikaj cych z do-
kumentów mi dzynarodowych i ustawodawstwa krajowego. Dzia ania te skierowa-
ne musz  by  mi dzy innymi na zapewnienie odpowiedniej dost pno ci specjali-
stycznych maszyn, uniemo liwiaj c zdobycie przewagi przez grupy najlepiej upo-
sa one, mog ce nabywa  zawansowane technologie bez pomocy pa stwa. 
 
 
2. Zagro enia dla prywatno ci 
 
 Rozwój nowych technologii, szczególnie zwi zanych z Internetem, uczyni   
z prawa do prywatno ci jeden z najwa niejszych tematów podnoszonych tak  
w dyskursie publicznym, jak i w nauce. Wydaje si , e równie  w zwi zku z oma-
wianym zagadnieniem kwestia prywatno ci i mo liwych zagro e  zwi zanych  
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z wykorzystaniem robotów-asystentów, jawi si  jako materia nadzwyczaj istotna. 
Cho  brak jest jednej definicji terminu robot, to wskaza  mo na, i  maszyny, które 
za przedmiot swojego dzia ania b d  mia y opiek  nad osobami starszymi albo 
niepe nosprawnymi, musi cechowa  mobilno  i zdolno  do odbierania, przetwa-
rzania i przechowywania sygna ów z otaczaj cego wiata (Denning 2009). Taka 
definicja ju  ze swej natury zak ada wyst pienie pyta  o mo liwe naruszenie prawa 
do prywatno ci. M.R. Calo zauwa a, e istniej  trzy sposoby, w jakie rozwój ma-
szyn mo e oddzia ywa  na prywatno . Pierwszym z nich jest fakt, i  maszyny (od 
kamer a  po drony) dostarczaj  nowych narz dzi, pozwalaj cych w znacznie wi k-
szym stopniu kontrolowa  populacj . Drugi zwi zany jest z faktem, i  niektóre  
z maszyn funkcjonuj  lub b d  w przysz o ci funkcjonowa  w obszarze uznawa-
nym do tej pory za miejsce szczególne, stanowi ce swoist  „oaz  prywatno ci”,  
a wi c w domu. Trzeci zwi zany jest z poczuciem bycia obserwowanym3, poniewa  
roboty, cz sto przypominaj ce ludzi i stworzone do interakcji z cz owiekiem, od-
dzia uj  na zachowanie ludzi w stopniu znacznie wi kszym ni  „zwyk e” rejestrato-
ry, takie jak na przyk ad kamery wideo (Calo 2012, s. 187). 
 W kontek cie omawianego w tej pracy problemu najistotniejszy wydaje si  
problem funkcjonowania robotów w rodowisku domowym. Jak przewiduj  auto-
rzy RoboLaw, pomimo i  prywatne informacje przechowywane b d  w pami ci 
robotów, to bez w tpienia urz dzenia te b d  wyposa one w czno  bezprzewo-
dow , umo liwiaj c  mi dzy innymi monitorowanie stanu urz dzenia, komunikacji 
z innymi urz dzeniami znajduj cymi si  w mieszkaniu. Urz dzenie mo e by  rów-
nie  wykorzystywane jako swoisty magazyn danych o zdrowiu osoby, który infor-
mowa  b dzie odpowiednie s u by w przypadku wyst pienia zagro enia zdrowia 
lub ycia. Konieczne wi c b dzie przygotowanie regulacji, które umo liwi  dost p 
do takich danych tylko w przypadku uzasadnionej potrzeby, i tylko w takim zakre-
sie, jaki b dzie konieczny dla realizacji okre lonych celów (RoboLaw, s. 189). 
 Ze wzgl du na fakt, i  analizowane systemy mog yby zebra  dane dotycz ce 
ca ej aktywno ci cz owieka, obejmuj cej tak dane dotycz ce pobytu, jak i równie  
te zwi zane z przekonaniami religijnymi czy aktywno ci  seksualn , konieczne jest 
zwrócenie szczególnej uwagi na proces ich zbierania, przechowywania, przetwa-
rzania i udost pniania. Dyrektywa 95/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady  
z dnia 24 pa dziernika 1995 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w zakresie prze-
twarzania danych osobowych i swobodnego przep ywu tych danych w sposób jed-
                                                 

3  W styczniu 2015 roku firma Toshiba zaprezentowa a androida, okre lonego nazw  Chi-
hiraAico. Firma zapewnia, e posiada „ona” niespotykane dot d mo liwo ci na ladowania emo-
cji. Robot ten w planach przedsi biorstwa mo e w przysz o ci podejmowa  mi dzy innymi opie-
k  nad osobami starszymi. W literaturze wskazuje si , e kontakt z podobnymi do cz owieka 
maszynami w znacznym stopniu wp ywa na zachowanie, a tak e prowadzi  mo e do poczucia 
ci g ego bycia obserwowanym i ocenianym. I nawet je li nie b dzie to prowadzi  do rzeczywi-
stego przekazywania prywatnych danych, to powodowa  b dzie trwa  modyfikacj  zachowania 
„obserwowanej” osoby (Calo 2010). 
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noznaczny stwierdza (art. 6 pkt 1b), e pa stwa cz onkowskie zapewni  musz , by 
dane gromadzone do okre lonych, jednoznacznych i legalnych celów nie by y pod-
dawane dalszemu przetwarzaniu w sposób niezgodny z tym celem. Dotychczasowe 
regulacje koncentruj  si  przede wszystkim na podmiotach, których dane s  zbiera-
ne (Llácer-Matacás, s. 622), a wi c osobach fizycznych, których to samo  mo e 
zosta  ustalona w sposób bezpo redni lub po redni, administratorach danych, defi-
niowanych jako osoba fizyczna lub prawna, w adza publiczna, agencja lub inny 
organ, który samodzielnie lub wspólnie z innymi podmiotami okre la cele i sposoby 
przetwarzania danych, a tak e podmiotach przetwarzaj cych dane w imieniu admi-
nistratora czy podmiotach odbieraj cych dane, a wi c podmiotach, którym dane s  
ujawniane (z wy czeniem w adz otrzymuj cych je w ramach konkretnego docho-
dzenia). 
 Konieczne wydaje si  rozszerzenie regulacji zarówno o projektantów, jak  
i twórców sprz tu i oprogramowania. Cz ci postulatów wysuwanych przez ró ne 
rodowiska czyni  zado  zmiany przygotowywane przez Uni  Europejsk . Zgod-

nie z projektowanymi zmianami pa stwa cz onkowskie stanowi  b d  przepisy 
przewiduj ce, e administrator musi wdra a  odpowiednie rodki i procedury tech-
niczne tak, by przetwarzanie odpowiada o wymogom prawnym oraz gwarantowa o 
ochron  praw osób, których dane dotycz . Kontroler wdra a  b dzie mechanizmy 
s u ce zapewnieniu, by domy lnie przetwarzane by y jedynie te dane osobowe, 
które s  niezb dne do realizacji celów przetwarzania. W przysz o ci mo liwe jest 
zast pienie omawianej dyrektywy rozporz dzeniem, zgodnie z którym to admini-
strator b dzie wdra a  mechanizmy s u ce zapewnieniu, by domy lnie przetwa-
rzane by y jedynie te dane osobowe, które s  niezb dne do realizacji ka dorazowe-
go szczególnego celu przetwarzania, oraz by w szczególno ci nie by y one zbierane 
lub zatrzymywane d u ej ni  przez okres niezb dny do realizacji tych celów. Me-
chanizmy te zapewnia  maj  w szczególno ci, by dane osobowe nie by y domy lnie 
udost pniane nieograniczonej liczbie osób. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Autorzy RoboLaw przedstawiaj  nast puj ce postulaty: 

– roboty powinny by  projektowane w sposób umo liwiaj cy u ytkowniko-
wi nie tylko poznanie, ale i weryfikacj  poziomu kontroli, któr  ma on nad 
maszyn ; 

– odpowiednie rodki bezpiecze stwa (firewall, has o) powinny by  wpro-
wadzane przez producentów, a u ytkownik powinien mie  mo liwo  ich 
rozbudowy; 

– ze wzgl du na fakt, i  robot mo e zbiera  i przechowywa  dane dotycz ce 
nie tylko jego u ytkownika, ale i osób trzecich (na przyk ad dzi ki kame-
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rom czy rejestratorom d wi ku), podejmowanie dzia a  maj cych zapew-
ni  bezpiecze stwo tych danych powinno nie by  uzale nione jedynie od 
woli u ytkownika, ale by  uznane za jego prawny obowi zek; 

– niezgodne z przeznaczeniem wykorzystanie danych osobowych (niezale -
nie czy by oby dzia aniem producenta, u ytkownika, czy innego podmiotu) 
powinno podlega  sankcjom. 

 Warto zaznaczy , e wskazane wy ej postulaty dotycz  sposobów, w jakie 
rozwój techniki, w tym robotów-asystentów, wp ywa na prawa podstawowe,  
w szczególno ci na prywatno . Problemy zwi zane z tym obszarem, cho  trudne 
do rozwi zania, s  wzgl dnie dobrze rozpoznane. Mo liwe jest równie  zastosowa-
nie sprawdzonych ju  narz dzi, umo liwiaj cych ich rozwi zywanie. Jednak e 
obszar aktywno ci ludzkiej, w którym robot mo e wyst powa  jako aktor w rela-
cjach spo ecznych, z jednej strony wp ywaj cy sam  swoj  obecno ci  na otocze-
nie, a z drugiej b d cy obiektem wp ywu, dostosowywania przez u ytkownika (co 
czyni z niego zbiór informacji o preferencjach i nawykach w a ciciela), jest znacz-
nie trudniejszy tak w rozpoznaniu, jak i uregulowaniu. 
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Summary 
 
 The article presents the analysis of influence of using robots in looking after the 
elder people and persons with disability on the realization of fundamental rights. The 
main threats in relations to the privacy, as well as postulated alterations in law were 
indicated in the text. 
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CYBERPRZEST PSTWA W SIECI ELEKTROENERGETYCZNEJ 
 
 

Streszczenie 
 
 Jednym z podstawowych zagadnie  zwi zanych z zastosowaniem nowych roz-
wi za  rynku energii i rozwojem Inteligentnej Sieci Elektroenergetycznej (ISE) jest, 
oprócz utrzymania stabilno ci systemu, zapewnienie odpowiedniego bezpiecze stwa jej 
pracy oraz ochrony danych, zw aszcza dotycz cych odbiorców. W artykule zaprezen-
towano zagro enia i potencjalne skutki oraz szkody, na jakie mog  zosta  nara eni 
dostawcy i odbiorcy energii.  
S owa kluczowe: rynek energii, Smart Grid, cyberbezpiecze stwo. 
 
 
Wprowadzenie  
 
 Cyberbezpiecze stwo staje si  we wspó czesnym wiecie doktryn , która 
stanowi podstaw  wyznaczaj c  strategiczne kierunki dzia a  na rzecz bezpiecze -
stwa w przestrzeni teleinformatycznej, maj cych zapewni  bezpieczne funkcjono-
wanie pa stwa, spo ecze stwa, podmiotów gospodarczych oraz obywateli. Zmiana 
paradygmatu pracy sieci elektroenergetycznej z centralnego na rozproszony, z sze-
regiem róde  zasilaj cych oraz znacz cym udzia em aktywnych na rynku energii 
odbiorców i szeregiem rozwi za  ICT wykorzystuj cych narz dzia sztucznej inteli-
gencji (Ramchurn i in. 2012), powoduje, i  kwestie bezpiecze stwa staj  si  jed-
nym z podstawowych elementów decyduj cych o wdro eniu nowych rozwi za . 
Celem artyku u jest przedstawienie zagro e , zw aszcza cyberataków, jakie staj  
przed odbiorcami i dostawcami energii. Rozwój tzw. Inteligentnej Sieci Elektro-
energetycznej oznacza wprowadzenie do systemu nowej infrastruktury w postaci 
                                                 

1  Katedra Informatyki. 
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ogromnej liczy urz dze  i aplikacji pozwalaj cych na dwukierunkow  komunikacj  
i interakcj  odbiorców z innymi podmiotami rynku energii. Jednocze nie powoduje 
to wzrost ryzyka potencjalnych ataków na elementy sieci, których skutki mog  
kaskadowo rozprzestrzeni  si  na po czone podsystemy (Khurana i in. 2010). 
Konsekwencj  takich dzia a  mog  by  masowe przerwy w dostawach energii, 
destrukcja urz dze  sieci i sprz tu odbiorców, czy te  chaos na rynku energii spo-
wodowany propagacj  b dnych sygna ów (na przyk ad o cenie energii). Liczba 
cyberataków, których celem jest sektor energetyczny, gwa townie ro nie (Baker 
i in. 2010), ro nie równie  liczba ataków skierowanych na coraz powszechniejsze 
w u yciu urz dzenia mobilne (Symantec 2013). Poziom bezpiecze stwa w sektorze 
nowej energetyki musi wykracza  poza klasyczne, stosowane do tej pory w biurach 
i centrach danych rozwi zania i obejmowa  technologie kontroli sieci, w tym takie 
technologie, jak: zabezpieczenie systemów typu SCADA i innych systemów czasu 
rzeczywistego, enkrypcj , ochron  danych i transmisj  danych przy pomocy tech-
nologii niezb dnych w zaawansowanej infrastrukturze pomiarowej (Advanced Me-
tering Infrastructure – AMI) oraz rozwi zaniach informatycznych opartych na 
modelu chmury obliczeniowej (Pamu a 2013). Budowa Inteligentnej Sieci Elektro-
energetycznej wymaga stworzenia dodatkowej infrastruktury komunikacyjno- 
-informatycznej wspomagaj cej bezpiecze stwo operacji na rynku energii, progra-
mów zarz dzania popytem na energi  czy systemów automatycznego opomiarowa-
nia. Bezpiecze stwo pracy sieci, niezawodno  dostaw oraz mo liwo  zarz dzania 
jej prac  s  podstawowymi czynnikami prowadzenia tego typu dzia alno ci. Jed-
nostki dzia aj ce w sektorze elektroenergetycznym, w tym dystrybutorzy i dostaw-
cy energii, to przedsi biorstwa prowadz ce okre lon  polityk  bezpiecze stwa, ale 
rozwój sieci elektroenergetycznych oraz skala i ró norodno  zwi zanych z tym 
wyzwa  dotycz cych zapewnienia bezpiecze stwa s  ogromne (McBridge, McGee 
2012). G ówne zagro enia wynikaj  ze zmiany paradygmatu pracy sieci i s  konse-
kwencj  samych jej za o e : 

– transmisji poprzez sie  znacznej liczby danych wra liwych, 
– znacznie wi kszej, w stosunku do stanu obecnego, liczby urz dze  do kon-

troli pracy sieci oraz poszerzenia lub te  zmiany standardów wykorzysty-
wanych dotychczas w komunikacji dla celów kontroli zasilania, 

– s abego systemu zabezpiecze  znacznej cz ci zainstalowanych urz dze , 
– zmiany standardów komunikacyjnych dotychczas stosowanych i przy -

czania do sieci sprz tu g ównie poprzez wykorzystanie standardu IP, 
– zmiany rynku energii pozwalaj cej odbiorcom na masowy w nim udzia . 

 Stopie  zale no ci sieci elektroenergetycznej od rozwi za  ICT nieustanie 
ro nie. Zaburzenia w systemie komunikacyjnym przek adaj  si  na zaburzenia 
w systemie elektroenergetycznym; podobna sytuacja ma miejsce w przypadku od-
wrotnym (Pearson 2011). Na ataki nara one s  wszystkie elementy infrastruktury, 
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a szczególnie istotne staje si  bezpiecze stwo danych gromadzonych i przesy anych 
przez systemy inteligentnego opomiarowania (Efthymiou i in. 2010).  
 Intensywne dzia ania w tym zakresie podejmowane s  przez Uni  Europejsk  
(Pearson 2011). W USA w wytycznych wydanych przez NIST2, dotycz cych bez-
piecze stwa dla nowej sieci elektroenergetycznej, wyró niono 3 g ówne obszary 
wzmocnienia dzia a : 

– dost pno  – zapewnienie terminowego i niezawodnego dost pu do danych 
i korzystanie z informacji istotnych dla zarz dzania sieci  i rynkiem energii, 

– integralno  – ochrona przed niepowo an  modyfikacj  lub zniszczeniem 
oraz zapewnienie wiarygodno ci i autentyczno ci,  

– poufno  – zapewnienie autoryzowanego dost pu do informacji, zw aszcza 
dotycz cych osób prywatnych. 

 Bezpiecze stwo infrastruktury dotyczy zarówno sfery transmisji i dystrybucji 
energii, b d cej w gestii dostawców, jak równie  obszaru inteligentnego opomia-
rowania, który mo e by  obs ugiwany przez inne podmioty rynku czy infrastruktury 
domowej gospodarstw domowych oraz urz dze  wykorzystywanych przez odbior-
ców, obejmuj c wi c wiele aspektów, takich jak (McBridge, McGee 2012):  

– zabezpieczenie fizyczne samych przedsi biorstw, zainstalowanego sprz tu 
i sieci elektroenergetycznej, 

– bezpiecze stwo pracy sieci komputerowej, 
– bezpiecze stwo pracy organizacji, 
– bezpiecze stwo pracy systemów SCADA, 
– bezpiecze stwo pracy punktów ko cowych sieci elektroenergetycznej. 

 Internet jest swego rodzaju paradygmatem dla projektowania infrastruktur 
o du ej skali, niemniej jednak tworzenie sieci komunikacji dla potrzeb zarz dzania 
w elektroenergetyce wymaga stworzenia bardzo pewnego, wydajnego i bezpieczne-
go systemu sterowania urz dzeniami zainstalowanymi w infrastrukturze. Istniej  
okre lone ró nice w komunikacji za pomoc  sieci Internet a komunikacj  w ISE, 
dotycz ce mi dzy innymi obszarów (Wang i in. 2013): 

– czasu transmisji danych (ISE: czas krytyczny 3 ms lub mniej, Internet: 100 
ms lub mniej), 

– nat enia ruchu (ISE: okresowe, Internet: narastaj ce, pot gowe), 
– metryk wydajno ci (ISE: przepustowo , rzetelno , Internet: opó nienie 

komunikatu), 
– modelu komunikacji (ISE: dwukierunkowa, peer-to-peer, Internet: end-to-end), 
– protoko ów (ISE: w asne, heterogeniczne, Internet: IPv4 i IPv6). 

 Funkcjonalno  urz dze  i aplikacji ISE nie mo e by  wdra ana bez zapew-
nienia odpowiedniego poziomu bezpiecze stwa. Wszystkie strony bior ce udzia  
w rynku energii (dystrybutorzy, agregatorzy, dostawcy us ug dodatkowych) musz  

                                                 
2  National Institute of Standards and Technology, http://www.nist.gov. 
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zapewnia  poufno  przechowywania i przesy ania danych. Idea ISE oznacza nowe 
funkcjonalno ci i nowe rozwi zania biznesowe, ale jednocze nie stwarza nowe 
zagro enia z punktu widzenia bezpiecze stwa, co mo e prowadzi  do konfliktu: 
nowa funkcjonalno  versus bezpiecze stwo. Nowe rozwi zania musz  zapewnia  
równowag , tzn. system powinien funkcjonowa  w sposób poprawny, nie pozwala-
j c na nadu ycia i bezprawne wykorzystanie.  
 
 
1. Cele funkcjonowania sieci elektroenergetycznej a zapewnienie bezpiecze stwa 
 
 Nadrz dnym celem pracy sieci jest dostarczanie energii odbiorcom w sposób 
niezawodny. System bezpiecze stwa musi by  odpowiedzialny za zapobieganie 
atakom prowadzonym zarówno przez czynnik ludzki, jak i rodowiskowy, minima-
lizuj c negatywne skutki tych ataków, a tym samym poprawiaj c niezawodno  
dzia ania. Analiza danych w ISE pe ni kluczow  rol , a zatem zapewnienie inte-
gralno ci, poprawno ci i dok adno ci przesy anych danych ma znaczenie podsta-
wowe. Nowy model pracy sieci zak ada rozproszenie róde  zasilania, co oznacza 
masow  liczb  instalacji odnawialnych róde  energii. Instaluj c takie ród o klient 
mo e podj  decyzj  o sprzeda y energii. Odbiorca tej energii musi mie  pewno , 
e p aci za rzeczywi cie przes an  energi  (dane musz  by  rzetelne), st d niezb d-

ne s  odpowiednie mechanizmy kontroli dla integracji danych i urz dze  w sieci. 
 Kolejnym celem wdra ania rozwi za  ISE jest redukcja emisji gazów cieplar-
nianych. Jednym ze sposobów redukcji jest ograniczenie zu ycia energii. Odbiorcy 
b d  otrzymywa  na bie co dane na temat konsumpcji energii, co mo e zach ci  
ich do zmiany przyzwyczaje  w korzystaniu z niej. Zgodnie z zasadami ochrony 
prywatno ci wszystkie dane na temat klienta, jego urz dze , profilu musz  by  
zabezpieczone przez zastosowanie odpowiednich narz dzi kontroli i szyfrowania. 
 Innym istotnym typem zagro enia dla odbiorcy s  przerwy w zasilaniu. Za-
gro enia zwi zane z przerwami zasilania w systemie elektroenergetycznym mo na 
podzieli  na kilka kategorii (Flick, Morehouse 2011; Pamu a 2013): 
1. Zagro enia zwi zane z pogod  i innymi czynnikami naturalnymi – silne wia-

try, opady, oblodzenie to czynniki, które mog  prowadzi  do uszkodze  linii 
doprowadzaj cych energi  do budynków mieszka ców.  

2. Zagro enia zwi zane z atakami na zaawansowan  infrastruktur  i urz dzenia 
zainstalowane w sieci domowej, które mog  wykorzysta  jako furtki do ataku 
na inne urz dzenia ca ej sieci, najcz ciej dokonywane poprzez: 
– ledzenie zachowania i stylu ycia osoby poprzez szczegó ow  analiz  da-

nych o zwyczajach konsumenta, np. na portalach, gdzie klienci mog  mo-
nitorowa  swoje zu ycie energii lub porównywa  je z innymi (udost p-
nianymi przez dostawców lub na innych portalach); 
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– ataki hakerskie, których motywacja jest podobna do ataków na inne sys-
temy (motywy ambicjonalne, testowanie systemu). 

 Dla prawid owej pracy sieci elektroenergetycznej szczególne zagro enie sta-
nowi kategoria wirusów, które zatrzymuj  prac  systemu lub baz danych, w celu 
wymuszenia okupu na w a cicielach lub u ytkownikach (tzw. ataki DoS) (Wang 
2013). Przystosowanie tego typu wirusów do przej cia kontroli nad urz dzeniami, 
takimi jak inteligentny licznik, mo e zablokowa  dost p u ytkownika do zasilania 
energi . Powodem takich dzia a  mog  by  motywy psychologiczne (osobowo-
ciowe), takie jak: ch  zemsty, k ótnie s siedzkie, zazdro  itp. A dzia ania te mo-

g  prowadzi  do wy czenia lub przejmowania kontroli nad licznikami. Osobnym 
zagro eniem jest terroryzm – atakuj c sie  elektroenergetyczn  terrory ci mog  
mie  wp yw na bardzo wielu u ytkowników. Zagro enie to dotyczy zarówno fi-
zycznego uszkodzenia sieci, jak i systemów zarz dzania. 
 Ka de z potencjalnych zagro e , oprócz braku zasilania, mo e mie  dla do-
stawcy i klienta-u ytkownika energii negatywny skutek finansowy. Przek amanie 
danych z infrastruktury inteligentnego opomiarowania spowoduje wzrost wysoko ci 
rachunków klientów, nawet je li mo e to by  wzrost dla odbiorcy niezauwa alny. 
 
 
2. Dostawcy energii a zapewnienie bezpiecze stwa pracy systemu 
 
 Wi kszo  dzia a  zapewniaj cych bezpiecze stwo le y po stronie dostawców 
energii oraz w odpowiednich rozwi zaniach prawnych. Z punktu widzenia dostaw-
cy kluczowym elementem zarz dzania bezpiecze stwem jest zmniejszenie kosztów 
zwi zanych z jego zapewnieniem, które oprócz kosztów podstawowych obejmuj  
koszty zwi zane z jego naruszeniem (McBridge, McGee 2012) w tym: koszty oso-
bowe, koszty naprawy lub zakupu urz dzenia, koszty oprogramowania czy koszty 
administracyjne. Zarz dzanie bezpiecze stwem wymaga prowadzenia dzia a  anali-
tycznych kalkuluj cych koszty zabezpiecze  wraz z kosztami naruszenia bezpie-
cze stwa, w oparciu o ocen  ryzyka wyst pienia i potencjalnych skutków.  
 Kompleksowo  i koszty zapewnienia bezpiecze stwa b d  ros y wraz z roz-
wojem sieci elektroenergetycznej, zw aszcza e wprowadzane rozwi zania s  nowe 
i mog  mie  wiele „luk”, pozwalaj cych na naruszenie bezpiecze stwa. Przedsi -
biorstwa energetyczne, aby zapewni  bezpiecze stwo pracy systemu, b d  musia y 
prowadzi  dzia ania w wielu kierunkach zwi zanych z monitorowaniem zagro e  
prowadz cych do utraty ich wiarygodno ci biznesowej (McBridge, McGee 2012): 

– utrata kontroli nad bie c  prac  sieci – bezpieczna, niezawodna i prowa-
dzona w czasie rzeczywistym kontrola pracy sieci jest podstaw  dzia ania 
dostawców energii; zagro enie stanowi  przypadkowe i celowe uszkodze-
nia urz dze ; 
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– kradzie e energii (tzw. straty nietechniczne) zwi zane z nielegalnym pobo-
rem lub w amaniem i zmian  danych w licznikach lub systemach informa-
tycznych prowadz ce do b dnego naliczania rachunków; 

– zmiany danych i odmowa wiadczenia us ug w wyniku dzia ania wirusów; 
zagro enie to jest tym wi ksze im wi ksza jest liczba do czanych do sieci 
urz dze , np. komputerów i urz dze  mobilnych wykorzystywanych do 
zarz dzania wykorzystaniem energii przez odbiorców; 

– naruszenia zasad bezpiecze stwa danych osobowych odbiorców podczas 
przesy u lub w miejscu ich gromadzenia – wyst pienie tego zagro enia 
mo e powodowa  nie tylko utrat  wizerunku firmy, ale te  sankcje karne; 

– infiltracja sieci przez strony i osoby nieuprawnione; 
– nieuprawniony, nieautoryzowany dost p do sieci, danych czy aplikacji. 

 W tabeli 1 zamieszczono g ówne zagro enia i potencjalne skutki ataków dla 
odbiorcy i dostawcy energii. 
 

Tabela 1 
Zagro enia, cele i rezultaty ataków odbiorców i dostawców energii 

 
Zagro enie Cel i typ ataku Skutek 

Kradzie  danych osobowych. 
W amanie do bazy poprzez strony 
internetowe. 

Modyfikacja bazy danych. 
 

Przej cie danych osobowych klientów, 
numerów kont, kart. Sprzeda  danych. 

Przej cie i fa szowanie danych 
o konsumpcji energii. 
Pozbawienie konsumentów praw. 

Zmiana danych profilu odbiorcy 
w celu ukrycia b d  ukazania obec-
no ci w okre lonym miejscu i czasie.

Obowi zek dostarczenia na yczenie 
odpowiednich organów pa stwowych 

danych danych. 
Naruszenie praw w asno ci do infor-
macji danych osobowych klientów, 
umów handlowych, strategii itd. 

Zasoby organizacji poprzez pro-
gramy, np. przegl darki interneto-
we z brakiem aktualizacji. 

Przej cie danych z systemu. 
Instalacja wrogiego oprogramowania. 
Ujawnienie danych handlowych 
i planów. 

Publikacja w Internecie metod dost pu 
do urz dze  pomiarowych. 
Masowe oszustwa zawi zane 
z przesy aniem nieprawid owych danych 
o zu yciu energii. 

Urz dzenia infrastruktury pomia-
rowej. 
Instalacja nielegalnych programów 
pozwalaj cych na przes anie 
zani onych danych o zu yciu 
energii. 

Masowe zani anie rachunków. 
Masowe zawy anie ilo ci energii 
oddawanej do sieci. 
Straty finansowe dostawcy. 
Obci anie kosztami innych klientów. 

Publikacja metod dost pu do urz dze  
i sensorów sterowania sieci , np. 
zwi zanych z przekierowaniem energii, 
wy czeniem fragmentu sieci czy 
odtworzeniem po zaniku zasilania. 

Urz dzenia sieciowe. 
Dane przesy ane z sensorów 
urz dze  pomiarowych do dostaw-
cy w postaci niezaszyfrowanej. 

Przesy anie fikcyjnych danych np. 
o braku zasilania. 
Koszty zwi zane z obs ug  nieistniej -
cych awarii.  
Obci anie kosztami innych klientów. 

Przej cie hase  do urz dze  domowych 
przez znajomych.  

Przej cie hase  do sieci domowej, 
ch  uprzykrzenia ycia, zabawa. 

Zmiana hase . Odci cie zasilania. 
Utrudnienie w zarz dzaniu zu yciem 
energii. 

Nieuprawniony dost p do danych przez 
zwolnionego pracownika. 

Wykorzystanie hase  i znanych 
metod dost pu do systemu w celu 
manipulacji.  

Zamkni cie konta. 
Manipulacja danymi. 

Przej cie hase  do kont przez hakerów 
i osoby obce. 

Instalacja oprogramowania skanu-
j cego has a i konta, e-maile 
z wirusami. 

Manipulacja danymi konta. 
Zmiana profilu zu ycia energii. 

ród o:  opracowanie na podstawie (Flick, Morehouse 2011; Pamu a 2013). 
 
 Mnogo  potencjalnych zagro e  spowodowa a, i  podejmowane s  próby 
tworzenia taksonomii ataków dla rozwijaj cej si  sieci elektroenergetycznej cz -
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cej wiele heterogenicznych systemów, w du ej cz ci korzystaj cych z technologii 
agentowych do kontroli dzia ania (Hu i in. 2014).  
 
 
3. Gromadzenie i przesy anie danych osobowych  
 
 System komunikacji w Inteligentnej Sieci Elektroenergetycznej wymaga gro-
madzenia, przetwarzania i przesy ania danych osobowych, w tym tzw. danych 
wra liwych. Z punktu widzenia bezpiecze stwa wa ne jest okre lenie, które dane, 
w jakich odst pach czasu oraz w jaki sposób b d  przesy ane do dostawcy i firm 
TPA3, a tak e które z nich b d  uznawane jako obowi zkowe, a które dobrowolne 
i przetwarzane za zgod  u ytkownika. Odbiorca musi mie  pe n  informacj  o tym, 
kto i w jakim celu korzysta z danych o nim.  
 Wielu konsumentów energii nie zdaje sobie sprawy z tego, jakie dane s  zbie-
rane i gromadzone w systemie inteligentnego opomiarowania oraz udost pniane 
innym firmom. Wykorzystanie danych osobowych w celach innych, ni  by y one 
zbierane, wymaga specjalnej uwagi z punktu widzenia ochrony danych osobowych, 
jako e mo e zaistnie  ryzyko przejmowania pakietów danych o odbiorcy i jego 
urz dzeniach (Cavoukian i in. 2010). Podobnie rzecz si  ma z wykorzystywaniem 
sieci i portali spo eczno ciowych do udost pniania klientom mo liwo ci monitoro-
wania danych o zu yciu energii. Jest to wygodne rozwi zanie z punktu widzenia 
marketingowego, ale niestety ryzykowne z punktu widzenia bezpiecze stwa tych 
danych, jako e pomimo stosowania zabezpiecze  zanotowano przypadki ich sku-
tecznego amania (Pamu a 2013). 
 Ataki, których celem b d  odbiorcy energii, mog  ulec nasileniu w momencie 
wi kszego udzia u na rynku us ug firm trzecich, kiedy odbiorcy b d  mogli zdalnie 
zarz dza  urz dzeniami poprzez swoj  sie  domow . Istotne jest wi c stworzenie 
równowagi pomi dzy korzy ciami wynikaj cymi z rozszerzonych mo liwo ci ko-
munikacyjnych z jednej strony, a zachowaniem prywatno ci odbiorców z drugiej. 
Us ugi z zakresu ochrony i bezpiecze stwa sieci domowej mog  sta  si  dodatkow  
ofert  dostawców energii dla klientów, stanowi c  dla nich ród o istotnych przy-
chodów (Pamu a 2013). Znaczenie, jakie dla odbiorcy ma ochrona i bezpiecze -
stwo, oraz wysoko  bud etu, jaki jest w stanie przeznaczy  na ten cel, mo e by  
jedn  z podstaw prowadzenia segmentacji ofert sprzeda y energii powi zanych  
z ofert  dodatkow . Badanie preferencji odbiorców w tym obszarze wi e si  
z tworzeniem systemu miar „prywatno ci” (Ratliff i in. 2014). 
 W celu zabezpieczenia danych w systemach inteligentnego opomiarowania 
proponowane jest ju  szereg rozwi za , takich jak: stosowanie odpowiednich stan-
dardów (Wang i in. 2013, Metke i in. 2010), anonimizacja danych (Efthymiou 

                                                 
3  Na rynku energii obowi zuje zasada Third Party Access (TPA). 
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2010), wykorzystanie algorytmu nieinwazyjnego monitorowania NILM4 (Ratliff 
i in. 2014). Budowa systemu bezpiecze stwa danych wymaga podej cia holistycz-
nego, wykorzystuj cego odpowiednio przygotowane narz dzia oparte na koncepcji 
infrastruktury klucza publicznego (Metke i in. 2010).  
 
 
4. Odpowiedzialno  odbiorcy energii za bezpiecze stwo systemu 
 

Urz dzenia mobilne s  coraz cz ciej i powszechniej u ywane w celu dost pu 
do informacji, zarz dzania p atno ciami, w celach biznesowych czy te  rozrywko-
wych i towarzyskich. Podobnie aplikacje tworzone do zarz dzania wykorzystaniem 
energii dost pne b d  nie tylko na licznikach i panelach domowych, ale w a nie na 
urz dzeniach mobilnych. Odpowiedzialno  odbiorców za bezpiecze stwo systemu 
odnosi si  mi dzy innymi do prawid owego zabezpieczenia tych urz dze  i post -
powania zgodnie z zasadami przyj tymi przez dostawc , np. ustalania silnych hase  
dost powych czy nieudost pniania danych do kont, stosowania oprogramowania 
antywirusowego.  

Rys. 1.  Wykorzystanie programów antywi-
rusowych na urz dzeniach mobil-
nych 

Rys. 2.   Czy aplikacje do zarz dzania ener-
gi  w domu b d  bardziej nara one 
na ataki ni  inne (np. bankowe)? 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie bada . 
 
 W badaniach przeprowadzonych w ród studentów kierunków Zarzadzanie, 
Finanse i Logistyka Uniwersytetu ódzkiego na prze omie 2014 i 2015 roku prawie 
42% respondentów uzna o, e przesy anie przez inteligentne liczniki danych zwi -

                                                 
4  Nonintrusive load monitoring – algorytm pozwalaj cy na podstawie analizy zmian na-

pi cia na okre lenie, jakie urz dzenia pobieraj ce energi  s  wykorzystywane przez odbiorc . 
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zanych z wykorzystaniem energii przez urz dzenia domowe nie budzi ich obaw. 
Jedynie oko o 5,5% respondentów uzna o, i  tego typu aplikacje mog  by  bardziej 
nara one na ataki (rysunek 2). W tej samej grupie prawie 48% badanych przyzna o, 
e nie korzysta z programów antywirusowych na urz dzenia mobilne (rysunek 1). 

80% respondentów wyrazi o opini , e o bezpiecze stwo i ochron  danych przesy-
anych dla potrzeb zarz dzania wykorzystaniem energii na urz dzenia mobilne 

powinien dba  dostawca aplikacji, oko o 50% by o zdania, i  odpowiedzialno  
le y po stronie dostawcy energii. Jednocze nie prawie 53% respondentów uzna o 
wspó odpowiedzialno  w a ciciela urz dzenia.  
 Odbiorcy energii b d  nadal w du ym stopniu uzale nieni od sieci elektrycz-
nej i dostawców energii, we wszystkich aspektach codziennego ycia, zwi zanego  
z korzystaniem z urz dze  zasilanych pr dem. Zmiany paradygmatu pracy sieci 
elektroenergetycznej spowoduj , e konsumenci b d  nara eni na nowe zagro enia, 
np. w postaci ataków hakerskich na w asn , domow  sie . Aby zapobiega  zagro-
eniom i minimalizowa  ich skutki, odbiorcy b d  liczy  na dostawców i organy 

prawne. Nie mniej istotne jest, aby wykorzystywali dobre praktyki, np. stosuj c 
oprogramowanie antywirusowe czy silne has a dost pu do systemu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Bezpiecze stwo rozwijaj cej si  sieci elektroenergetycznej stanowi kombina-
cj  wielu czynników: dzia a  dostawców, odbiorców, dostawców aplikacji i us ug 
oraz prowadzonej przez pa stwo polityki ochrony w cyberprzestrzeni. 
 Nowoczesne technologie informatyczno-komunikacyjne stanowi  nie tylko 
udogodnienie w yciu konsumentów, ale te  zagro enie. Energia jest dobrem pod-
stawowym, bez którego wi kszo  konsumentów nie jest w stanie funkcjonowa . 
Praktycznie nie ma mo liwo ci stworzenia w 100% ca kowicie bezpiecznej aplika-
cji czy sieci i rozwijaj ca si  sie  elektroenergetyczna nie b dzie w tym zakresie 
wyj tkiem. Poufno , dost pno , integralno  i wiarygodno  danych s  to czyn-
niki stanowi ce podstaw  bezpiecze stwa informacji i musz  by  zaimplemento-
wane w sposób satysfakcjonuj cy, tak aby nowe rozwi zania mog y by  bezpieczne 
i funkcjonalne.  
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CYBER ATTACKS IN SMART GRID  
 
 

Summary 
 
 One of the basic Smart Grid challenge is to supply energy via the complex strong-
ly ICT depended system with more efficiency and reliability ensuring at the same time 
high level of security. Because of its new dispersed and heterogeneous nature the Smart 
Grid is exposed to different type of cyber-attacks. The main objective of this paper is to 
provide a look of basic threatens and their impact to utilities and energy consumers. 
Keywords: energy market, Smart Grid, cyber security. 
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CYFRYZACJA CZYTELNICTWA KSI EK W RÓD STUDENTÓW 
– BADANIE MI DZYNARODOWE 

 
 

Streszczenie 
 
 Rozwój technologii informatycznych doprowadzi  m.in. do powszechnej cyfryza-
cji zasobów ksi kowych. Obok ksi ki drukowanej atwo dost pne sta y si  jej nowe 
formy: ksi ka mówiona i elektroniczna. W artykule przedstawiono wyniki bada  czy-
telnictwa ró nych form ksi ek w porównywalnych grupach studentów z 4 krajów: 
Holandii, Nowej Zelandii, Polski i Turcji, oraz prób  wyja nienia przyczyn istnienia 
zaobserwowanych ró nic. 
S owa kluczowe: spo ecze stwo informacyjne, cyfryzacja, czytelnictwo ksi ek, ksi -
ka elektroniczna, ksi ka mówiona. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Od czasu powstania pisma forma ksi ki ewoluowa a wraz z rozwojem no-
wych technologii: od tabliczek glinianych, poprzez zwoje papirusowe, kodeksy 
pergaminowe a  do wspó czesnej postaci ksi ki drukowanej. Obok tej tradycyjnej 
formy nowoczesne technologie umo liwi y powstanie i popularyzacj  dwóch in-
nych form ksi ki: ksi ki mówionej (audiobook) i ksi ki elektronicznej (e-book). 
 W ramach przeprowadzonego badania dokonano porównania czytelnictwa 
poszczególnych form ksi ek w ród studentów w kilku krajach nale cych do 
OECD (ang. Organization for Economic Co-operation and Development – Organi-
zacja Wspó pracy Gospodarczej i Rozwoju), ale o ró nym poziomie rozwoju i fun-
damentach kulturowych. Celem badania by o sprawdzenie, czy w tej specyficznej 
grupie spo ecznej, ludzi m odych o wysokich aspiracjach, radz cych sobie doskona-
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le w wiecie technologii cyfrowych i globalnych mediów internetowych, istniej  
ró nice w czytelnictwie ró nych form ksi ki.  
 
 
1. Rozwój i zastosowanie ró nych form ksi ki 
 
 O ksi ce mówionej mo emy mówi  w a ciwie od wynalezienia fonografu 
przez Edisona w 1877 roku. Jednak o popularyzacji tego rozwi zania mo na mówi  
od lat trzydziestych XX wieku, kiedy zacz to tworzy  na szerok  skal  zasoby 
literackie na p ytach gramofonowych. Pierwsze takie przedsi wzi cia zrealizowane 
zosta y w Wielkiej Brytanii przez Królewski Narodowy Instytut dla Niewidomych 
(The Royal National Institute for the Blind) oraz w Stanach Zjednoczonych przez 
Ameryka sk  Fundacj  dla Niewidomych (The American Foundation for the Blind) 
i Bibliotek  Kongresu (Rubery 2011, s. 6–7). W drugiej po owie XX wieku popu-
larne sta o si  rozpowszechnianie ksi ek mówionych na ta mach magnetofono-
wych. Tak  dzia alno  w Polsce prowadzi a Biblioteka Centralna Polskiego 
Zwi zku Niewidomych, tworz c zasoby najpierw na ta mach szpulowych, potem 
na kasetach magnetofonowych i p ytach Audio-CD (DZDN 2013). 
 Wykorzystanie w XX wieku zasobów ksi ki mówionej by o w znacznej mie-
rze ograniczone do rodowiska osób niewidomych ze wzgl du na niepraktyczno  
dost pnych ówcze nie no ników do rejestrowania obszerniejszych utworów literac-
kich. Wynika o to z ich ma ej pojemno ci. Na przyk ad pe na wersja Wojny i pokoju 
Lwa To stoja mie ci a si  na 119 p ytach gramofonowych, 45 kasetach magnetofo-
nowych albo 50 p ytach kompaktowych w standardzie Audio-CD (Rubery 2011, 
s. 8–9). Istotn  zmian  spowodowa o dopiero wykorzystanie komputerów i rozpo-
wszechnienie si  silnie skompresowanych formatów plików d wi kowych, przede 
wszystkim formatu MP3 po ujawnieniu w 1997 roku kodeka do tego standardu 
i pojawieniu si  darmowych aplikacji obs uguj cych ten format, jak np. Winamp 
(Ganz i Rose 2011). Dzi ki temu ksi ki mówione z najobszerniejszymi dzie ami 
literackimi mo na obecnie zapisa  na praktycznie ka dym wspó czesnym no niku 
pami ci, a tak e dystrybuowa  je w postaci pliku lub strumienia danych przez In-
ternet. Natomiast do odtwarzania audiobooków mo na wykorzystywa  powszech-
nie stosowane odtwarzacze MP3, smartfony i komputery osobiste. 
 Ksi ka elektroniczna pojawi a si  wraz z mo liwo ci  przetwarzania pliku 
tekstowego na komputerze. Pierwszym szeroko zakrojonym przedsi wzi ciem two-
rzenia biblioteki elektronicznych ksi ek by  Projekt Gutenberg zainicjowany 
w 1971 roku (Hart 1992). E-book mo e by  zapisany w postaci zwyk ego pliku 
tekstowego lub dokumentu w takich formatach jak DOC, PDF czy HTML. Tego 
rodzaju pliki mo na odczyta  na dowolnym urz dzeniu komputerowym. Jednak 
rynek ksi ek elektronicznych rozwin  si  wraz z upowszechnieniem, pod koniec 
pierwszej dekady XXI wieku, wygodnych przeno nych urz dze  do czytania ksi -
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ek elektronicznych wyposa onych w technologi  papieru elektronicznego. Do 
najpopularniejszych formatów e-booków przeznaczonych na czytniki elektroniczne 
nale  EPUB i MOBI (Zygierewicz 2013, s. 1–2). Oprócz rynku komercyjnego 
ksi ek elektronicznych istniej  dost pne w Internecie zasoby darmowych  
e-booków, obejmuj ce przede wszystkim dzie a klasyki literatury, na które wygas y 
autorskie prawa maj tkowe. Ponadto w niektórych krajach, m.in. w Stanach Zjed-
noczonych, popularne s  biblioteki publiczne wypo yczaj ce e-booki (Zygierewicz 
2013, s. 4–5). 
 Specyficzn  technologi  po redni  mi dzy e-bookiem a ksi k  mówion  jest 
mo liwo  odczytywania na g os tre ci ksi ki elektronicznej za pomoc  kompute-
ra, smartfonu lub czytnika ksi ek elektronicznych. Ponadto istniej  specjalne me-
tody zapisu ksi ek elektronicznych opracowane przede wszystkim dla potrzeb 
osób niewidomych, takie jak standard DAISY (ang. Digital Accessible Information 
System).  
 
 
2. Czytelnictwo i rynek ksi ek elektronicznych 
 
 Badania dotycz ce ksi ek elektronicznych mo na podzieli  na trzy g ówne 
dziedziny:  

1. Ogólne badania nad czytelnictwem uwzgl dniaj ce korzystanie z ksi ek 
elektronicznych. 

2. Badania nad popularno ci  nowych mediów elektronicznych, w tym ko-
rzystania z e-booków i czytników ksi ek. 

3. Badania rynku ksi ek elektronicznych i czytników. 
 Popularne obecnie badania nad czytelnictwem wynikaj  z obaw o zmniejsze-
nie si  poziomu edukacji spo ecze stwa, wynikaj ce z zast pienia czytania ksi ek 
przez atw , niewymagaj c  wysi ku intelektualnego rozrywk , np. telewizj  i gry 
komputerowe. Badania te dotycz  zazwyczaj ca ej populacji, ale cz sto koncentruj  
si  na m odzie y, która stanowi grup  szczególnie ch tnie korzystaj c  z nowych 
mediów, a jednocze nie z niewykszta conym nawykiem czytania ksi ek. Tego 
rodzaju badania cz sto dotycz  te  populacji poszczególnych krajów (zob. np.: 
Chymkowski 2013, Rainie i in. 2012). 
 Badania nad wykorzystaniem nowych mediów wi  si  przede wszystkim  
z zastosowaniami Internetu i zast powaniem przez niego tradycyjnych mediów. 
Badania tego typu cz sto przeprowadzane s  na studentach, ale grupa respondentów 
ograniczona jest cz sto tylko do pojedynczego kraju, a nawet jednej uczelni (zob. 
np.: Korobili i in. 2011, Omidian i Seifi Maleki 2013, Polak i Polak 2010, Weiler 
2005).  
 Najbardziej mi dzynarodowy charakter, pozwalaj cy na dokonywanie porów-
na  mi dzy ró nymi krajami, dotyczy bada  rynku ksi ek elektronicznych. Jednak 
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i w tym przypadku brak jest w publikacjach pe nych charakterystyk porównaw-
czych dla wielu krajów (Wischenbart 2014).  
 
 
3. Charakterystyka bada  
 
 Przedstawione w artykule badania zosta y przeprowadzone na uczelniach 
wy szych z czterech krajów: Holandii, Nowej Zelandii, Polski i Turcji. S  to do  
dobrze rozwini te kraje nale ce do OECD. Jednak ró ni  si  zarówno stopniem 
rozwoju gospodarczego, jak i poziomem rozwoju nauki i szkolnictwa wy szego. 
Holandia nale y do krajów za o ycieli Unii Europejskiej, podczas gdy Polska nale-
a a do bloku wschodniego i przyst pi a do Unii po przemianach ustrojowych  

w roku 2004. Turcja natomiast ubiega si  o cz onkostwo w Unii (a wcze niej w 
Europejskiej Wspólnocie Gospodarczej) od 1963 roku. Nowa Zelandia, chocia  
po o ona jest na Oceanie Spokojnym, jako by a kolonia brytyjska nale y do euro-
pejskiego kr gu kulturowego, a jej szkolnictwo wy sze charakteryzuje si  podob-
nymi cechami jak w innych krajach anglosaskich.  
 Najbardziej odmienne tradycje kulturowe i do wiadczenia historyczne spo ród 
omawianych krajów posiada Turcja. Pomimo tego jest laick  i demokratyczn  re-
publik  z dynamicznie rozwijaj c  si  nowoczesn  gospodark . Jej szkolnictwo 
wy sze opiera si  na wzorcach europejskich i ameryka skich oraz uczestniczy  
w unijnych programach obejmuj cych wspó prac  w zakresie nauki i wymiany 
studentów.  
 W badaniu ankietowym uczestniczyli studenci zbli onych ze sob  kierunków 
zwi zanych z naukami ekonomicznymi i o zarz dzaniu z czterech uczelni:  

– z Holandii – z Uniwersytetu Erazma z Rotterdamu, 
– z Nowej Zelandii – z Uniwersytetu Victorii z Wellington, 
– z Polski – ze Szko y G ównej Handlowej w Warszawie, 
– z Turcji – z Uniwersytetu Sabanci ze Stambu u. 

 Badanie zosta o przeprowadzone w trakcie obowi zkowych zaj  dydaktycz-
nych z wykorzystaniem metody ankiety audytoryjnej. Dzi ki temu mo liwe by o 
osi gni cie wysokiego, prawie stuprocentowego poziomu zwrotu ankiet. cznie 
poddano analizie 675 rzetelnie wype nionych ankiet, w tym poszczególnych uczel-
ni: 

– 42 z Uniwersytetu Erazma, 
– 215 z Uniwersytetu Victorii, 
– 350 ze Szko y G ównej Handlowej, 
– 68 z Uniwersytetu Sabanci. 

 Badanie uzupe ni y nieustrukturyzowane wywiady z kilkudziesi cioma stu-
dentami maj ce na celu identyfikacj  przyczyn zaobserwowanych w badaniu za-
chowa  i preferencji respondentów. 
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4. Wyniki bada  
 
 Respondenci badania zostali poproszeni o wskazanie formy ksi ki, z której 
najcz ciej korzystaj . Zgodnie z oczekiwaniami najpopularniejsz  form  pozostaj  
tradycyjne ksi ki drukowane. Jednak do  znacz ca liczba respondentów (od 
14,3% do 30,9% w zale no ci od uczelni) najcz ciej korzysta z ksi ek elektro-
nicznych. Natomiast bardzo ma a grupa preferuje audiobooki (zob. rys. 1).  

 
Rys. 1.  Odsetek ankietowanych najcz ciej czytaj cych poszczególne formy ksi ek 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Mo na za to zauwa y  do  znacz ce ró nice mi dzy studentami poszczegól-
nych uczelni (zob. rys. 1). Najmniejszy odsetek respondentów najcz ciej czytaj -
cych ksi ki elektroniczne (14,3%) charakteryzuje Uniwersytet Erazma. Ten wynik 
jest zaskakuj cy, poniewa  to w a nie Holandia ma do  dobrze rozwini ty, na tle 
innych krajów uczestnicz cych w badaniu, rynek e-booków. Ocenia si , e stanowi  
on 3% ca ego rynku ksi ek w czasie zbli onym do momentu, kiedy przeprowa-
dzono badanie (Wischenbart 2014, s. 35). 
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 Natomiast najwi cej studentów z tureckiego Uniwersytetu Sabanci wskaza o 
na ksi ki elektroniczne jako najcz ciej czytane. Stanowi  oni prawie jedn  trzeci  
respondentów tej uczelni i s  ponad dwukrotnie wi ksz  grup  ni  na uniwersytecie 
holenderskim. Jednak ten fenomen mo na wyt umaczy  struktur  zasobów biblio-
tecznych macierzystej uczelni. Pod tym wzgl dem wyró niaj  si  zasoby ksi ek 
Centrum Informacyjnego Uniwersytetu Sabanci (Sabanci University Information 
Center), które pe ni rol  biblioteki akademickiej. Jeszcze przed wykonaniem niniej-
szego badania jego zasoby obejmowa y 93 610 ksi ek drukowanych i a  60 200  
e-booków (SÜ 2010).  
 Znacz cy wp yw na czytelnictwo ksi ek elektronicznych ma dost pno  
darmowych i zwykle nielegalnych e-booków w Internecie. Do korzystania z tego 
rodzaju publikacji przyznawali si  w indywidualnych rozmowach studenci szcze-
gólnie z uczelni polskiej i z Nowej Zelandii. Przy czym w tym ostatnim przypadku 
do korzystania z nielegalnych wersji przyznawali si  szczególnie cz sto studenci 
obcokrajowcy, g ównie z odmiennych kulturowo krajów azjatyckich, takich jak np. 
Chiny, Indie, Indonezja, Korea Po udniowa i Malezja. W niektórych z nich stosu-
nek do praw autorskich jest diametralnie odmienny od ameryka skiego czy euro-
pejskiego. Studenci ci stanowi  wi kszo  obcokrajowców ucz cych si  na Uni-
wersytecie Victorii. Uczelnia ta charakteryzuje si  zreszt  najwy szym poziomem 
internacjonalizacji studiów spo ród wszystkich uczestnicz cych w badaniu. Ponad 
20% studiuj cych na tym uniwersytecie nie urodzi o si  w Nowej Zelandii (VUW 
2012). Ten wysoki odsetek obcokrajowców mo e mie  znacz cy wp yw na wyniki 
przeprowadzonej tam cz ci bada . 
 Przedstawione na rysunku 1 wyniki wskaza  respondentów na najcz ciej 
wykorzystywan  form  ksi ki w przypadku studentów z Uniwersytetu Victorii nie 
sumuj  si  do 100%. Przyczyn  tego s  wskazania trzech studentów, co stanowi 
1,4% badanej grupy, którzy stwierdzili, e nie czytaj  ksi ek w adnej formie. Te 
3 ankiety nie zosta y uznane za nierzetelnie wype nione, poniewa  odpowiedzi na 
pytania dotycz ce innych kwestii (m.in. wyszukiwania informacji w Internecie, 
korzystania z serwisów spo eczno ciowych i komunikatorów) wskazuj  na sumien-
ne wype nienie ankiet. Nale y wi c przyj , e tych trzech respondentów w ogóle 
nie czyta adnych ksi ek. 
 Zwraca te  uwag  relatywnie wy sza liczba respondentów z Uniwersytetu Era-
zma najcz ciej korzystaj cych z ksi ek mówionych. Nie mo na jednak stwierdzi  
jakiej  szczególnej popularno ci audiobooków na tej uczelni. Bowiem w a nie w ród 
studentów z Holandii jest najwi ksza grupa spo ród wszystkich ankietowanych 
uczelni, która w ogóle nie korzysta z tej formy czytelnictwa (zob. rys. 2).  
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Rys. 2.  Odsetek ankietowanych nigdy nie korzystaj cych z poszczególnych form ksi ek 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Analiza odpowiedzi negatywnych (zob. rys. 2) potwierdza, e czytelnictwo 
ksi ek elektronicznych jest najwy sze w ród studentów Uniwersytetu Sabanci 
i Uniwersytetu Victorii. Te dwie uczelnie charakteryzuje zarówno najwy szy odse-
tek czytelników preferuj cych e-booki, jak i najni szy odsetek respondentów nigdy 
nie czytaj cych ksi ek w tej formie.  
 Rezultaty badania pokazuj , e w Szkole G ównej Handlowej by  najwi kszy 
odsetek studentów (prawie 21%) nie korzystaj cych zupe nie z e-booków. Jest to 
warto  dwukrotnie wy sza ni  na uczelni nowozelandzkiej. 
 Interesuj c  obserwacj  jest to, e istnieje pewna grupa osób, na razie zaob-
serwowana w tym badaniu na uniwersytetach w Turcji i w Nowej Zelandii, która 
zrezygnowa a ca kowicie z czytania ksi ek tradycyjnych, a korzysta z ksi ek 
elektronicznych. Mo na oczekiwa , e wraz z rosn c  popularno ci  czytelnictwa 
i wzrostem rynku e-booków wielko  tej grupy b dzie si  stopniowo powi ksza . 
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Podsumowanie 
 
 Badanie wykaza o, e preferowane formy czytelnictwa w ród studentów nie 
s  bezpo rednio zwi zane z ogólnym poziomem rozwoju gospodarczego kraju, ani 
rynku ksi ek elektronicznych. Znaczny wp yw na form  czytelnictwa ma nato-
miast dost pno  darmowych e-booków, zarówno w bibliotekach, jak i pozyska-
nych z Internetu – tak e kopii dystrybuowanych nielegalnie ze z amaniem praw 
autorskich.  
 Obserwujemy obecnie dynamiczny wzrost zainteresowania ksi kami elektro-
nicznymi. W mediach coraz cz ciej pojawiaj  si  informacje i reklamy dotycz ce 
e-booków. Coraz powszechniejsze s  te  elektroniczne czytniki ksi ek. Dlatego 
te  poziom czytelnictwa poszczególnych form ksi ek mo e podlega  szybkim 
zmianom, przede wszystkim oczekiwany jest wzrost popularno ci e-booków, by  
mo e kosztem ksi ki tradycyjnej. Intencj  autora jest powtórzenie bada  w celu 
zweryfikowania tych oczekiwa  na podobnej grupie respondentów.  
 
 
Literatura 
 
1. Chymkowski R. (2013), Spo eczny zasi g ksi ki w Polsce w 2012 r., Biblioteka 

Narodowa, Warszawa, http://www.bn.org.pl/aktualnosci/501-czytelnictwo-
polakow-w-2012-r---wyniki-badan.html.  

2. DZDN (2013), O nas, Dzia  Zbiorów dla Niewidomych G ównej Biblioteki Pracy 
i Zabezpieczenia Spo ecznego, http://dzdn.pl.  

3. Ganz J., Rose J. (2011), The MP3: A History Of Innovation And Betrayal, The 
Record. Music News from NPR, 23 marca, http://www.npr.org/blogs/ 
therecord/2011/03/23/134622940/the-mp3-a-history-of-innovation-and-betrayal.  

4. Hart M. (1992), The History and Philosophy of Project Gutenberg, Project Guten-
berg, sierpie , http://www.gutenberg.org/wiki/Gutenberg:The_History_and_ Phi-
losophy_of_Project_Gutenberg_by_Michael_Hart.  

5. Korobili S., Malliari A., Zapounidou S. (2011), Factors that Influence Information-
Seeking Behavior: The Case of Greek Graduate Students, The Journal of Academic 
Librarianship, Vol. 37, Issue 2. 

6. Omidian F., Seifi Maleki A.M.M. (2013), Information-seeking behaviour on inter-
net: A comparison between arts and science undergraduate students in Iran, Turk-
ish Online Journal of Distance Education, Vol. 14, Issue 4. 

7. Polak D., Polak P. (2010), Wykorzystanie tradycyjnych róde  i Internetu w pozy-
skiwaniu informacji przez studentów Szko y G ównej Handlowej, w: E-gospodarka 
w Polsce. Stan obecny i perspektywy rozwoju, Ekonomiczne Problemy Us ug 57, 
Zeszyty Naukowe 597, Uniwersytet Szczeci ski, Szczecin. 



Przemys aw Polak 747

8. Rainie L., Zickuhr K., Purcell K., Madden M., Brenner J. (2012), The Rise of E-
Reading, Pew Internet & American Life Project, Washington. 

9. Rubery M. (2011), Introduction. Talking Books, w: M. Rubery (red.), Audiobooks, 
Literature, and Sound Studies, Routledge, New York. 

10. SÜ (2010), Fact & Figures, Sabanc  Üniversitesi, Istambul, http://www. 
sabanciuniv.edu/eng/?genel_bilgi /sayilarla_su/sayilarla_su.php. 

11. VUW (2012), Internationalization of Learning, Teaching and Student Experience, 
Victoria University of Wellington, Wellington, http://www.victoria.ac.nz 
/international/engagement/learning.aspx 

12. Weiler A. (2005), Information-Seeking Behavior in Generation Y Students: Moti-
vation, Critical Thinking, and Learning Theory, The Journal of Academic Librari-
anship, Vol. 31, Issue 1. 

13. Wischenbart R. (2014), Global eBook. A report on market trends and develop-
ments, O’Reilly Media, Sebastopol. 

14. Zygierewicz A. (2013), E-book. Produkt, technologia, rynek, Analizy BAS nr 
9(98), Biuro Analiz Sejmowych, Warszawa. 

 
 

DIGITIZATION OF BOOK READING AMONG STUDENTS  
– AN INTERNATIONAL SURVEY 

 
 

Summary 
 
 The development of information technology has led, among others, to widespread 
digitization of books. Beside printed books, the new forms are commonly available: 
audiobooks and e-books. The article presents the results of the survey on the popularity 
of book reading forms in comparable groups of students from four countries: the Neth-
erlands, New Zealand, Poland and Turkey, as well as an attempt to explain the causes of 
observed differences.  
Keywords: information society, digitization, book reading, e-books, audiobooks.  
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ROLA KAPITA U SPO ECZNEGO W GOSPODARCE CYFROWEJ 
– NOWE TENDENCJE ROZWOJOWE 

 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest okre lenie róde  i charakteru kapita u spo ecznego w gospo-
darce cyfrowej w wietle pojawiaj cych si  tendencji rozwojowych. Na wst pie zdefi-
niowano poj cia gospodarki cyfrowej i kapita u spo ecznego. Nast pnie na podstawie 
literatury wypunktowano kluczowe zagadnienia, które aktualnie wydaj  si  mie  naj-
istotniejszy wp yw na rozwój gospodarki cyfrowej. Trzy z tych tendencji rozwojowych 
omówiono szerzej, wskazuj c w konkluzji na ich uzale nienie od kapita u spo ecznego. 
S owa kluczowe: gospodarka cyfrowa, kapita  spo eczny, cloud computing, sieci spo-
eczno ciowe. 

 
 
Wprowadzenie 
 
 Wspó czesna gospodarka wiatowa stan a wobec trzech generalnych wy-
zwa : globalnego charakteru stosunków ekonomiczno-spo ecznych, sieciowej 
struktury komunikacji i cyfrowych strumieni informacji generowanych, przetwa-
rzanych, udost pnianych i przechowywanych dzi ki coraz wi kszym i ta szym 
zasobom pami ci. 
 Gospodarka cyfrowa, uto samiana cz sto z gospodark  elektroniczn , wyko-
rzystuje sieci elektroniczne do przeprowadzania transakcji, poszukiwania informa-
cji i kontrahentów ewentualnych transakcji, ale te  do obrotu dobrami cyfrowymi. 
Struktura sieciowa s u y przede wszystkim do pomna ania relacji wykorzystywa-
nych bezpo rednio w celach biznesowych, jak równie  kszta towania odpowiednich 
                                                 

1  Instytut Informatyki i Gospodarki Cyfrowej w Kolegium Analiz Ekonomicznych.  
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warunków do prowadzenia biznesu. Chodzi tu nie tylko o relacje mi dzy stronami 
kontraktu, ale tak e o tworzenie i doskonalenie nowych produktów z udzia em kon-
sumentów, dynamiczne kszta towanie cen, globalizacj  rynków niszowych.  
 Nieod cznym zagadnieniem gospodarki cyfrowej jest darmowo  (pozorna 
lub faktyczna) dóbr dost pnych w Internecie. Koncepcja gospodarki daru (Gift 
Economy) wprowadzi a pewne zamieszanie do klasycznego my lenia o ekonomii, 
biznesie i wymianie towarowej. Wydaje si  jednak, e nie ma mo liwo ci elimina-
cji z otoczenia cyfrowego potrzeby wspó dzielenia i wspó tworzenia przez spo ecz-
no  nowych dóbr cyfrowych. Istotne natomiast jest ustalenie, jak dalece darmo-
wo  mo e „bezkarnie” penetrowa  rynek, na którym wi kszo  dóbr ma swoj  
konkretn  posta  i warto . To jednak wykracza poza ramy tego artyku u. 
 Gospodark  cyfrow  najpro ciej mo na scharakteryzowa  poprzez wskazanie 
12 obszarów ró ni cych j  od gospodarki materialnej, czyli tzw. 12 regu  Tapscotta 
(Tapscott 1998, s. 52–82):  

1) du y komponent wiedzy w produkcie (np. inteligentne domy, karty p at-
nicze i karty dost pu, inteligentne telefony); 

2) zastosowanie technologii cyfrowej – u ycie informacji w postaci binarnej; 
3) wirtualizacja – odwzorowanie przedmiotów fizycznych w przestrzeni wir-

tualnej (np. wirtualna tablica informacyjna, wirtualne przedsi biorstwo, 
wirtualny sklep; wirtualna gie da, wirtualna rzeczywisto  z awatarami); 

4) molekularyzacja – odej cie od systemów zhierarchizowanych w przedsi -
biorstwie do lu nej struktury zwi zku moleku  (poszczególnych pracow-
ników), gdzie ka da moleku a stanowi niezb dny element ca o ci; 

5) praca w sieci / integracja – dotyczy wykorzystania nie tylko Internetu, ale 
tak e sieci tworzonych w celu u atwienia komunikacji mi dzy cz onkami 
grup bran owych, narodowych i in. maj cych wp yw na tzw. efekt skali 
w ich dzia aniu; 

6) eliminacja po redników i funkcji po rednicz cych w procesie wymiany 
gospodarczej w sensie materialnym; ro nie przy tym rola po redników 
w wymianie informacji; 

7) konwergencja mediów komunikowania, technologii informacyjnych i in-
frastruktury do czno ci zarówno przewodowej, jak i bezprzewodowej. 
W jej wyniku nast puje przejmowanie funkcji rozproszonych urz dze  
w nowym doskonalszym urz dzeniu lub wyposa anie mediów tradycyj-
nych w nowe funkcje, co w efekcie prowadzi do powstawania nowych 
us ug (Azua 2009, s. 202); 

8) innowacyjno  – jako si a sprawcza rozwoju wszystkich aspektów ycia 
spo ecznego i gospodarczego; 

9) prosumpcja – zanik podzia u mi dzy konsumentem i producentem; 
w konsekwencji nast puje proces integracji twórcy i odbiorcy, którego 
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egzemplifikacj  jest wspó tworzenie i wspó dzielenie tre ci przez ca  
spo eczno ; 

10) dzia anie w czasie rzeczywistym – czyli bez zb dnych opó nie  strony 
kontraktu komunikuj  si  mi dzy sob ; 

11) globalizacja – transakcje mi dzy kontrahentami zachodz  bez wzgl du na 
dziel c  ich odleg o ; 

12) stan zagro enia i niestabilno  systemów polityczno-gospodarczych – to 
efekt globalizacji, atwego przep ywu nowych idei, ale te  l ków, niepo-
kojów, konfliktów i ruchów spo ecznych. atwo , z jak  mo na dowie-
dzie  si , a nawet zobaczy , jak wygl da ycie spo eczno ci w odleg ych 
miejscach i kulturach, sprzyja porównaniom. Nie zawsze jednak w ich 
wyniku powielane s  dobre wzorce, bo rozumienie dobra w stosunkach 
spo eczno-gospodarczych mo e by  bardzo ró ne. 

 W kontek cie tak rozumianej gospodarki cyfrowej przedstawione zostanie 
zagadnienie kapita u spo ecznego, jednego z filarów ekonomii instytucjonalnej. 
 
 
1. Kapita  spo eczny w dobie Internetu 
 
 Najcz ciej kapita  spo eczny rozumiany jest jako zbiór norm i relacji spo-
ecznych, który wp ywa na sposób funkcjonowania jednostki w grupie spo ecznej  

i w spo ecze stwie. Okre lenie „kapita  spo eczny” wi e si  z warto ciami, które 
powstaj  wtedy, gdy ludzie podzielaj  to samo poczucie to samo ci, maj  do siebie 
zaufanie i potrafi  zrobi  co  dla innych. A zatem kapita  spo eczny wp ywa na 
spo eczny, polityczny i gospodarczy charakter spo ecze stwa. Inaczej mówi c, 
kapita  spo eczny to „sieci, normy i zaufanie spo eczne u atwiaj ce koordynacj   
i wspó prac  dla wspólnego dobra w ramach organizacji spo ecznej” (Putnam 1995, 
s. 67). Kapita  spo eczny mo e by  te  rozumiany jako „suma rzeczywistych i po-
tencjalnych zasobów wynikaj cych z przynale no ci do grupy i zwi zane z tym 
posiadanie trwa ej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych powi za  opar-
tych na znajomo ciach i uznaniu” (Bourdieu 1986, s. 248). Bourdieu w swej defini-
cji wskazywa  wi c na korzy ci i mo liwo ci, jakie wynikaj  z tytu u przynale no-
ci do ró nego rodzaju grup spo ecznych. W literaturze odnale  mo na te  pogl d, 
e kapita  spo eczny powstaje dzi ki relacjom mi dzy aktorami (osobami lub orga-

nizacjami gospodarczymi), a relacje te s  oparte na w adzy, zaufaniu i normach 
(Coleman 1990, s. 300). Oznacza to, e korzy ci, jakie cz owiek czerpie z dost p-
nych mu wi zi spo ecznych, gromadzone s  jako kapita  spo eczny. Inny klasyk 
instytucjonalizmu Putnam uwa a , e kapita  spo eczny to po prostu zasada wza-
jemno ci w stosunkach mi dzyludzkich opartych na sieci powi za , normach 
etycznych i zaufaniu spo ecznym (Putnam 1995, op. cit.).  
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 Istotn  determinant  kapita u spo ecznego jest g sto  powi za  mi dzy 
cz onkami spo eczno ci – im wi cej ich pomi dzy odleg ymi sobie osobami w sen-
sie statusu materialnego, wykszta cenia, wieku, pokrewie stwa, tym rzadsza sie  
powi za  i wi cej w niej dziur strukturalnych. Pos uguj c si  poj ciem dziur struk-
turalnych (structural hole), Burt t umaczy , w jaki sposób staj  si  one ród em 
kapita u spo ecznego. Otó  dziury strukturalne powoduj  powstawanie niepowta-
rzaj cych si  róde  informacji, które zawieraj  informacje bardziej dodatkowe ni  
nak adaj ce si  na uzyskiwane z pozosta ych dost pnych róde  (Burt 2008, s. 34–
37). St d im mniej dziur strukturalnych wewn trz sieci spo ecznej, tym ubo szy 
kapita  spo eczny. Bart uwa a , e wzgl dny brak wi zi, przejawiaj cy si  w istnie-
niu dziur strukturalnych, u atwia mobilno  indywidualn  i przenikanie równie  do 
innych sieci spo ecznych. G ste sieci spo eczne maj  tendencj  do przekazywania 
zb dnych informacji, natomiast s absze wi zi mog  by  ród em nowej wiedzy  
i zasobów. W kontek cie spo eczno ci wirtualnych zgromadzonych w popularnych 
serwisach spo eczno ciowych zasada ta znajduje szereg potwierdze . Dost pne na 
stronie g ównej dowolnego serwisu spo eczno ciowego posty i komentarze osób nie 
tylko zaprzyja nionych, ale tak e ich przyjació  pozwalaj  na dost p do informacji 
dotychczas niedost pnych z pozycji w skiej grupy przyjació , najcz ciej o zbli o-
nych pogl dach, zasadach moralnych i poczuciu estetyki. 
 Jednym z mierników kapita u spo ecznego jest poziom zaufania rozumianego 
najcz ciej za Fukuyam  jako „(…) mechanizm oparty na za o eniu, e innych 
cz onków danej spo eczno ci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte 
na wspólnie wyznawanych normach” (Fukuyama 1997, s. 38).  
 Technologie informacyjno-komunikacyjne przyczyniaj  si  do utrzymywania 
dobrych relacji spo ecznych, a tym samym budowania zaufania, u atwiaj  wzajem-
ne kontakty i piel gnowanie powi za  spo ecznych. Przestrzeganie norm w spo-
eczno ciach wykorzystuj cych elektroniczne kana y komunikacji nie jest ju  tak 

oczywiste. Technologie cyfrowe oraz przestrze  wirtualna stanowi  nowe wyzwa-
nie zarówno dla etyków, socjologów, jak i dla ekonomistów. Dotychczasowe normy 
spo eczne sta y si  bowiem niedopasowane do nowych przejawów aktywno ci 
cz owieka. Przyk adowo normy przyj te w serwisach spo eczno ciowych s  tylko 
pozornie wirtualnym odwzorowaniem tych rzeczywistych. W cyberprzestrzeni  
o wiele atwiej jednak zbudowa  sobie fa szyw  to samo  lub wej  w posiadanie 
cudzej, atwiej prowokowa  lub wykreowa  nierzeczywiste byty. wiadomo  za-
gro e  wynikaj cych z wykorzystania wspó czesnych technologii, a jednocze nie 
konsekwentne budowanie zaufania drog  rekomendacji i uwierzytelniania w sieci to 
jedyny sposób gromadzenia kapita u spo ecznego w wirtualnym wiecie (Pola ska 
2013b, s. 72).  
 Na pocz tku nowego tysi clecia pogl dy na temat wp ywu Internetu na kapita  
spo eczny pod a y w trzech kierunkach: 1) Internet dokona transformacji kapita u 
spo ecznego, dla którego stanie si  tanim i atwo dost pnym kana em komunikacji, 
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2) Internet b dzie powodowa  pomniejszanie kapita u spo ecznego, skutecznie kon-
kuruj c o czas i zainteresowanie z uczestnictwem w yciu spo eczno ci lokalnej, 3) 
Internet buduj c podstawy do zaanga owania spo ecznego i uspo ecznienia, b dzie 
pomocny w rozwoju kapita u spo ecznego (Quan-Haase, Wellman 2004, s. 116). Te 
trzy z pozoru odr bne kierunki nie wykluczaj  si , a wr cz przeciwnie – razem si  
uzupe niaj c, kszta tuj  dzisiejsze spojrzenie na rol  sieci w komunikowaniu spo-
ecznym i wp ywie na kondycj  kapita u spo ecznego. 

 
 
2. Nowe trendy w gospodarce cyfrowej 
 
 Wed ug analiz OECD mobilno , cloud computing, sieci spo eczno ciowe, 
czujniki sieciowe (sensor-nets) i analizy big data to dzi  najistotniejsze trendy  
w gospodarce cyfrowej. Wspólnie tendencje te umo liwiaj  powstanie „smart2 
wszystkiego” (np. po cze  sieciowych, domów, procesów biznesowych, energii, 
zdrowia, transportu i rz du3), jak równie  powoduj  wzmocnienie pozycji nowo-
czesnego przedsi biorstwa, wiadomych konsumentów i ca ego spo ecze stwa 
(OECD 2014, s. 26). 
 Spo ród tych pi ciu trendów szczególne znaczenie w kontek cie rozwoju 
kapita u spo ecznego maj  trzy: mobilno , cloud computing i sieci spo eczno cio-
we. 
 Mobilno  uzyskana dzi ki czno ci bezprzewodowej umo liwia przeprowa-
dzanie transakcji poprzez Internet niezale nie od miejsca pobytu (w tym: p atno ci 
mobilne, m-bankowo , m-zakupy, rezerwacje i rejestracje mobilne itp.) oraz udo-
st pnia us ugi nawigacyjne. Smartfony jako urz dzenia dost powe do wspó cze-
snych technologii informacyjno-komunikacyjnych s  wyposa ane w coraz wi cej 
funkcji u ytkowych i staj  si  równocze nie „mobilnym identyfikatorem” w a ci-
ciela w sieci. U ytkownik mo e by  atwo rozpoznawalny (szczególnie wtedy, gdy 
zintegrowane zostaj  w jednym urz dzeniu ró ne us ugi wymagaj ce rejestracji). 
Potwierdzona wielostronnie osobowo  sieciowa u ytkownika wzbudza wi ksze 
zaufanie. Równie  to, e u ytkownik decyduje si  na personalizacj  swojego urz -
dzenia, wynika z jego zaufania do wykorzystywanych aplikacji i serwisów. A jak 
ju  wcze niej zaznaczono, zaufanie to g ówny filar kapita u spo ecznego. Mobil-
no  mo e zatem prowadzi  do powi kszania kapita u spo ecznego w sieci.  
 Cloud computing polega na odp atnym udost pnianiu jako us ugi zaawanso-
wanej infrastruktury informatycznej, z mo liwo ci  wzbogacenia jej o zestaw opro-
gramowania narz dziowego (platformy) oraz oprogramowania biurowego, które 
dost pne s  z ka dego miejsca na ziemi pod warunkiem posiadania dost pu do 

                                                 
2  Inteligentnego, m drego. 
3  Rozumianego jako sprawnego organizatora interakcji z obywatelami. 
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Internetu. Zakup dotyczy wykorzystania (a nie w asno ci) udost pnionych zaso-
bów. Cloud computing mo e znacz co ograniczy  koszty i z o ono  infrastruktury 
informatycznej pojedynczych przedsi biorstw, a jednocze nie przyczyni  si  do 
optymalizacji jej wykorzystania oraz poprawy jako ci us ug. Zastosowanie cloud 
computingu pozwala wyeliminowa  etap budowania infrastruktury, co powoduje, 
e mo na znacznie skróci  cykl rozwoju produktów i us ug. W ramach cloud com-

putingu wyró ni  mo na kilka form wiadczenia tej us ugi, jak np.:  
– CaaS (Communications as a Service) – udost pnianie platformy wykorzy-

stywanej jako komunikacyjne rodowisko pracy dla klienta; 
– PaaS (Platform as a Service) – udost pnianie infrastruktury wraz z zesta-

wem oprogramowania narz dziowego; 
– IaaS (Infrastructure as a Service) – udost pnianie samej infrastruktury 

technicznej; 
– DBaaS (Database as a Service) – udost pnianie przestrzeni do magazyno-

wania danych; 
– SaaS (Software as a Service) – udost pnianie infrastruktury technicznej 

wraz ze zbiorem programów aplikacyjnych. 
 Us ugi cloud computing to model biznesowy wysoce skalowalny, elastycznie 
dopasowuj cy si  do zmiennych potrzeb u ytkowników i dostosowany do nowych 
warunków ekonomicznych, w których coraz wi ksz  rol  odgrywa Internet jako 
uniwersalna i globalna przestrze  komunikowania (Pola ska 2013a, s. 157). 
 Pomimo tylu istotnych zalet cloud computing nie jest w naszym kraju zbyt 
popularny, przynajmniej w ród przedsi biorstw spoza sektora finansowego; tylko 
6% spo ród nich korzysta o z jakiejkolwiek us ugi oferowanej w chmurze oblicze-
niowej (tabela 1). W porównaniu z Finlandi , gdzie w 2014 r. a  51% takich przed-
si biorstw wykorzystywa o cloud computing, polskie przedsi biorstwa s  bardzo 
zachowawcze. Powodem mog  by  obawy co do bezpiecze stwa zasobów firmy 
(brak zaufania) lub brak gotowo ci do wprowadzenia tego typu innowacji (pozo-
stawanie w kr gu podobnie post puj cych podmiotów gospodarczych komunikuj -
cych si  w ramach silnych sieci powi za , które nie dostarczaj  nowych informacji 
i impulsów do zmian). 
 Kolejnym trendem rozwojowym w gospodarce cyfrowej s  sieci spo eczno-
ciowe, a w a ciwie ich innowacyjne zastosowania w sferach niebiznesowych.  

 Stosunkowo nowy nurt w my leniu o sieciach spo eczno ciowych to idea 
Otwartego Rz du (Open Government), w której „najistotniejszym za o eniem jest 
udost pnianie obywatelom informacji i danych b d cych w posiadaniu jednostek 
publicznych” (Sobczak, Kulisiewicz 2014, s. 4).  
 Model organizacji serwisów instytucji rz dowych typu Open Government w 
wi kszo ci przybiera form  spo eczno ciow  i poza dost pem do Otwartych Da-
nych (Open Data) oraz komunikowaniem sieciowym oferuje mo liwo  wspó two-
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rzenia przez obywateli nowych rozwi za  aplikacyjnych i ich wspó dzielenia 
w ramach spo eczno ci (Papi ska-Kacperek, Pola ska 2015).  

 
Tabela 1 

Udzia  przedsi biorstw (spoza sektora finansowego o wielko ci powy ej 10 zatrudnionych) 
korzystaj cych z us ug cloud computing w Unii Europejskiej w 2014 r. wg kraju i wybra-

nych rodzajów us ugi (w %) 
 

Kraj Us uga CC W tym np.: 
CaaS PaaS IaaS DBaaS  SaaS 

Finlandia 51 33 20 19 27 20 
W ochy 40 35 16 11 13 13 
Szwecja 39 22 12 17 26 15 
Dania 38 24 16 21 26 18 
Holandia 28 15 11 18 17 14 
Irlandia 28 16 10 10 20 7 
Wlk. Brytania 24 12 7 10 17 6 
Chorwacja 22 19 12 10 11 11 
Belgia 21 11 7 10 13 7 
UE ( 28) 19 12 6 7 10 6 
S owacja 19 16 9 6 7 10 
Malta 17 10 5 8 10 3 
Czechy 15 12 6 5 6 5 
Estonia 15 9 6 3 6 7 
S owenia 15 10 5 6 7 5 
Hiszpania 14 9 4 8 10 3 
Litwa 13 9 5 6 7 6 
Luksemburg 13 6 4 5 8 2 
Portugalia 13 10 5 4 6 4 
Austria 12 6 4 4 6 3 
Francja 12 7 4 6 7 3 
Niemcy 11 5 2 4 6 3 
Cypr 10 7 4 3 7 2 
Bu garia 8 6 4 4 4 4 
Grecja 8 5 2 3 4 2 
W gry 8 5 3 3 4 3 

otwa 6 3 2 3 3 3 
Polska 6 4 2 2 3 2 
Rumunia 5 4 2 2 2 2 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie EUROSTAT (2015). 
 
 Budowanie kapita u spo ecznego w sieciach spo eczno ciowych nast puje 
poprzez tworzenie powi za  z innymi cz onkami spo eczno ci w formie sieci boga-
tej w dziury strukturalne. Wspó tworzenie aplikacji wykorzystuj cych Otwarte 
Dane, zaanga owanie w sprawy lokalnej spo eczno ci, dost pno  blogów i forów 
skupionych wokó  jednostek samorz dowych sprzyja nawi zywaniu nowych, odle-
g ych znajomo ci oraz budowaniu zaufania mi dzy obywatelami a samorz dem.  
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Podsumowanie 
 
 Z pi ciu najwa niejszych wspó cze nie trendów w gospodarce cyfrowej we-
d ug OECD, trzy kryj  w sobie szczególny potencja  do tworzenia kapita u spo ecz-
nego tak dla jednostki, jak i spo eczno ci, w której ona funkcjonuje. Mobilno  jest 
potencjalnym ród em zaufania. Rozwój sieci spo eczno ciowych zosta  o ywiony 
udost pnieniem otwartych danych znajduj cych si  w zasobach urz dów admini-
stracji publicznej, co daje szanse na powi kszanie dziur strukturalnych w komuni-
kowaniu z i mi dzy obywatelami. Natomiast w deficycie kapita u spo ecznego upa-
trywa  mo na przyczyn s abego rozwoju cloud computingu w polskich przedsi -
biorstwach, co oznacza konieczno  pobudzania rozwoju kapita u spo ecznego 

cznikowego. 
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THE ROLE OF SOCIAL CAPITAL IN DIGITAL ECONOMY – NEW TRENDS 

 
 

Summary 
 
 The aim of this article is to identify sources and nature of social capital in digital 
economy in the light of recent developments. At the beginning the concepts of digital 
economy and social capital are defined. Then, on the basis of literature we classify key 
issues which currently appear to have the most significant impact on the development of 
digital economy. Three of these developments are discussed in more detail and their 
implications for social capital are indicated. 
Keywords: digital economy, social capital, cloud computing, social network. 
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METODY ANALIZY WYDAJNO CI SYSTEMÓW OPERACYJNYCH 
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Streszczenie 
 
 Jednym z warunków w a ciwego rozwoju spo ecze stwa informacyjnego jest 
mo liwo  szybkiego dost pu do wydajnego systemu e-us ug informatycznych. Dlatego 
artyku  podejmuje temat metod analizy wydajno ci platformy e-us ug. Przedstawiono 
cztery antymetody i dwie w a ciwe metody analizy wydajno ci systemów operacyjnych 
(metoda USE i metoda TSA).  
S owa kluczowe: analiza wydajno ci, metoda USE, metoda TSA. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Spo ecze stwo informacyjne to takie spo ecze stwo, które u ytkuje systemy in-
formatyczne oraz us ugi telekomunikacyjne do przekazywania i przetwarzania informa-
cji (Nowak 2008, s. 25). Systemy informatyczne s  wykorzystywane w wielu dziedzi-
nach ycia spo ecznego (np. opiece zdrowotnej, administracji, edukacji, bankowo ci) 
w procesie obs ugi spo ecze stwa informacyjnego (Bytniewski 2013, s. 9). 
 Systemy informatyczne e-us ug rezyduj  na wielu platformach: na systemie 
operacyjnym Android (np. realizacja e-us ug bankowo ci elektronicznej poprzez 
aplikacje zainstalowane na smartfonach), na systemie operacyjnym Microsoft Win-
dows (np. do obs ugi wersji klienckich na komputerach stacjonarnych: obs uga 
pacjentów przychodni medycznych, obs uga klientów us ug bankowo ci), na sys-
temie operacyjnym Unix/Linux w ró nych wersjach dystrybucji (np. serwery umo -
liwiaj ce komunikacj  jednostek podleg ych NFZ), na systemie operacyjnym VM-
                                                 

1  Wydzia  Informatyki, Katedra In ynierii Systemów Informacyjnych.  
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ware vSphere do wirtualizacji rodowisk (np. farmy serwerów wysokiej dost pno-
ci do autoryzacji kart kredytowych). 

 Spo ecze stwo informacyjne mo e rozwija  si  poprzez rozwój infrastruktury, 
kompetencji elektronicznych i e-us ug. Te trzy elementy stanowi  ca o  i warunku-
j  w a ciwy rozwój spo ecze stwa informacyjnego. U podstaw dzia ania infrastruk-
tury i e-us ug stoi platforma (system operacyjny), na której rezyduj  urz dzenia 
sieciowe (infrastruktura) i system informacyjny (e-us ugi). Kompetencje elektro-
niczne s  wykszta cane w toku u ytkowania infrastruktury i e-us ug. 
 Je eli system operacyjny dzia a ma o wydajnie, to ma to znacz cy wp yw na 
ch  wykorzystywania kompetencji elektronicznych, za po rednictwem infrastruk-
tury informatycznej, w celu skorzystania z e-us ug. Zbyt wiele jednoczesnych po -
cze  klienckich w infrastrukturze informatycznej do serwera e-us ug mo e spowo-
dowa  jego przeci enie, a w konsekwencji bardzo powolne dzia anie e-us ug lub 
przerwy w dost pie do nich. Aby optymalizowa  wydajno  systemów operacyj-
nych, tak aby mog y dzia a  efektywnie i niezawodnie, potrzebne jest przeprowa-
dzenie w a ciwej analizy wydajno ci.  
 Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie metod analizy wydajno ci 
systemów operacyjnych w kontek cie rozwoju spo ecze stwa informacyjnego. 
Poni ej zostan  przedstawione antymetody analizy wydajno ci, pokazane jako t o 
dla w a ciwych metod analizy wydajno ci. 
 
 
1. Antymetody analizy wydajno ci 
 
 Przedstawione antymetody analizy wydajno ci stanowi  przyk ad dosy  cz -
stych zachowa  w organizacjach odpowiedzialnych za obs ug  systemów operacyj-
nych (Usenix 2014). Prezentowane s  nie po to, eby je powiela , tylko po to, aby 
si  ich wystrzega . 
Jawna antymetoda  
 Jawn  antymetod  (ang. Streetlight Anti-Method) cechuje brak metody. Analiza 
wydajno ci nast puje za pomoc  dobranych przypadkowo narz dzi monitorowania, 
w nadziei na znalezienie czego  ciekawego. Tak badana wydajno  mo e przyczyni  
si  do odkrycia jakich  problemów, ale niekoniecznie tych, które s  szukane i odpo-
wiadaj  za ni sz  wydajno . Próby wp ywania na wydajno  przyjmuj  najcz ciej 
form  prób i b dów, zachodz cych podczas zmian ró nych parametrów.  
 Je eli nawet dzia ania te przynios  jakie  efekty, to ca y proces dochodzenia 
do nich b dzie bardzo powolny, a przy okazji mo na znale  par  innych proble-
mów, które wywiod  badacza na manowce. 
Antymetoda losowej zmiany 
 Antymetoda losowej zmiany (ang. Random Change Anti-Method) opiera si  
na eksperymentach. Dokonuj c losowego wyboru jakiego  elementu, modyfikuje 



Maciej Roszkowski 761

si  jego warto  w jednym kierunku (zwi kszaj c warto ), jednocze nie dokonuj c 
pomiaru wydajno ci. Nast pnie dokonuje si  modyfikacji warto ci tego samego 
elementu w drugim kierunku (zmniejszaj c warto ) i ponownie dokonuje si  po-
miaru wydajno ci. Pomiar wydajno ci mo e obejmowa  ró ne metryki: czas wyko-
nywania operacji, czas dzia ania aplikacji, opó nienie, przepustowo . Porównuj c 
uzyskane w ten sposób dwie warto ci mo na wywnioskowa , która z nich spowo-
dowa a wzrost wydajno ci. 
 Wykonane w ten sposób dzia ania mog  spowodowa , e zostanie osi gni ty 
wzrost wydajno ci, ale tylko przy okre lonym obci eniu. Prezentowana antymeto-
da nie wyszukuje b dów, ale je obchodzi poprzez modyfikacj  parametrów. Usu-
ni cie b du, który powodowa  spadek wydajno ci, mo e wr cz obni y  badan  
wydajno , ze wzgl du na wcze niej poczynione modyfikacje za pomoc  tej anty-
metody. Konsekwencj  wprowadzania losowych zmian mo e by  spadek wydajno-
ci w innym przypadku, który nie zosta  wzi ty pod uwag , np. przy maksymalnym 

obci eniu rodowiska produkcyjnego.  
Antymetoda obwiniania kogo  innego 
 Antymetoda obwiniania kogo  innego (ang. Blame-Someone-Else Anti- 
-Method) jest stosowana w rodowiskach cis ej specjalizacji. Ka da osoba odpo-
wiada za dzia anie konkretnego systemu lub komponentu rodowiska i w tej w -
skiej dziedzinie si  specjalizuje. W przypadku pojawienia si  problemów z wydaj-
no ci , dotycz c  jego systemu lub komponentu rodowiska, zamiast diagnozowa  
problem, stara si  go przerzuci  na innych. W tym celu stawia hipotez , e obni o-
na wydajno  jest spowodowana b dami w konfiguracji innego systemu lub kom-
ponentu rodowiska, za który on sam nie odpowiada. Dlatego te  w jego mniema-
niu osoba odpowiedzialna za ten fragment powinna zdiagnozowa  problem. 
W przypadku gdy oskar enie nie znajdzie uzasadnienia, stawiana jest nowa hipote-
za i nowa osoba przyst puje do testów wydajno ciowych. 
 Zrzucanie winy na innych prowadzi do marnowania zasobów organizacji. 
Zespo y, których problem nie dotyczy – musz  go rozwi zywa  tylko po to, eby 
udowodni  swoj  racj . Win  za taki stan rzeczy ponosi kierownictwo lub ma a 
asertywno  samych zespo ów. W przypadku wysnucia takiej hipotezy wystarczy 
poprosi  o dowód wiadcz cy o tym, e wadliwym punktem mo e by  nasz system 
lub komponent rodowiska. 
Antymetoda pasywnych testów wydajno ci 
 Pasywne testy wydajno ci (ang. Passive Benchmarking Anti-Method) maj  za 
zadanie zebra  dane o wydajno ci bez wnikania w szczegó y. Po uruchomieniu 
testów wyniki s  prezentowane dla ogó u.  
 Wygenerowane dane ko cowe nie zawsze musz  odzwierciedla  rzeczywi-
sto , a co za tym idzie wnioski, które s  wysnute na ich podstawie, mog  by  nie-
prawid owe. Przyk adowo mo na s dzi , e sprawdza si  wydajno  komponentu 
X, natomiast w rzeczywisto ci dokonuje si  pomiaru wydajno ci komponentu Y, 
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a wnioskuje si  o pomiarze komponentu Z. Tak przeprowadzone testy wydajno ci 
mog  nie bra  pod uwag  ró nych ogranicze , niezwi zanych z celem testu, np. 
obci enie sieci, nieoptymalna konfiguracja sprz towa. Tego rodzaju testy s  bar-
dzo podatne na perturbacje (np. tworzenie kopii zapasowych w czasie przeprowa-
dzania testów). 
 
 
2. Metody analizy wydajno ci 
 
 W wi kszo ci zastosowa  analizy wydajno ci sprawdzaj  si  dwie metody: 
metoda USE i metoda TSA. Obydwie metody wzajemnie si  uzupe niaj , gdy  
ka da z nich opiera si  na innym podej ciu. Metoda USE opiera si  na analizie 
zasobów (podej cie sprz towe), natomiast metoda TSA – na analizie procesów 
(podej cie programowe).  
 Zasób systemu operacyjnego mo na zdefiniowa  jako komponenty sprz towe, 
zarz dzane przez mened era zasobów (system operacyjny). Proces mo e uzyska , 
wykorzysta  i zwolni  dost p do zasobu. System operacyjny dba o uporz dkowany 
i kontrolowany przydzia  zasobów. W tek systemu operacyjnego to wydzielony 
fragment programu wykonywany przez procesor. Ka de uruchomienie dowolnej 
aplikacji w systemie operacyjnym uruchamia jeden lub wiele procesów, a ka dy 
powo any do ycia proces tworzy wiele w tków. W tki s  wykonywane wspó bie -
nie w obr bie jednego procesu, wspó dziel c przestrze  adresow  pami ci. 
Metoda USE 
 Metoda USE jest stosowana na pocz tkowym etapie analizy wydajno ci, gdy  
umo liwia wykrycie w skich garde  w systemie operacyjnym (Gregg 2014, s. 42). 
W my l metody USE dla ka dego zasobu systemu operacyjnego powinny by  
sprawdzone trzy typy metryk: poziom wykorzystania (ang. Utilization), poziom 
nasycenia (ang. Saturation) i liczba b dów (Gregg 2014).  
 Metryka b dów jest liczb  b dów. 
 Poziom wykorzystania zasobu mo e by  wyra ony w postaci czasu lub po-
jemno ci. Wyra ony w postaci czasu oznacza ilo  czasu po wi conego na aktywne 
wykonywanie zadania przez zasób, w danym okresie czasu (np. zasób procesor). 
Wyra ona w postaci pojemno ci oznacza ilo  zu ytej pojemno ci (np. zasób pa-
mi  masowa).  
 Poziom nasycenia to stopie  zaj to ci zasobu, w którym zasób nie mo e ju  
wykona  kolejnych zada  w danej chwili.  
 Algorytm metody USE zosta  przedstawiony na rysunku 1. W kroku pierw-
szym metody USE nale y wyselekcjonowa  list  zasobów, wraz z konkretnymi 
przyk adami (Tanenbaum 2010, s. 35):  

1. Procesory – liczba rdzeni, procesory wirtualne, wielow tkowo  wspó -
bie na (hyper-threading), 
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2. Pami ci operacyjne – RAM, 
3. Pami ci masowe – pami  magnetyczna (dyski twarde talerzowe), pami  

pó przewodnikowa (dyski SSD, USB), 
4. Interfejsy sieciowe – karty ethernet. 

 Nie wymienione komponenty sprz towe, takie jak kontrolery, magistrale, 
bufory, szyny wej cia–wyj cia, najcz ciej mo na pomin  przy ocenie wydajno ci, 
gdy  projektuje si  je w celu zapewnienia bardzo du ej przepustowo ci. W drugim 
kroku metody USE nale y okre li  dla ka dego zasobu – typ metryki (poziom wy-
korzystania, poziom nasycenia, liczba b dów), który mo e zosta  wykorzystany 
w jego analizie (tabela 1): 
 

Tabela 1  
Przyk adowe wyra enie dwóch metryk dla zasobów  

w metodzie USE (poziom wykorzystania i poziom nasycenia) 
 

Lp. Zasób/Metryka Poziom wykorzystania Poziom nasycenia 
1 Procesory Oceniany na podstawie ka dego procesora 

oddzielnie lub warto ci redniej dla 
wszystkich procesorów 

Zale ny od d ugo ci kolejki 
zada  bie cych, czekaj cych 

na dost p do procesora 
2 Pami ci opera-

cyjne 
Zale ny od ilo ci wolnej pami ci (dost p-

nej dla systemu operacyjnego) 
Zale ny od wielko ci stronico-

wanej pami ci 
3 Pami ci masowe Wskazuje na wielko  zaj tej przestrzeni 

pami ci masowej 
Zale ny od d ugo ci kolejki 

oczekiwania 
4 Interfejsy siecio-

we 
Zale ny od przepustowo ci i szybko ci 

transmisji 
Zale ny od mo liwo ci prze-

pe nienia bufora 

ród o:  opracowanie w asne. 
  
 Bardzo rzadko mierzy si  b dy w przypadku zasobów: procesor i pami . 
Wyst powanie b dów w przypadku tych zasobów wiadczy najcz ciej o prze-
grzewaniu si  tych zasobów lub o post puj cym uszkodzeniu fizycznym zasobów. 
Wyst puj ce b dy na pami ciach masowych s  bardzo cz sto spowodowane po-
st puj c  degradacj  powierzchni dysków. Mechanizm S.M.A.R.T. jest odpowie-
dzialny za monitorowanie i powiadamianie o b dach dysków w systemie operacyj-
nym. Model warstwowy struktury protoko ów transmisji TCP/IP umo liwia komu-
nikacj  internetow  za pomoc  protoko ów komunikacyjnych, które umo liwiaj  
przesy anie danych w postaci pakietów za pomoc  interfejsów sieciowych. W przy-
padku wyst pienia b dów podczas transmisji protoko y komunikacji umo liwiaj  
ich retransmisj  lub poprawianie b dów. Najcz stsz  przyczyn  b dów jest fi-
zyczne uszkodzenie cza danych lub rzadziej interfejsu sieciowego. 
 Ostatnim krokiem metody USE jest w a ciwa interpretacja trzech rodzajów 
metryk dla poszczególnych zasobów oraz podj cie dzia a  naprawczych. 
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Rys. 1.  Algorytm metody USE 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
Metoda TSA 
 Metoda TSA (ang. Thread State Analysis Method) umo liwia ustalenie wy-
dajno ci danego procesu, co w konsekwencji umo liwia okre lenie wydajno ci 
wszystkich aplikacji (Gregg 2014, s. 168). 
 W kroku pierwszym metody TSA nale y dla ka dego procesu okre li  stany, 
w których przebywa, w ca ym okresie badawczym. Najcz ciej wyró nia si  nast -
puj ce stany procesu (podzia  ten nie wyczerpuje wszystkich mo liwych stanów 
w systemie operacyjnym) (Silberschatz 2003, s. 117): 

1. Stan wykonywany (ang. executing) – proces jest wykonywany przez pro-
cesor (po stronie u ytkownika i j dra) (czasami nazywany aktywnym), 

2. Stan gotowy (ang. runnable) – proces oczekuje na dost p do procesora, 
3. Stan oczekuj cy (ang. waiting) – proces oczekuje na zdarzenie lub sygna . 

 Diagram stanów procesu zosta  przedstawiony na rysunku 2. 
 W kroku drugim metody TSA dla ka dego z podanych stanów nale y zmie-
rzy  czas trwania danego stanu. 

 
Rys. 2.  Diagram stanów procesu 

ród o: opracowanie w asne. 
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 Krok trzeci ma charakter ekspercki, ze wzgl du na konieczno  posiadania 
wiedzy o budowie aplikacji, która powo a a do ycia konkretny proces, a w konse-
kwencji w tek. Nale y wyselekcjonowa  te stany, w których proces przebywa naj-
d u ej (najd u szy czas trwania) i podda  je analizie. 

1. D u sze przebywanie w stanie wykonywania mo e oznacza , e proces nie-
ekonomicznie zajmuje czas procesora. Metoda „profilowania procesora” 
umo liwia ustalenie, które linie kodu ród owego aplikacji s  za to odpowie-
dzialne, a w konsekwencji ekonomiczne zaplanowanie zu ycia procesora. 

2. Sp dzanie wi kszej ilo ci czasu w stanie gotowo ci (oczekiwania na do-
st p do procesora) mo e oznacza  potrzeb  zapewnienia wi kszej mocy 
obliczeniowej. Wi ksz  moc obliczeniow  mo na zapewni  przydzielaj c 
dodatkowe procesory lub usuwaj c limity na o one na procesor.  

3. Stan oczekiwania jest przyczyn  du ych opó nie  w dzia aniu aplikacji, 
gdy  wi kszo  zdarze  mo e by  d ugotrwa a lub zale na od programi-
sty aplikacji i jego wizji zapobiegania konfliktom w dost pie do zasobów 
w rodowisku wielozadaniowym. Zaj cie zdarzenia lub wys anie sygna u 
kontynuacji umo liwia wznowienie wykonywania procesu. 

 Ostatnim krokiem metody TSA jest w a ciwa analiza najd u szych stanów 
procesów oraz podj cie dzia a  naprawczych. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Przedstawione antymetody s  przyk adem dosy  cz stych zachowa  w orga-
nizacjach odpowiedzialnych za obs ug  systemów operacyjnych. Najcz ciej wyko-
rzystywanie antymetod w codziennej pracy jest spowodowane chaosem i ch ci  
dora nego naprawienia sytuacji spadku wydajno ci. Jedynie dzia ania zorganizo-
wane, oparte na wypracowanych metodach analizy wydajno ci, mog  si  sprawdzi  
w toku obs ugi systemów operacyjnych (platform e-us ug). 
 W a ciwe metody analizy wydajno ci (metoda USE i metoda TSA) zosta y poka-
zane na tle antymetod. Nale y zwróci  uwag  na zestawienie tych metod razem. Oby-
dwie metody wzajemnie si  uzupe niaj , gdy  prezentuj  odmienne podej cie. Metoda 
USE prezentuje podej cie sprz towe, w którym analizowane s  pod wzgl dem wydaj-
no ci komponenty serwerów, na których jest umiejscowiony system operacyjny. Nato-
miast metoda TSA prezentuje podej cie odmienne, które uzupe nia dzia anie metody 
USE. W metodzie TSA prezentowane jest podej cie programowe, gdy  analizie podle-
gaj  procesy samej aplikacji, czyli wn trze systemu informatycznego wraz z platform  
e-us ug. 
 Wyposa eni w mo liwo ci, które daje zestawienie metody USE i metody TSA 
do analizy wydajno ci systemów operacyjnych, mo na w bardzo prosty sposób 
przyczyni  si  do rozwoju spo ecze stwa informacyjnego. 
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METHODS OF OPERATIONAL SYSTEMS’ EFFICIENCY ANALYSE 
IN THE CONTEXT OF THE INFORMATION SOCIETY 

 
 

Summary 
 
 A possibility of a quick access to the efficient system of e-services is one of the 
basic condition for an information society development. For this reason this article de-
scribes methods of operational systems’ efficiency analyses. There are presented four 
anti-methods and two appropriate methods of operational systems’ efficiency analyses 
(USE Method, TSA Method).  
Keywords: analysis of efficiency, USE Method, TSA Method. 
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RYZYKO W MODELACH ROZWOJU SPO ECZE STWA INFORMACYJNEGO 
 
 

Streszczenie 
 
 Celem artyku u jest analiza wp ywu uwarunkowa  politycznych i technologicz-
nych na warto  poznawcz  wybranych modeli spo ecze stwa informacyjnego  
w aspekcie ryzyka mo liwych i prawdopodobnych zagro e .  
S owa kluczowe: spo ecze stwo informacyjne, modele, ryzyko, rozwój. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Bie ce wydarzenia politycznej natury w pe ni potwierdzi y s d, i  pragnienie 
bezpiecze stwa i pragnienie wolno ci nie daj  si  ze sob  pogodzi , gdy  s  to 
warto ci na równi po dane. Nadzieje zwi zane z nadej ciem tofflerowskiej „trze-
ciej fali”, podobnie jak „koniec historii” F. Fukuyamy okaza y si  w znacznej mie-
rze przedwczesnymi projekcjami, jednak dalszej przysz o ci. Liczne wizje i pro-
gnozy rozwoju cywilizacyjnego s  swoistym my leniem o przysz o ci, zarówno 
kasandryczne wieszczenia, jak i optymistyczne nadzieje na trwa y i bezpieczny 
rozwój cywilizacyjny. To zrozumia e, e niejako cieraj  si  dwie tendencje: na-
dzieje na nowy, „lepszy” globalny ad oraz obawy przed pog biaj cym si  stanem 
„nie adu”. Ten za  dotyczy niemal wszystkich sfer ycia spo ecznego zarówno  
w skali globalnej, jak i lokalnej.  
 Post puj ce zjawisko „kurczenia si  czasu i przestrzeni” jako efektu akcelera-
cji innowacji w dziedzinie technologii informacyjnych i komunikacyjnych jest fak-
tem niebudz cym obecnie w tpliwo ci. Jednak e korzy ci st d wynikaj ce okupio-

                                                 
1  Wydzia  Bezpiecze stwa Narodowego, Instytut In ynierii Systemów Bezpiecze stwa. 
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ne zosta y narastaj c  wiadomo ci  swoistej kumulacji zagro e , a wi c wszech-
obecnego ryzyka. 
 Rozwój spo ecze stwa informacyjnego nie tylko nie spowodowa  redukcji 
ryzyka, lecz przynosz c nowe (np. cyberzagro enia), w pe ni potwierdzi  s d, e 
wiat ma do czynienia z informacyjnym wariantem spo ecze stwa ryzyka. 

 Pó torej dekady bie cego stulecia przynios o zjawiska, które os abi y 
w znacznym stopniu optymizm poznawczy cechuj cy wi kszo  wizji i prognoz. 
Analizy modeli rozwoju spo ecze stwa informacyjnego ust pi y problemom bez-
piecze stwa mi dzynarodowego i narodowego oraz kryzysu gospodarczego i finan-
sowego.  
 
 
1. Zagro enia i ryzyko 
 
 O XXI wieku mówi si , e rozwija si  w klimacie niepewno ci i ryzyka. Po-
szukuje si  wiedzy, metod, modeli pozwalaj cych z poczuciem pewno ci porusza  
si  w niepewnym wiecie nieustannych wyborów celów, sposobów i rodków dzia-
ania w ró nej skali, na ró nych szczeblach ycia spo ecznego, instytucji i organiza-

cji. Dzieje si  to w „turbulentnym” otoczeniu, w wiecie, w którym w coraz wi k-
szym stopniu „wszystko zale y od wszystkiego”. Taka wydaje si  by  natura glo-
balnego spo ecze stwa informacyjnego, którego cech  sta a si  „sieciowo ” relacji 
(stosunków i sprz e ) mi dzy elementami (podmiotami), których liczba ro nie 
w znacznym tempie. 
 W yciu ludzkim ryzyko jest zjawiskiem naturalnym, chocia , przynajmniej 
z pobudek psychologicznych, cz owiek d y do pewno ci, uznaje si  bowiem, e 
niepewno  w yciu praktycznym oddzia uje na cz owieka parali uj co i mo e 
spowodowa  jego za amanie si  w staraniach o uzyskanie okre lonych korzy ci. 
To, co cz owieka dotyczy i otacza, jest przede wszystkim gr , szans , odwag  
i ryzykiem, niepewno ci  i niebezpiecze stwem, zagro eniem i nadziej . „Rewolu-
cyjn  ide , która wyznacza cezur  mi dzy nowo ytno ci  a wcze niejszymi epo-
kami historycznymi, jest idea kontrolowania ryzyka: pogl d, e przysz o  nie jest 
jedynie kaprysem bogów, a ludzie nie s  bezradni wobec si  przyrody. Dopóki isto-
ty ludzkie nie zdo a y odkry  drogi, która pozwoli a im przekroczy  ow  granic , 
przysz o  by a tylko zwierciad em przesz o ci lub mroczn  domen  wyroczni 
i wró bitów, którzy zazdro nie strzegli swego monopolu na wiedz  o przewidywa-
nym biegu wydarze ” (Bernstein 1997). 
 Wspó czesna analiza systemowa i teoria decyzji jest w istocie systemem wie-
dzy operuj cym modelami wyborów w warunkach niepewno ci i ryzyka. W bada-
niach psychometrycznych oceny ryzykowno ci wy oniono dziewi  wyników, dla 
których oceny danego dzia ania korelowa y z ocen  jego ryzykowno ci, a mianowi-
cie: (1) powaga negatywnych konsekwencji, (2) poziom wzbudzonego l ku, (3) 
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oddalenie stosunków w czasie, (4) katastroficzno , (5) wyobra alno  negatyw-
nych skutków, (6) nowo  – obycie z zagro eniem, (7) stopie , w jakim negatywne 
konsekwencje s  znane nauce, (8) kontrolowalno  negatywnych konsekwencji, (9) 
dobrowolno  podejmowania ryzyka. 
 Ryzyko mo e by  rozpatrywane jako zmienna fenomenologiczna, czyli intere-
suj ce jest, jak ludzie rozumiej  to poj cie. Je eli ryzyko identyfikowane jest 
z zagro eniem, to ryzyko odnosi si  przede wszystkim do niepewno ci i zmienno ci 
rezultatów okre lonych dzia a . St d liczne propozycje dystrybucyjnych miar ryzy-
ka, jak: wariancja, semiwariancja, odchylenie standardowe czy wspó czynnik 
zmienno ci (stosunek odchylenia standardowego od warto ci oczekiwanej wyni-
ków). Zak ada si  zatem, e znany jest rozk ad prawdopodobie stwa wyró nionych 
istotnych stanów rodowiska wp ywaj cych negatywnie na warto ci oczekiwanych 
rezultatów dzia a . 
 W refleksji nad niepewno ci  i ryzykiem w globalnym spo ecze stwie infor-
macyjnym nale y ryzyko czy  z zagro eniami, a raczej kumulacj  ryzyka wywo-
dz cego si  z licznych róde  zagro e . Wyró ni  mo na nast puj ce ród a zagro-
e , a wi c ryzyka: 

1. „LOS”, czyli skutki zjawisk, których przyczyny nie s  znane lub znane s  
w stopniu uniemo liwiaj cym ich racjonaln  predykcj . 

2. „NATURA”, czyli skutki zjawisk naturalnych (przyrodniczych) pozna-
nych, lecz w stopniu nie pozwalaj cym na efektywne zabezpieczenie si  
przed ich negatywnymi konsekwencjami („syndrom tsunami”); tak e eko-
logiczne skutki dzia alno ci gospodarczej zagra aj cej rodowisku natural-
nemu. 

3. „SPO ECZE STWO”, czyli skutki celowej dzia alno ci „innych”  
(pa stw, grup spo ecznych, jednostek) typu „kooperacja negatywna”; cho-
dzi o zjawisko wojny, akty terroryzmu, ró ne formy przest pczo ci („pie-
k o to inni”). 

4. „JA”, czyli skutki ogranicze  poznawczych jednostki, jej sk onno ci do de-
strukcji (w szczególno ci autodestrukcji), czy zwyczajnych b dów, w tym 
wyników zachowa  irracjonalnych. 

5. „ARTEFAKTY”, czyli zagro enia wynikaj ce z zawodno ci techniki, 
a tak e kumulacji niekontrolowanego rozwoju urz dze  technicznych  
(np. „syndrom Czarnobyla”). 

6. „INFORMACJE”, czyli negatywne skutki rozwoju technologii informacyj-
nych oraz nadprodukcji informacji („smog informacyjny”, cyberzagro e-
nia). 

ród em zagro e  s  zatem podstawowe podsystemy globalnego systemu in-
formacyjnego: (1) socjosfera (wraz z instytucjami i struktur  w adzy oraz nadal 
yw  clausewitzowsk  filozofi  wojny jako narz dzia polityki), (2) psychosfera (z 

podatno ci  na zak ócenia zachowa  ró nej natury), (3) ekonosfera (podporz dko-
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wana strategii wzrostu gospodarczego za wszelk  cen  – lub zysku, efekt „TINA”), 
(4) ekosfera (reakcje rodowiska na destrukcyjn  dzia alno  organizacji i instytu-
cji), (5) technosfera (rozwój niekontrolowany maszyn i urz dze , „zag szczenie” 
ruchu na l dzie i w powietrzu), (6) infosfera (rozwój sieci teleinformatycznych 
sprzyjaj cy nowym formom przest pczo ci, np. cyberterroryzm). 
 
 
2. Spo ecze stwo ryzyka 
 

Wspó czesna ekspansja ryzyka i kumulacji ró norodnych zagro e  sk ania do 
przyj cia tezy, i  wspó czesne spo ecze stwo jest w istocie spo ecze stwem ryzyka 
(Beck 2002). Podstawowa teza Becka brzmi: spo ecze stwa industrialne koncen-
trowa y si  w swoich wysi kach na zdobywaniu i dystrybucji bogactwa. Spo ecze -
stwa wspó czesne to spo ecze stwa nie dystrybucji bogactwa, lecz ryzyka. Spo e-
cze stwo ryzyka oznacza epok , w której ciemne strony post pu technicznego 
i rozwoju zdominowa y spo eczn  debat . Beck wyró nia przy tym cztery rodzaje 
ryzyka: (1) ryzyko ekologiczne spowodowane efektem cieplarnianym, destrukcj  
ekosystemu; (2) ryzyko zwi zane ze zdrowiem (ryzyko spo ywania ywno ci gene-
tycznie modyfikowanej, rak skóry, astma, alergia, AIDS); (3) ryzyko ekonomiczne 
(spadek bezpiecze stwa pracy, bezrobocie); (4) ryzyko spo eczne (np. wzrost liczby 
przest pstw, dewiacji, rozwodów, rozpad tradycyjnej rodziny itp.). Przyczyny po-
wstawania ryzyka dostrzega Beck przede wszystkim w modernizacji, rozwoju no-
wych technologii i w procesach globalizacji. 

Postrzegaj c spo ecze stwo informacyjne jako spo ecze stwo ryzyka, odst -
pimy nieco od postulatów Becka, redukuj c je do nieco odmiennych, przede 
wszystkim zmieniaj c ich interpretacj . Przyjmujemy, e cechami konstruktywnymi 
globalnego spo ecze stwa informacyjnego jako spo ecze stwa ryzyka s : 

1. Kulminacja zagro e  dla bezpiecznego rozwoju: oprócz skumulowanych 
zagro e  charakteryzuj cych spo ecze stwo industrialne wyst puj  nowe 
zagro enia o charakterze informacyjnym, b d ce efektem przyspieszonego 
rozwoju cyberprzestrzeni (infosfery). S  one skutkiem spo ecznej dyfuzji 
technologii informacyjnych, globalizacji systemów informacyjnych, co 
przynios o wzrost interakcji spo ecznych, lecz tak e nadprodukcj  infor-
macji o cz sto pomijalnej warto ci („smog informacyjny”, parainformowa-
nie, dezinformowanie, wirtualizacja faktów i zdarze , tabloidyzacja me-
diów). 

2. Nieod cznym elementem zarz dzania systemami (procesami, zasobami) 
jest zarz dzanie ryzykiem (analiza i ocena ryzyka, wybór strategii minima-
lizuj cych, lecz nie redukuj cych w pe ni ryzyka). Powsta a wiadomo , 
e pewno  nie istnieje, za  celem mo e by  jedynie „utrzymanie w ryzach 

ryzyka”. 
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3. Skutecznym rodkiem prowadz cym do osi gania celów politycznych  
(i militarnych), a tak e ekonomicznych staj  si  strategie walki informa-
cyjnej (cybernetycznej, sieciowej). Zasoby informacyjne (wiedzy) sta y si  
zasobami strategicznymi wymagaj cymi z o onych (i wielce kosztownych) 
systemów zabezpiecze  przed „obc  ingerencj ”. Istnieje przy tym wia-
domo , e nie istniej  „absolutnie pewne” systemy bezpiecze stwa od-
porne na ataki informacyjne (cyberterrorystyczne). 

4. Zasadniczym dylematem cywilizacyjnym staje si  „bezpiecze stwo czy 
wolno ”, albowiem pogodzenie w po danym stopniu obu tych szczegól-
nie po danych warto ci jest niemo liwe. Wybieraj c zatem bezpiecze -
stwo, oddajemy niejako znaczn  cz  swej wolno ci (suwerenno ci), go-
dz c si  na liczne ograniczenia. 

5. Technologie informacyjne przynios y syndrom „kurczenia si  czasu i prze-
strzeni”, zmieni y (na dobre i na z e) oblicze kultury masowej, uczyni y 
prac  l ejsz  (cho  niekoniecznie przyjemniejsz ), lecz przyczyni y si  
tak e do wzrostu bezrobocia strukturalnego, jak równie  do wzrostu sku-
teczno ci dzia a  przest pczych (cyberprzest pczo ). 

6. Mo liw  i prawdopodobn  sta a si  projekcja Umberto Eco dywersyfikacji 
spo ecznej przynosz cej podzia  na nowe klasy: 
– „digitariat” tworzony przez jednostki pos uguj ce si  technologiami 

informacyjnymi, cokolwiek bezmy lnie, w celu realizacji podstawo-
wych funkcji; 

– „profesjonalistów”, dla których technologie informacyjne s  tylko na-
rz dziem pracy; 

– „nomenklatur ”, dla których technologie informacyjne s  rodkiem 
realizacji dalekosi nych celów (np. zdobycie lub utrzymanie w adzy, 
szczególnej pozycji spo ecznej). 

7. Cyberprzestrze  jest wspó czesnym rodowiskiem procesów kooperacji 
pozytywnej (wspó pracy, wspó dzia ania) i kooperacji negatywnej (rywali-
zacji, walki, dzia a  wojennych). 

 
 
3. Modele rozwoju 
 
 My lenie w kategoriach spo ecze stwa informacyjnego oraz ryzyka zagro e  
bezpiecze stwa jego rozwoju oznacza wybranie pewnego punktu widzenia – sposo-
bu patrzenia na wspó czesny wiat. Rozwój dowolnego systemu spo ecznego ozna-
cza ukierunkowany „ruch” zmian, które mog  by  oceniane pozytywnie (post p) 
b d  negatywnie (regres), ale tak e mo liwa jest sytuacja swoistego „bezruchu”, 
czyli braku zmian (stagnacja). To za , jaka nast pi (mo e nast pi ) sytuacja rozwo-
jowa, zale y przede wszystkim od wyzwa  (wewn trzsystemowych i intersyste-
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mowych) zw aszcza globalnych (megatrendów), determinuj cych szanse rozwoju 
b d  jego zagro enia. 
 Z ogólnej analizy wyzwa  i tendencji wy aniaj  si  trzy podstawowe klasy 
modeli spo ecze stwa informacyjnego jako systemu spo ecznego, a mianowicie: (1) 
systemy zintegrowane (w sensie struktury w adzy), (2) systemy rozproszone 
(ustrukturyzowane sieci spo eczne), (3) systemy cybernetyczne (wykorzystuj ce 
cyberprzestrze  w celu wzmocnienia sterowania i homeostazy spo ecznej). 
 Z kolei analiza systemowa ryzyka zagro e  rozwoju spo ecze stwa informa-
cyjnego pozwala na nast puj ce wyró nienie modeli rozwoju: 

1. niskiej podatno ci na ryzyko: 
– Spo ecze stwo wiedzy (cel: wytwarzanie, dystrybucja i konsumpcja zaso-

bów wiedzy), 
– Spo ecze stwo cybernetyczne (cel: bezpieczny rozwój oparty na zdolno ci 

wykorzystania atutów cyberprzestrzeni), 
2. wysokiej podatno ci na ryzyko: 

– Spo ecze stwo nadzoru („orwellizm”, autorytaryzm, powszechna inwigilacja), 
– Spo ecze stwo mediatyzowane („zewn trzsterowalne” przez system mediów). 

 Wyró nione modele stanowi  form  antycypacji wy aniania si  ró ni cych si  
(alternatywnych) wariantów systemów, takimi s  np. model „Doliny Krzemowej”, 
model singapurski czy model nordycki, lecz autorowi przy wieca  cel idealizacji 
ró norodnej kulturowo i politycznie rzeczywisto ci spo ecznej, w gruncie rzeczy 
nie podlegaj cej „uniformizacji” mimo korzystania z tych samych technologii  
i zasobów informacyjnych. Spo ecze stwo informacyjne to spo ecze stwo ryzyka  
w wiecie zagro e , niepokoju i braku zaufania. 

 
Tabela 1 

Determinanty rozwoju spo ecze stwa informacyjnego 
 

WYZWANIA SZANSE RYZYKO ZAGRO ENIA 

SPO ECZNE 

Rozwój mediów spo eczno ciowych i ró nych form komuni-
kacji spo ecznej, cyberdemokracja 

rednie Wzrost skuteczno ci ruchów alternatywnych, chaotyczne 
reakcje systemów spo ecznych, cyberterroryzm, ró ne formy 
nadzoru spo ecznego, cyberprzest pczo  

POLITYCZNE 

Rozwój cyberdemokracji, sieci spo ecznej partycypacji 
w procesach zarz dzania i rz dzenia, mi dzynarodowej koor-
dynacji dzia a  pokojowych (stabilizacyjnych) rosn ce 
Wzrost cyberzagro e , cyberterroryzmu (e-d ihad?), gro ba 
cyberwar i net war, cyberinwigilacja 

EKONOMICZNE 

Rozwój GOW, e-biznes, mo liwo  stymulacji wzrostu go-
spodarczego rednie Wzrost bezrobocia i kosztów restrukturyzacji sektorów gospo-
darki oraz mo liwo ci kryzysów gospodarczych i finansowych 

KULTUROWE 

Rozwój wymiany informacji i dost pu do globalnych zasobów 
wiedzy (sztuki), wirtualizacja, e-edukacja wysokie Tabloidyzacja mediów, prymitywizacja przekazów informa-
cyjnych i zachowa  spo ecznych w cyberprzestrzeni 
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TECHNOLOGICZNE 

Post puj ce zjawisko „kurczenia czasu i przestrzeni”, techno-
logie wzmacniaj ce intelekt 

rosn ce Dominacja technologii („utylitaryzmu nad aksjologi ”), 
zagro enia bezpiecze stwa systemów technicznych jako 
skutek masowego u ycia, l ki przed AI 

BEZPIECZE STWO 
WEWN TRZNE 

Wzrost skuteczno ci si  i rodków bezpiecze stwa, ogranicze-
nia przest pczo ci, systemy monitoringu bezpiecze stwa 

rednie Wzrost ró nych form cyberprzest pczo ci (cyberprzemoc, 
kradzie e danych i dóbr materialnych, naruszenia dóbr osobi-
stych, „cyberanarchizm” 

BEZPIECZE STWO 
MI DZYNARODOWE 

Wzrost zaufania, system globalnej komunikacji i monitoringu 
bezpiecze stwa rednie Globalna inwigilacja, gro ba cyberwojny, mi dzynarodowy 
cyberterroryzm 

ród o:  opracowanie w asne. 
 

 
Rys. 1.  Modele rozwoju SI jako spo ecze stwa ryzyka 

ród o:  opracowanie w asne. 

 
Podsumowanie 
 
 Analiza nowych, obok „starych”, zagro e  i ryzyka prowadzi do wniosku, i  
mo na oczekiwa , e wkraczamy w wyj tkowo niespokojne i burzliwe czasy. Ale 
takie s dy pojawia y si  zapewne w ka dej epoce, a zw aszcza w „mi dzyepoce”. 
S dom takim, oprócz l ków i obaw o przysz o , towarzyszy y b d  naiwne nadzie-
je (np. na „wieczysty pokój”), b d  inne optymistyczne utopie. I wnioski, jak ten 
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z wiersza W. Szymborskiej: „Ju  zbyt wiele si  sta o, co si  sta  nie mia o, a to, co 
mia o nadej , nie nadesz o”. 
 Z ryzykiem trzeba y , oswaja  si  z nim i racjonalnie zarz dza . W spo e-
cze stwie informacyjnym ryzyko jest funkcj  ryzyka obliczeniowego oraz mierzal-
nego „spo ecznego wzburzenia”. Zatem nale y ryzyko rozpatrywa  jako wspó za-
le no ci zagro e  i ekspozycji spo eczno ci na te zagro enia oraz jej gotowo ci 
cywilnej. Znacz c  rol  spe nia spo eczne komunikowanie ryzyka jako wyraz spo-
ecznej akceptacji. Z obserwacji funkcjonowania mediów p ynie jednak e wniosek 

o kreowaniu swoistych asymetrii informacji o ryzyku (tabloidyzacja mediów, „krew 
na pierwsz  stron ”, swoiste kreowanie zagro e  jako „faktów medialnych”). 
 Woody Allen w swej zabawnej mowie do absolwentów konstatowa : „Wyra -
niej ni  kiedykolwiek dot d w swych dziejach ludzko  stoi dzi  na rozdro u. Jedna 
droga prowadzi w rozpacz i skrajn  beznadziejno , druga w totalne unicestwienie. 
Módlmy si  o m dro  w a ciwego wyboru”. 
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RISK IN INFORMATION SOCIETY DEVELOPMENT MODELS 
 
 

Summary 
 
 The aim of this article is to analyze the influence of the political, technological 
and scientific values of selected models of the information society in terms of the risk of 
possible and probable risks. 
Keywords: information society, models, risk, development. 
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KSZTA TOWANIE BEZPIECZE STWA CYBERPRZESTRZENI2 
 
 

Streszczenie 
 
 Do istotnych problemów wspó czesnego spo ecze stwa nale y zaliczy  te, które 
generowane s  dzi ki rozwojowi technologii ICT. W szczególno ci dotyczy to zagro-
e , które pojawi y si  wraz z ich zastosowaniem. Skutki zagro e  wp ywaj  na poziom 

bezpiecze stwa, który w istotny sposób warunkuje jako  ycia spo ecznego i zapewnia 
stabilny rozwój spo eczno-gospodarczy. W artykule przedstawiono wyniki analiz ten-
dencji rozwoju ICT i ewoluuj cych zagro e , które stanowi  podstaw  kszta towania 
polityki bezpiecze stwa cyberprzestrzeni w kontek cie bezpiecze stwa narodowego.  
S owa kluczowe: technologie ICT, bezpiecze stwo, cyberprzestrze , zagro enia. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Technologie ICT s  dynamicznie rozwijaj cym si  i jednym z najbardziej 
innowacyjnych sektorów, który ma bardzo du y wp yw na dzia ania, procesy 
i efektywno  w innych sektorach gospodarki. Polski rynek ICT szacuje si  na pra-
wie 16 mld USD (EITO, 2013), co daje Polsce 9 miejsce w Unii Europejskiej. Sek-
tor ten odgrywa coraz wi ksz  rol  w strukturze Produktu Krajowego Brutto Polski 
oraz wp ywa na profil eksportu. Aktualny udzia  ICT w tworzeniu polskiego PKB 

                                                 
1  Wydzia  Bezpiecze stwa Narodowego, Instytut In ynierii Systemów Bezpiecze stwa. 
2  Tre ci zawarte w niniejszym artykule odnosz  si  do wybranych rezultatów bada  prze-

prowadzonych w ramach projektu realizowanego w zakresie bezpiecze stwa i obronno ci pa -
stwa pt. „System Bezpiecze stwa Narodowego RP” finansowanego ze rodków Narodowego 
Centrum Bada  i Rozwoju na podstawie umowy nr DOBR/0076/R/ID1/2012/03 z dnia 
18.12.2012 r. (kier. nauk. W. Kitler). 
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szacowany jest obecnie na ok. 5%, natomiast w 2020 roku szacuje si , e ma osi -
gn  od 9% do 13% PKB, resort gospodarki prognozuje wzrost nawet o 15%.  
 Szybko , z jak  pojawiaj  si  kolejne rozwi zania i zastosowania technologii, 
jest imponuj ca, przy tym niektóre rozwi zania pozostaj  tylko gad etami, gdy inne 
innowacje s  absorbowane w spo ecze stwie. Oczekiwane zmiany, które mog  
nast pi  w ci gu najbli szych 10 do 20 lat w obszarze ICT, to zmiana mocy i wiel-
ko ci komputerów. W ród trendów, które konsekwentnie s  realizowane w obsza-
rze technologii, w uj ciu globalnym, a które b d  mia y wp yw na bezpiecze stwo 
w przysz o ci, wymieni  mo na (Global ICT Developments and Trends 2030): 
komputer kwantowy, sieci semantyczne (Semantic Web, Web 3.0), rozwój serwi-
sów spo eczno ciowych i Web 2.0, komunikacj  mobiln , wzrost ilo ci danych, 
cloud computing. Prognozuje si  (IDG 2013, Gartner 2013), e segment rozwi za  
mobilnych b dzie mia  najwi ksz  dynamik  wzrostu, a w roku 2015 tablety stan  
si  podstawowymi narz dziami dzia ów sprzeda y. 
 Wi cej urz dze  mobilnych oznacza wi ksze problemy z bezpiecze stwem 
dost pu, a tak e sprawnym zarz dzaniem terminalami, wydajno ci  sieci, sprz tu 
i logik  systemu. Wzrost ilo ci danych stawia wyzwania dla systemów bezpiecze -
stwa w odniesieniu do zasobów danych w obszarze poszukiwania bezpiecznego, 
skutecznego przetwarzania i analizowania. Obok wyzwa  w dziedzinie systemów 
bezpiecze stwa wynikaj cych z rozwijaj cych si  technologii istnieje „ciemna” 
strona wykorzystania cyberprzestrzeni przez przest pców dzia aj cych z bardzo 
ró nych pobudek. Dynamiczny wzrost cyberzagro e , których skutki coraz cz ciej 
dotykaj  bezpiecze stwa pa stwa, wymusza podejmowanie i przyspieszenie prac 
nad przepisami prawa, dzia a  organizacyjnych oraz podejmowania wspó dzia ania 
mi dzy podmiotami cywilnymi i wojskowymi, a tak e na arenie mi dzynarodowej 
w celu zwi kszenia poziomu bezpiecze stwa cyberprzestrzeni.  
 
 

1. Implikacje dla bezpiecze stwa cyberprzestrzeni 
 
 Fazy dojrza o ci technologii w odniesieniu do poziomu entuzjazmu konsu-
mentów i mediów prognozuje, od 1995 roku, firma badawcza Gartner Inc.3 w po-
staci modelu, który w zasadzie jest wykresem przedstawiaj cym cykle ycia tech-
nologii na rynku wskazuj cym, jak  drog  przeb dzie dana technologia w ci gu 
kilku lat. Model jest „podpowiedzi ” dla nowych mo liwo ci inwestycyjnych, 
wskazuje równie  kierunek w zakresie rozwoju systemów bezpiecze stwa (rys. 1). 
 
                                                 

3  Gartner Inc. z siedzib  w Stamford, Connecticut, jest uwa ana za lidera bada  w 
zakresie technologii informatycznych i doradczych. Niedawno opublikowa a roczny raport na 
temat cyklu Gartner Hype, którym zg asza ponad 1900 najnowszych trendów dotycz cych 
technologii, bezpiecze stwa i IT. 
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Rys. 1.  Model prognozy rozwoju technologii 2014 

ród o:  Gartner (August 2014). 

 
 Do niedawna niektóre prognozowane trendy w rozwoju techniki i technologii 
oraz zagro e  wynikaj cych z ich wykorzystania wydawa y si  przewidywaniem 
typu science fiction, by w nied ugim czasie sta  si  faktem. Dobrym przyk adem 
zobrazowania tej dynamiki s  informacje zawarte w raporcie ITU (Internet Reports: 
The Internet of Things; Geneva, November 2005), w którym znalaz y si  zapewnie-
nia o tym, e w nied ugim czasie komunikacja typu maszyna – maszyna i cz owiek 
– maszyna (komputer) zostanie rozszerzona i obejmie przedmioty codziennego 
u ytku domowego po czujniki monitoruj ce ruchy Golden Gate Bridge i po syste-
my wykrywania ruchu (trz sie ) ziemi. By  to zwiastun nadej cia nowej epoki, 
w której „dzisiejszy” Internet (danych i ludzi) ust puje jutrzejszemu Internetowi 
Rzeczy (Things Technological). Obecnie do wiadczamy spe nienia si  tych zapo-
wiadanych technologicznych trendów w postaci np. nowych inteligentnych rozwi -
za  Smart Grid4, np. dla przedsi biorstw energetycznych, czy nowoczesnych roz-
wi za  dla laboratoriów (medycznych i innych) dzi ki wdro eniu technologii 
REPID (Radio Frequency Identification) w standardzie EPC (Electronic Product 
Code)5. Wdro enie takich systemów niesie ze sob  wiele problemów w dziedzinie 
bezpiecze stwa zarówno na poziomie rozwi za  technicznych oraz prawnych kra-
jowych i mi dzynarodowych, jak te  organizacyjno-funkcjonalnych. Jednym 

                                                 
4  Umo liwiaj  one dynamiczne zarz dzanie sieciami przesy owymi i dystrybucyjnymi za 

pomoc  punktów pomiarowych i kontrolnych rozmieszczonych na wielu w z ach i czach. 
5  Rozwi zanie to, zwane cz sto „Internetem produktów”, stanowi po czenie technologii 

Internetu i powszechnie stosowanej na rynku identyfikacji przy pomocy fal radiowych (RFID).  
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z problemów jest kwestia prywatno ci i bezpiecze stwa ( wieboda 2013). Zasto-
sowania ich sprawiaj , e wymagania dla systemów bezpiecze stwa staj  si  coraz 
wi ksze.  
 Cyberprzestrze  sta a si  globalnym rynkiem z o liwych kodów u ywanych 
do dzia alno ci przest pczej, dzia a jak supermarket ze specjalnymi ofertami i dys-
kontem. rednia cena skomplikowanego trojana waha si  w granicach od 350 do 
700 USD, podczas gdy lista skrzynek pocztowych, które mog  by  celem takiego 
programu, kosztuje ok. 100 USD za milion pozycji. Twórcy z o liwych kodów 
maj  nawet oferty specjalne. Wykryto o rodek sprzedaj cy trojana do przechwyty-
wania p atno ci, który by  oferowany za 400 USD dla pierwszych stu kupuj cych, 
tj. o 33% taniej ni  normalnie (Raport Panda Software). Cyberprzest pcy mog  
nawet przetestowa  swoje z o liwe oprogramowanie na zabezpieczeniach stosowa-
nych przez producentów oprogramowania do ochrony danych. Przyk adowe ceny 
ró nych us ug oferowanych na podziemnych forach zaprezentowano w tabeli 1 
(Raport Trend Micro). Nak ad finansowy niezb dny do tego, aby rozpocz  karier  
cyberprzest pcz , jest minimalny.  
 

Tabela 1  
Przyk adowy serwis za 50 dolarów 

 
Us uga  Koszt us ugi Charakterystyka us ugi 

Podstawowa wersja oprogra-
mowania typu crypter z ró -

nymi dodatkami 

kosztuje od 30 do 80 
dolarów 

Szyfrowanie plików s u y przede 
wszystkim do ukrycia zainfekowa-

nych plików lub z o liwego oprogra-
mowania przed skanerami bezpie-

cze stwa. 
Us ugi VPN na okres 3 mie-

si cy 
kosztuj  od 50 do 55 

dolarów 
Po czenie VPN gwarantuje anoni-
mowo , daj c hakerom dost p do 

stron WWW. 
Jednodniowy atak typu „od-

mowa us ugi”  
(Denial of Service, DoS) 

kosztuje od 30 do 70 
dolarów 

Ataki tego rodzaju s u  do parali o-
wania stron WWW i komputerów. 

Instalacja wirusa ZeuS na 
ho cie nabywcy 

35 dolarów; instala-
cja na ho cie sprze-
dawcy: 40 dolarów 

ZeuS to jeden z najbardziej znanych 
botnetów, s u cy do zdalnej kradzie-

y osobistych danych z komputerów 
ofiar. 

Kod ród owy konia troja -
skiego backdoor trojan 

50 dolarów Z o liwe oprogramowanie typu trojan 
udaje legalny program lub aplikacj , 

aby kra  dane u ytkownika. 
ród o:  opracowanie na podstawie http://www.trendmicro.pl/cloud-content/us/pdfs/ securi-

ty-intelligence/reports/rpt-zero-days-hit-users-hard-at-the-start-of-the-year.pdf. 
 

 Do wiadczamy wzrostu liczby ataków ukierunkowanych, incydentów cy-
berszpiegostwa oraz cyberataków sponsorowanych przez rz dy, obserwuje si  
wzrost znaczenia haktywizmu, rozwoju kontrowersyjnych „legalnych” narz dzi 
inwigilacji oraz zwi kszon  liczb  ataków cyberprzest pczych na serwisy wykorzy-
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stuj ce przetwarzanie w chmurze. W 2015 roku prognozowany jest kolejny etap w 
ewolucji aktywno ci cyberprzest pczej, w którym taktyki i techniki stosowane w 
zaawansowanych i ukierunkowanych atakach b d  wykorzystywane w przest pczo-
ci internetowej motywowanej wzgl dami finansowymi (Kaspersky Security Bulle-

tin 2014. Prognozy na 2015 rok). 
 W analizach raportów dotycz cych zagro e  najbardziej niepokoj ce s  in-
formacje o zagro eniach typu regularnych operacji cyberwojennych sponsorowa-
nych przez rz dy i wzrost cyberszpiegostwa, w którym wykorzystuje si  „legalne” 
narz dzia inwigilacji przez rz dy, ataki na infrastruktur  opart  na chmurze (a w t  
stron  zmierzaj  rozwi zania techniczne). Analiza ataków tylko z ostatniego roku 
pozwala postawi  tez  o zbli aniu si  do wojny cybernetycznej. Wojna cyberne-
tyczna polega na wykorzystaniu przez podmiot pa stwowy komputerów, Internetu 
oraz innych rodków przechowywania lub rozprzestrzeniania informacji w celu 
przeprowadzenia ataków na systemy informatyczne wroga, w szczególno ci mog  
to by  systemy infrastruktury krytycznej. Jest to powodem coraz cz stszego pod-
kre lania wzrostu podatno ci sieci korporacyjnych z obszaru krytycznej infrastruk-
tury (np. energetyki6), w której stosowane s  systemy SCADA (Raport: Zagadnie-
nia bezpiecze stwa informacji w bran y energetycznej). Chocia  prawdopodobie -
stwo zaistnienia takiego zdarzenia jest niezmiernie ma e, to potencjalne szkody 
szacuje si  na bardzo du e.  
 Konieczno  ochrony infrastruktury internetowej jako integralnej cz ci ob-
szaru bezpiecze stwa pa stwa wymusza na pa stwie dzia ania w kierunku aktyw-
nego rozpoznawania zagro e , stosowania monitoringu sieci przy u yciu sensorów 
zbieraj cych dane o zagro eniach. Systemami ochrony antywirusowej obszaru woj-
skowego zarz dza wyspecjalizowana komórka MIL-CERT, wchodz ca w sk ad 
Resortowego Centrum Zarz dzania Bezpiecze stwem Sieci i Us ug Teleinforma-
tycznych. Natomiast obszar cywilny i rz dowy jest chroniony przez 
CERT.GOV.PL. Ponadto w ramach systemu cyberbezpiecze stwa funkcjonuje 
zespó  cert.pl w strukturze NASK (Naukowej Akademickiej Sieci Komputerowej) 
oraz operuj  zespo y abuse firm telekomunikacyjnych i banków. 
 
 
  

                                                 
6  Zarz dzanie sieciami energetycznymi jest oparte na systemach teleinformatycznych. 

Zakresy funkcjonalne teleinformatycznego systemu zarz dzania sieciami energetycznymi obej-
muj  systemy: dyspozytorskie, zabezpiecze  i automatyki, sterowania, regulacji, telekomunikacji 
i czno ci, pomiarów, techniczne systemy off-line, automatyki elektrowni. W nowoczesnych 
blokach energetycznych wieloma procesami praktycznie nie da si  ju  sterowa  r cznie, bez 
wsparcia ze strony skomputeryzowanych systemów zbierania danych i sterowania (tzw. Syste-
mów SCADA – Supervisory Control And Data Acquisition). 
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2. Dzia ania na rzecz zwi kszenia bezpiecze stwa cyberprzestrzeni 
 
 Krajow  cyberprzestrze  kszta towa  b d  przede wszystkim dzia ania rz du 
w obszarze zintegrowanej informatyzacji pa stwa realizowane na podstawie Pro-
gramu Zintegrowanej Informatyzacji Pa stwa (PZIP). Dalsza informatyzacja czyni 
nasz kraj coraz bardziej podatnym na zagro enia w cyberprzestrzeni. Do niedawna 
problem cyberbezpiecze stwa pozostawa  w zainteresowaniu podmiotów informa-
tyzuj cych si , przede wszystkim przedsi biorstw prywatnych i u ytkowników 
wiadomych konsekwencji wynikaj cych z cyberzagro e . Obecnie ochrona cyber-

przestrzeni jest jednym z podstawowych celów strategicznych w obszarze bezpie-
cze stwa ka dego pa stwa. 
 Zgodnie z inicjatyw  i2010 – Europejskie spo ecze stwo informacyjne na 
rzecz wzrostu i zatrudnienia, ka de pa stwo cz onkowskie powinno opracowa  
swój w asny plan dzia ania na rzecz bezpiecze stwa. W „Europejskiej strategii 
bezpiecze stwa” (2003 r.), która stanowi a kanw  dla problemów i wyzwa  w ro-
dowisku bezpiecze stwa mi dzynarodowego, oraz w „Strategii bezpiecze stwa 
wewn trznego” (2010 r.) w spójny sposób okre lono wspólne cz ci, takie jak: 
terroryzm, przest pczo  zorganizowana i bezpiecze stwo cybernetyczne, które 
maj  wp yw na zarówno krajowy, jak i mi dzynarodowy wymiar bezpiecze stwa. 
Na kszta towanie si  systemu bezpiecze stwa cyberprzestrzeni w naszym kraju 
wp yw b dzie mia  równie  dokument „Strategia bezpiecze stwa cybernetycznego 
Unii Europejskiej: otwarta, bezpieczna i chroniona przestrze ” (2013). Promuje 
przestrzeganie ju  istniej cych przepisów mi dzynarodowych w dziedzinie cyber-
przestrzeni i deklaruje pomoc pa stwom cz onkowskim oraz propaguje wspó prac  
mi dzynarodow  w dziedzinie bezpiecze stwa cybernetycznego. Konkretne dzia a-
nia pa stw cz onkowskich maj  by  ukierunkowane na: 

– zwi kszenie odporno ci w dziedzinie bezpiecze stwa cybernetycznego 
systemów informacyjnych, 

– ograniczenie cyberprzest pczo ci, 
– wzmocnienie mi dzynarodowej polityki UE w dziedzinie bezpiecze stwa 

cybernetycznego i obrony cybernetycznej.  
 Pierwszy Rz dowy Program Ochrony Cyberprzestrzeni RP opracowany zosta  
w 2009 roku przez ABW i MSWiA i obejmowa  lata 2009–2011. Program ten zo-
sta  zaktualizowany dokumentem: Rz dowy Program Ochrony Cyberprzestrzeni 
Rzeczypospolitej Polskiej na lata 2011–2016. Na podstawie programu ochrony 
cyberprzestrzeni 2009–2011 prowadzono prace nad dokumentem Polityka Ochrony 
Cyberprzestrzeni RP, który przyj to 23 czerwca 2013 roku po rocznej konsultacji 
spo ecznej, prowadzonej przez MIAC na stronie internetowej. Polityka Ochrony 
Cyberprzestrzeni RP (2013) b dzie wyznacza a dzia ania w zakresie systemu bez-
piecze stwa cyberprzestrzeni dla podmiotów: „dostarczaj cych” bezpiecze stwo 
i beneficjentów bezpiecze stwa, jednocze nie tworz c podstawy pod system zarz -
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dzania bezpiecze stwem cyberprzestrzeni na poziomie strategicznym. W projekcie 
Strategii Rozwoju Systemu Bezpiecze stwa Narodowego 2020 podkre la si  dzia-
ania w kierunku wzmocnienia aktywnego udzia u Polski w budowie i funkcjono-

waniu unijnych i sojuszniczych struktur obrony cybernetycznej. W dokumencie tym 
zwrócono uwag  na konieczno  udoskonalenia zasad i mechanizmów wspó pracy 
pomi dzy MON i ABW oraz stron  cywiln  a wojskowym systemem obronnym 
pa stwa i to wyznacza kierunek najbli szych dzia a  w tym wzgl dzie. W progno-
zach rozwoju systemów bezpiecze stwa cyberprzestrzeni nale y uwzgl dni  dzia-
ania podejmowane w ramach problemów, które stworzy a Ustawa z 30 sierpnia 

2011 r. o zmianie ustawy o stanie wojennym oraz kompetencjach Naczelnego Do-
wódcy Si  Zbrojnych i zasadach jego podleg o ci konstytucyjnym organom Rze-
czypospolitej Polskiej oraz niektórych innych ustaw. Nowe przepisy pozwalaj  
Prezydentowi RP wprowadzi  jeden z stanów nadzwyczajnych (w zale no ci od 
okoliczno ci: stan kl ski ywio owej, stan wyj tkowy lub stan wojenny), gdy np. 
atak cybernetyczny na system zarz dzania sieci  energetyczn  zagra a bezpiecze -
stwu pa stwa.  
 Dzia ania te wyznaczaj  kierunek rozwoju krajowych systemów bezpiecze -
stwa cyberprzestrzeni oraz nadaj  kierunek rozwi za  legislacyjnych.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Im bardziej zale ymy od cyberprzestrzeni, tym bardziej zale ymy od jej bez-
piecze stwa. Bezpieczna cyberprzestrze  chroni nasze swobody i prawa oraz nasze 
zdolno ci do prowadzenia dzia alno ci gospodarczej, gwarantuj c rozwój ekono-
miczny i popraw  jako ci ycia. Aby cyberprzestrze  pozosta a otwarta, wolna 
i bezpieczna w rodowisku internetowym, powinny mie  zastosowanie te same 
normy, zasady i warto ci dla wszystkich jej u ytkowników.  
 Aby wzmacnia  system bezpiecze stwa cyberprzestrzeni, wyst puje koniecz-
no  sta ego analizowania nowych trendów w ICT oraz rozpoznawania i badania 
nowych zagro e , jakie mog  si  z nimi wi za . Powinno tak e sk ania  do monito-
rowania zagro e  i wyzwa  „pozatechnicznych”. Efektem takich dzia a  mog yby 
by  prognozy bezpiecze stwa cyberprzestrzeni opracowywane np. w ramach pro-
wadzenia analizy ryzyka. 

Absorpcja technologii i jej wykorzystanie rodzi konkretne potrzeby dla syste-
mów bezpiecze stwa cyberprzestrzeni. W ramach dokumentu Polityka Ochrony 
Cyberprzestrzeni RP przewiduje si : 

– wzmocnienie zespo ów odpowiedzialnych za reagowanie na cyberataki 
(Rz dowy Zespó  Reagowania na Incydenty Komputerowe 
CERT.GOV.PL, cert.pl, zespo y abuse);  
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– budow  p aszczyzny wspó pracy pomi dzy administracj  i przedsi bior-
stwami a tak e obywatelami oraz mo liwo  wymiany informacji o zagro-
eniach; 

– ustanowienie Krajowego Systemu Reagowania na Incydenty Komputero-
we; 

– wprowadzenie zasad zarz dzania ryzykiem zwi zanym z funkcjonowa-
niem cyberprzestrzeni. 

 1 czerwca 2013 roku rozpocz o dzia alno  Narodowe Centrum Kryptologii, 
które b dzie zajmowa o si  m.in. budow  systemów i doskonaleniem technik po-
zwalaj cych na lepsze monitorowanie Internetu oraz wszelkich transmisji i po -
cze , równie  szyfrowanych. Prace te b d  prowadzone pod nadzorem Agencji 
Bezpiecze stwa Wewn trznego oraz S u by Kontrwywiadu Wojskowego. Dzia a-
nia w tym zakresie b d  równie  wyznacza y rozwój bezpiecznej cyberprzestrzeni.  
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SHAPING THE CYBERSPACE SECURITY 
 
 

Summary 
 
 Important problems of modern society include those that are generated by the 
development of ICT. In particular, the risks that have emerged along with their applica-
tion. The effects of threats affect the level of security, which significantly determines 
the quality of community life and provides a stable socio-economic development. The 
article presents the results of analyzes of trends in the development of technology and 
evolving threats, which are the basis for developing a cyber security policy in the con-
text of national security. 
Keywords: ICT, security, cyberspace, threats.  
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ANALIZA WYKORZYSTANIA TECHNIKI RESPONSIVE WEB DESIGN 
W PROJEKTOWANIU SERWISÓW WWW NA PRZYK ADZIE UCZELNI WY SZYCH 

 
 

Streszczenie 
 
 W artykule zaprezentowano istot  techniki Responsive Web Design (RWD)  
w kontek cie jej wykorzystania w projektowaniu stron i serwisów WWW publicznych 
uczelni wy szych. W pierwszej cz ci artyku u krótko scharakteryzowano istot  i po-
trzeb  stosowania RWD. W dalszej kolejno ci zwrócono uwag  na najistotniejsze dane 
statystyczne dotycz ce przysz o ci wykorzystania urz dze  mobilnych i ich wp ywu na 
RWD. Ostatnia cz  artyku u jest analiz  wykorzystania RWD w publicznych uczel-
niach wy szych.  
S owa kluczowe: Responsive Web Design, RWD. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Powszechne wykorzystanie ró nego rodzaju serwisów WWW sta o si  fak-
tem. Dost p do sieci ma charakter mobilny i bezprzewodowy. Oznacza to, e du a 
cz  spo ecze stwa jest niemal e bez przerwy w stanie „online” dzi ki wykorzy-
staniu komputerów, tabletów, smartfonów itp. Stan ten jest kolejnym elementem 
zjawiska okre lanego mianem spo ecze stwa informacyjnego. Spo ecze stwa, które 
jest w ci g ej komunikacji, co wp ywa na relacje spo eczne. Równie  gospodarka 
w coraz wi kszym stopniu opiera si  na wykorzystaniu i przetwarzaniu zasobów 
informacyjnych i wiedzy.  
 Nale y zauwa y , i  w spo ecze stwach mo na wyró ni  ró ne grupy i war-
stwy, które w wi kszym lub mniejszym stopniu wykorzystuj  technologie informa-
cyjne i komunikacyjne oraz dost p do serwisów WWW. Przyk adowo m odzie  
korzysta w du ym stopniu ze smartfonów i tabletów w celu zdobycia bie cych 
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informacji, komunikacji z rówie nikami oraz w celach rozrywkowych. M odzi pra-
cownicy w mniejszym stopniu wykorzystuj  technologi  do rozrywki i komunika-
cji, na rzecz obowi zków zawodowych. Osoby starsze g ównie wyszukuj  informa-
cji i korzystaj  z dost pu do bie cych informacji na tematy ogólne.  
 W celu zapewnienia wygodnego dost pu do serwisów WWW programi ci 
stosuj  ró nego rodzaju metody i techniki zapewniaj ce optymalny sposób wy wie-
tlania ich tre ci i zawarto ci. Strony WWW projektowane s  pod k tem ró nych 
przegl darek, platform i urz dze . Niejednokrotnie spotka  si  mo na z sugesti , e 
do wy wietlenia danego serwisu internetowego sugeruje si  wykorzystanie okre lo-
nej przegl darki. Specyficznymi rozwi zaniami s  urz dzenia mobilne, takie jak 
smartfony i tablety. Charakteryzuj  si  one mniejszym formatem ekranu w porów-
naniu z komputerem, cz sto posiadaj  mniejsz  rozdzielczo  wy wietlacza, dzia a-
j  w oparciu o mobilne wersje przegl darek, które z kolei uruchamiane s  na specy-
ficznych systemach operacyjnych, typu Android, iOS, Windows Phone. W wielu 
przypadkach wy wietlenie serwisu WWW jest na tych urz dzeniach utrudnione, 
a czasami ca kowicie niemo liwe. 
 Podstawow  technik  pozwalaj c  na uruchamianie serwisów WWW na urz -
dzeniach mobilnych, z uwzgl dnieniem specyficznej rozdzielczo ci ekranu, jest 
Responsive Web Design (RWD). Rozwi zania RWD w automatyczny sposób do-
pasowuj  stron  internetow  do rozdzielczo ci urz dzenia, optymalizuj c jej wy-
wietlanie. W niniejszym artykule przeprowadzono analiz  wykorzystania RWD 

w projektowaniu stron uczelni wy szych w Polsce. Impulsem do przeprowadzenia 
badania by a obserwacja zachowania studentów. Wielu z nich w trakcie przebywa-
nia na uczelni, oraz poza ni , przy pomocy posiadanych urz dze  mobilnych 
(smartfonów, tabletów) próbuje wy wietli  stron  WWW uczelni, wydzia u lub 
osobiste strony wyk adowców w celu sprawdzenia wyników sprawdzianów, prze-
czytania og osze , sprawdzenia planów itp. Serwisy nieposiadaj ce mobilnej wersji 
WWW wy wietlaj  si  cz sto nieprawid owo, powoduj c wi ksze lub mniejsze 
problemy.  
 Artyku  sk ada si  z trzech zasadniczych cz ci. W pierwszej zaprezentowano 
istot  rozwi za  RWD. W dalszej kolejno ci zwrócono uwag  na statystyczne dane 
dotycz ce przysz o ci wykorzystania RWD. Cz  trzecia jest analiz  wykorzysta-
nia RWD na uczelniach wy szych. 
 
 
1. Istota koncepcji RWD 
 
 Istot  koncepcji Responsive Web Design (RWD) jest umo liwienie wy wie-
tlania zawarto ci stron internetowych na wszelkiego rodzaju urz dzeniach posiada-
j cych dost p do sieci oraz przegl dark . Urz dzenia te ró ni  si  rozmiarem ekra-
nu, systemem operacyjnym, sposobem obs ugi oraz rodzajem przegl darki. Stan-
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dardowo wi kszo  serwisów WWW projektowanych jest pod k tem przegl darek 
desktopowych – uruchamianych na ekranach o du ej rozdzielczo ci. Próba wy wie-
tlenia zawarto ci serwisu na urz dzeniach mobilnych mo e by  k opotliwa, a nie-
które elementy mog  nie by  w ogóle obs ugiwane. Idea techniki RWD polega na 
takim projektowaniu stron WWW, aby serwer w automatyczny sposób zidentyfi-
kowa  rodzaj urz dzenia i przegl darki klienta i dzi ki temu dopasowa  sposób 
wy wietlania. Relacje pomi dzy rozmiarami i rozdzielczo ciami ekranów ró nych 
rodzajów urz dze  oraz sposób wy wietlania zaprezentowano na rysunku 1. 
 

 
Rys. 1.  Istota koncepcji RWD 

ród o:  http://mashable.com/2012/12/11/responsive-web-design/ 

 
 Projektowanie RWD powinno uwzgl dnia  wiele aspektów technicznych, 
wizualizacyjnych, organizacyjnych czy ergonomicznych. Najwa niejsze z nich to: 

– Liczba kolumn powinna by  dopasowywana do rozmiarów i rozdzielczo ci 
ekranu/okna. 

– Menu i tre ci powinny by  wy wietlane w zale no ci od zainteresowania 
u ytkowników. 

– Obrazy i filmy powinny by  w sposób dynamiczny skalowane do szeroko-
ci ekranu. 

– Menu, linki i przyciski musz  by  relatywnie wi ksze na urz dzeniach 
z ekranem dotykowym.  

– Odleg o ci pomi dzy linkami powinny by  wystarczaj co du e, aby unik-
n  przypadkowego naci ni cia na urz dzeniach z ma ymi ekranami, taki-
mi jak smartfony i tablety. 

– Rozmiar czcionki i przerwy mi dzy wierszami powinny umo liwia  atwe 
czytanie. 
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– Nale y u ywa  regu  CSS3 dla skalowania modu ów i zdj  na ekranie 
(Subi , Kruni , Gemovi  2014, s. 95).  

 Alternatyw  dla koncepcji RWD jest projektowanie dedykowanych aplikacji 
mobilnych. Aplikacja taka uruchamiana jest zamiast przegl darki. Zawiera ona 
zazwyczaj ograniczony zestaw funkcji oraz przystosowana jest do obs ugi przy 
pomocy ekranu dotykowego. Aplikacje tego typu s  dost pne dla wi kszo ci sys-
temów bankowo ci elektronicznej, pozwalaj  na prenumerat  czasopism czy doko-
nywanie zakupów mobilnych. 
 
 
2. Przysz o  Responsive Web Design 
  
 Nale y zwróci  uwag , i  RWD nie jest chwilow  mod , lecz konieczno ci , 
z któr  zetkn  si  musi ka dy projektant strony WWW oraz ka da osoba odpowie-
dzialna za tworzenie tre ci w serwisach internetowych. Statystyki dotycz ce wyko-
rzystania urz dze  mobilnych w aspekcie wyszukiwania informacji, dost pu do 
Internetu oraz zawierania transakcji charakteryzuj  si  ci g ym wzrostem. Stan 
obecny oraz prognozy na najbli sze lata zaprezentowano na rysunku 2. 
 

Global mobile data trafic 

 
Rys. 2.  Prognoza ruchu generowanego przez urz dzenia mobilne 

ród o:  https://www.statista.com. 
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 Zaprezentowane dane wskazuj , i  w najbli szych latach (do roku 2018) ilo  
danych przesy anych przez urz dzenia mobilne mo e wzrosn  nawet 6–7 razy  
(w porównaniu do roku 2014). 
 Trendy te s  ju  zauwa alne w analizach odwiedzin stron internetowych. Dane 
uzyskane przy pomocy us ugi Google Analytics, ledz cej ruch na jednej z witryn, 
z której korzystaj  studenci, wskazuj , i  dost p przy pomocy urz dze  mobilnych 
stanowi istotny odsetek odwiedzin: 

– Sesje nawi zane przy pomocy smartfonów i tabletów stanowi  22% 
wszystkich odwiedzin. 

– Dla ruchu mobilnego najpopularniejszymi rozdzielczo ciami s : 360 x 640, 
768 x 1024 oraz 480 x 800. 

 Publikowane prognozy1 dotycz ce sprzeda y urz dze  mobilnych wskazuj , 
i  w najbli szych latach wci  b dzie wzrasta  sprzeda  smartfonów i tabletów. 
Jednocze nie prawie wszystkie b d  posiad y mobilny dost p do Internetu. Przed-
stawione statystyki jednoznacznie pokazuj , i  od rozwi za  RWD nie ma odwrotu. 
 
 
3.  Analiza wykorzystania RWD na stronach WWW publicznych uczelni  

wy szych w Polsce 
 

 Poni sza analiza zosta a wykonana w oparciu o internetowe strony uniwersy-
tetów, uczelni technicznych i uczelni ekonomicznych znajduj cych si  na li cie 
publicznych uczelni wy szych2.  
 W analizie wykorzystano aplikacj  internetow 3 pozwalaj c  na symulacj  
wy wietlania stron na ró nego rodzaju urz dzeniach mobilnych. Kryteria brane pod 
uwag  dotycz : wyst powania strony WWW w wersji mobilnej, atwej nawigacji 
po stronie w podstawowych rozdzielczo ciach urz dze  mobilnych, wyst powania 
na stronie elementów, które nie uruchamiaj  si  na urz dzeniach mobilnych (np. 
w technologii flash) oraz mo liwo ci pobrania aplikacji dedykowanej dla urz dze  
mobilnych (tabela 1, tabela 2 i tabela 3). 
 
  

                                                 
1  http://statistica.com. 
2  http://nauka.gov.pl. 
3  http://mattkersley.com/responsive/. 
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Tabela 1 
Wykorzystanie technologii RWD w projektowaniu stron WWW na wy szych uczelniach 

publicznych; grupa: uniwersytety 
 

Nazwa uczelni oraz domena 

W
W

W
 

m
ob

iln
a 

32
0 

48
0 

76
8 

10
24

 

B
ra

k 
fla

sh
 

A
pl

ik
ac

ja
 

m
ob

iln
a 

Uniwersytet Warszawski – www.uw.edu.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Uniwersytet w Bia ymstoku – www.uwb.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Uniwersytet Gda ski – www.ug.edu.pl tak ok ok ok ok ok nie 
UAM w Poznaniu – www.amu.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
UJ w Krakowie – www.uj.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Uniwersytet ódzki – www.uni.lodz.pl nie nie nie nie ok nie nie 
UMCS w Lublinie – www.umcs.pl tak ok ok ok ok ok nie 
UMK w Toruniu – www.umk.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Uniwersytet Opolski – www.uni.opole.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Uniwersytet Szczeci ski – www.usz.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
U  w Katowicach – www.us.edu.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Uniwersytet Rzeszowski – www.ur.edu.pl tak* ok ok ok ok ok nie 
UMW w Olsztynie – www.uwm.edu.pl tak* ok ok ok ok ok nie 
Uniwersytet Wroc awski – www.uni.wroc.pl nie nie nie nie ok ok nie 
UKSW w Warszawie – www.uksw.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Uniwersytet Zielonogórski – www.uz.zgora.pl nie nie nie nie ok ok nie 
UKW w Bydgoszczy – www.ukw.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
UJK w Kielcach – www.ujk.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 

* mimo wersji mobilnej na niektórych urz dzeniach brak komfortu czytania 

ród o:  opracowanie w asne. 
 

Tabela 2 
Wykorzystanie technologii RWD w projektowaniu stron WWW na wy szych uczelniach 

publicznych; grupa: uczelnie techniczne 
 

Nazwa uczelni oraz domena 

W
W

W
 

m
ob

iln
a 

32
0 

48
0 

76
8 

10
24

 

B
ra

k 
fla

sh
 

A
pl

ik
ac

ja
 

m
ob

iln
a 

ZUT w Szczecinie – www.zut.edu.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Politechnika Warszawska – pw.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Bia ostocka – pb.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
ATH w Bielsku-Bia ej – ath.bielsko.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Cz stochowska – www.pcz.pl. nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Gda ska – pg.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika l ska (Gliwice) – www.polsl.pl nie nie nie nie ok ok nie 
P  w Kielcach – tu.kielce.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Koszali ska – tu.koszalin.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Krakowska – www.pk.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
AGH w Krakowie – www.agh.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Lubelska – www.pollub.pl nie nie nie nie ok ok nie 
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Politechnika ódzka – www.p.lodz.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Politechnika Opolska – www.po.opole.pl tak ok ok ok ok ok nie 
Politechnika Pozna ska – www.put.poznan.pl nie nie nie nie ok ok nie 
UTH w Radomiu – www.uniwersytetradom.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Rzeszowska – prz.edu.pl nie nie nie nie ok ok nie 
Politechnika Wroc awska – www.pwr.wroc nie nie nie nie ok ok nie 

ród o:  opracowanie w asne. 
 

Tabela 3 
Wykorzystanie technologii RWD w projektowaniu stron WWW na wy szych uczelniach 

publicznych; grupa: uczelnie ekonomiczne 
 

Nazwa uczelni oraz domena 

W
W

W
 

m
ob

iln
a 

32
0 

48
0 

76
8 

10
24

 

B
ra

k 
fla

sh
 

A
pl

ik
ac

ja
 

m
ob

iln
a 

UE w Katowicach – www.ue.katowice.pl nie nie nie nie ok ok tak 
UE w Krakowie – uek.krakow.pl nie nie nie nie ok ok nie 
UE w Poznaniu – ue.poznan.pl tak ok ok ok ok ok nie 
SGH w Warszawie – www.sgh.waw.p nie nie nie nie ok ok nie 
UE we Wroc awiu – www.ue.wroc.pl tak ok ok ok ok ok nie 

ród o:  opracowanie w asne. 
 
 Z przeprowadzonej analizy wynika, i  z 41 stron WWW uczelni zaledwie 13 
(31%) posiada mobilne wersje. Pozosta e uczelnie albo nie zdaj  sobie sprawy 
z istoty zagadnienia, albo je na razie ignoruj . Serwisy WWW do  cz sto podlega-
j  modernizacjom i zmianom szaty graficznej. By  mo e w niedalekiej przysz o ci 
relacje pomi dzy stronami zgodnymi z RWD a pozosta ymi zmieni  si .  
 Pierwsz  uczelni  na li cie, która posiada stron  w wersji mobilnej, jest Uni-
wersytet Warszawski. Wygl d strony www.uw.edu.pl, która automatycznie aduje 
si  na urz dzeniach mobilnych z uwzgl dnieniem podstawowych rozdzielczo ci 
ekranu, zaprezentowano na rysunku 3. 
 

 
Rys. 3.  Wygl d strony uw.edu.pl w podstawowych rozdzielczo ciach: 320, 480, 768 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie strony WWW. 
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 Rozdzielczo  ekranu 320 pix (szeroko ) jest charakterystyczna dla wielu 
smartfonów (np. dla iPhone). Strona mobilna w tej rozdzielczo ci pozwala na este-
tyczne umieszczenie znaku graficznego. Nawigacja odbywa si  jedynie w pionie 
i umo liwia bezproblemowe korzystanie z serwisu. Dost p do menu odbywa si  
poprzez znajduj cy si  w lewym górnym rogu przycisk. Pozosta e skróty i przyciski 
zamieszczone s  na stronie w trybie jednokolumnowym. Strona wygl da bardzo 
podobnie w rozdzielczo ci o szeroko ci 480 pix, charakterystycznej dla wielu popu-
larnych smartfonów (np. Samsung Galaxy S II). W tym przypadku przyciski i skró-
ty zosta y rozmieszczone w dwóch kolumnach, co znacznie u atwia nawigacj . 
Powy ej tej rozdzielczo ci (768 pix) strona ma ju  bardzo atrakcyjny wygl d, po-
równywalny z wersj  dla przegl darek desktopowych. Zawiera wiele elementów 
graficznych i pe ny dost p do menu, skrótów itp. Rozdzielczo  taka jest charakte-
rystyczna dla wi kszo ci tabletów i innych urz dze  o ekranach powy ej 7 cali. 
 Jako przyk ad strony WWW, która nie uwzgl dnia RWD, mo na pos u y  si  
pierwsz  na li cie uczelni  nieposiadaj c  wersji mobilnej swojego serwisu. Jest ni  
Uniwersytet Bia ostocki (rysunek 4).  
 

 
Rys. 4.  Wygl d strony uwb.edu.pl w podstawowych rozdzielczo ciach: 320, 480, 768 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie strony WWW. 

 
 Brak zastosowania metod RWB mo e powodowa  istotne problemy z czytel-
no ci  strony. W rozdzielczo ci 320 pix u ytkownik widzi zaledwie fragment wi-
tryny. Poza czytelnym znakiem graficznym nie wy wietla si  nawet nazwa uczelni 
oraz menu nawigacyjne. W rozdzielczo ci 480 pix czytelno  strony niewiele si  
poprawia. Dopiero przy 768 pix nawigacja podstawowych elementów nie sprawia 
wi kszych problemów.  
 W niniejszym opracowaniu wskazano, i  alternatyw  dla rozwi za  RWD jest 
stosowanie specjalnych dedykowanych aplikacji. W przypadku uczelni wy szych 
analiza sklepów (Sklep Google, AppStore) wykaza a, i  jedynie Uniwersytet Eko-
nomiczny w Katowicach posiada takie oprogramowanie. Wygl d strony g ównej 
aplikacji o nazwie „myUE” zaprezentowano na rysunku 5.  
 



Tomasz Turek 795

 
Rys. 5.  Mobilna aplikacja myUE – Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 

ród o:  aplikacja myUE. 
 
 Przeprowadzona analiza dotyczy wy cznie stron g ównych publicznych uczelni 
wy szych znajduj cych si  w wykazie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego. 
Pog biaj c j  o serwisy internetowe poszczególnych wydzia ów, najprawdopodob-
niej liczba zidentyfikowanych witryn zgodnych z RWD by aby wi ksza.  
 
 
Podsumowanie 
 
 Responsive Web Design jest poj ciem relatywnie m odym. Po raz pierwszy 
u y  go Ethan Marcote w 2010 roku4 na portalu „A List Apart”. Od tamtego czasu 
min o pi  lat. Dzi  wiadomo, e RWD nie jest jedynie koncepcj , pomys em, ale 
jest konieczno ci , wynikaj c  z powszechnego wykorzystywania urz dze  mobil-
nych i mobilnego Internetu. Z rozwi za  mobilnych najcz ciej korzystaj  ludzie 
m odzi: uczniowie i studenci. Jednym z zada  szkó  i uczelni jest dostosowywa  
strony WWW do ich potrzeb. Jak wykaza a analiza w artykule, w tym obszarze 
wyst puj  luki, które najprawdopodobniej w najbli szych miesi cach i latach zo-
stan  usuni te.  
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THE ANALYSIS OF RESPONSIVE WEB DESIGN TECHNIQUE IN WWW 
SERVICES DESIGN ON THE EXAMPLE OF UNIVERSITIES 

 
 

Summary 
 
 In the paper was presented the notion of Responsive Web Design (RWD) tech-
nique in the context of its utilization in the designing of web pages and www services of 
public universities. 
 In the first part of the article the notion and the need of RWD application was 
briefly characterized. In the further part the attention was paid on most essential statisti-
cal data concerning futures of mobile devices application and its influence on RWD. 
The last part of the article is an analysis of the utilization of RWD in public universities. 
Keywords: Responsive Web Design, RWD. 
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Streszczenie 
 
 Celem niniejszego opracowania jest analiza mo liwo ci wykorzystania telefonów 
komórkowych (a w szczególno ci tych z dost pem do Internetu – smartfonów) w proce-
sie edukacyjno-informacyjnym oraz komunikacyjnym przez l skich studentów. 
W badaniach przedstawiono równie  zagro enia wynikaj ce z dysfunkcyjnego sposobu 
korzystania z telefonu komórkowego przez studentów (uzale nienie od rozmów prowa-
dzonych przez telefon, wiadomo ci tekstowych SMS, funkcji aparatu). Niew a ciwe 
u ywanie telefonu mo e zdominowa  ycie cz owieka i doprowadzi  do znacznego 
ograniczenia kontaktów towarzyskich i spo ecznych, co cz sto mo e prowadzi  do 
zaniedbywania osób najbli szych, szko y lub pracy. Natomiast z drugiej, pozytywnej 
strony – nowe mo liwo ci i aplikacje, w szczególno ci przeznaczone na smartfony, 
mog  usprawni  proces edukacyjny i informacyjny w szkole wy szej. 
S owa kluczowe: telefon komórkowy, uzale nienie od telefonu komórkowego, aplika-
cje, studenci. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Telefony komórkowe dzi ki powszechnemu dost powi i przyst pnym cenom 
sta y si  nieodzownym wyposa eniem i rodkiem komunikacji wspó czesnego 
cz owieka2. Osoby posiadaj ce aparat telefoniczny czuj  si  bezpieczniej w ró nych 

                                                 
1  Katedra Ekonometrii, Wydzia  Zarz dzania. 
2  Wed ug ITU – Information and Communication Technology Statistics, na wiecie 

w 2013 roku na 100 osób przypada y 93 telefony komórkowe, w Polsce w 2013 roku na 100 osób 
przypada o 150 telefonów komórkowych, podczas gdy 14 lat wcze niej, czyli w 2000 roku, na 
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yciowych sytuacjach, np. wezwanie pomocy w nag ych wypadkach, Internet w 
zasi gu r ki – w razie potrzeby, b yskawiczny kontakt z najbli szymi3. 
 Personalizacja telefonów poprzez ustawienia osobistych dzwonków, wygasza-
czy ekranów, grafiki, a tak e wybór w asnego wymarzonego modelu aparatu 
o ró nej funkcjonalno ci (budzik, notes, organizator, kalkulator i inne aplikacje 
mobilne czy te  inne urz dzenia typu: dyktafon, radio, odtwarzacz MP3, GPS, ka-
mera i aparat fotograficzny; cze z Internetem, ró nego rodzaju gry oraz akceptacja 
kart p atniczych z wykorzystaniem telefonu) daje m odym ludziom szanse pokaza-
nia w asnej to samo ci, poczucia w asnej warto ci oraz statusu spo ecznego. 
 
 
1. Zagro enie uzale nieniem od telefonu komórkowego l skich studentów 
 
 Tak popularna komórka oprócz zalet ma równie  wiele wad. Jej u ywanie 
w niew a ciwy sposób mo e prowadzi  do powa nych konsekwencji – uzale nie-
nia. Uzale nienie od telefonu komórkowego nie jest zjawiskiem jednorodnym 
i dlatego te  mo na wyró ni  kilka jego form: uzale nienie od wiadomo ci SMS, 
uzale nienie od posiadania nowych modeli aparatów telefonicznych, uzale nienie 
od rozmów telefonicznych, uzale nienie od grania na telefonie oraz syndrom w -
czonego telefonu. 
 Badania przeprowadzone, przez Rutlanda (Rutland 2007, s. 841–843) i jego 
zespó  na grupie studentów wykaza y, e s  osoby tak uzale nione od wysy ania 
wiadomo ci tekstowych (SMS), które do tego stopnia odczuwa y przymus nie-
ustannego odczytywania i wysy ania SMS-ów, e pisa y wiadomo ci do samych 
siebie. Zdaniem Lu (Lu 2011, s. 1702–1709) i jego zespo u 3,1% m czyzn i 5,4% 
kobiet w Japonii jest zagro onych uzale nieniem od wysy ania wiadomo ci teksto-
wych z telefonów komórkowych. Natomiast inne badania przeprowadzone przez 

                                                                                                                        
100 osób w Polsce przypada o 17 telefonów komórkowych; dane dost pne na stronie 
www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Pages/stat/default.aspx [dost p 27.12.2014]. 

3  Z historii wiemy, e pierwszy telefon komórkowy pojawi  si  w 1973, by a to Motorola 
DynaTAC. Telefon ten wa y  niemal 2 kg, adowa  si  10 godzin i pozwala  na 30-minutow  
rozmow . Telefon zaprezentowano 3.04.1973 r., ale do sprzeda y trafi  dopiero 10 lat pó niej 
i kosztowa  blisko 4 tys. dol.; IBM Simon to oficjalnie pierwszy smartfon na wiecie, który poja-
wi  si  pod koniec 1992 r. Mia  kalkulator, pager, mo na by o wysy a  z niego faksy i maile. Da o 
si  nawet instalowa  aplikacje. Simon mia  dotykowy ekran, procesor o taktowaniu 16 MHz  
i 1 MB RAM; J-SH04 to pierwszy telefon ze zintegrowan  kamer  i mo liwo ci  wysy ania 
zdj , pojawi  si  pod koniec 2000 r. 22.10.2008 – HTC Dream, pierwszy smartfon z Androidem 
(najpopularniejszym systemem mobilnym wiata). W Polsce by  sprzedawany pod nazw  Era G1 
od lutego 2009 r.; 09.2011 – Galaxy Note to pierwsze popularne urz dzenie cz ce smartfon 
i tablet, czyli phablet; w 2014 TOP 5 producentów smartfonów na wiecie: Samsung 85 mln, 
Apple 43,7 mln, Huawei 13,7 mln, Lenovo 12,9 mln, LG 12,3 mln. Najpopularniejsze platformy 
na wiecie: Android: 57%, iOS: 10%, Windows Phone: 3%, zwyk e telefony: 30%. Dane pocho-
dz  ze strony: http://komorkomania.pl/historiatelefonow/ [dost p 27.12.2014]. 
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Ha (Ha 2008, s. 783–784) i zespó  pokazuj , e s  osoby, które patologicznie na-
bywaj  nowe, pojawiaj ce si  na rynku modele telefonów komórkowych (nie pa-
trz c na ich cen , kieruj c si  wy cznie nieodpart  ch ci  nabycia danego modelu, 
co powoduje, e potrafi  nawet zaci gn  kredyt na jego zakup). Studenci z Tajwa-
nu (Masiak 2013, s. 222–226) znacz co bardziej ni  studenci z USA i Polacy prefe-
ruj  rozmowy przez telefon komórkowy oraz wysy anie SMS-ów nad spotkania 
„twarz  w twarz” oraz informuj , e negatywne emocje atwiej jest im wyrazi  
podczas rozmowy telefonicznej i pisania wiadomo ci typu SMS ni  bezpo rednio. 
Studenci z Tajwanu i z USA w porównaniu do studentów polskich istotnie cz ciej 
kupuj  najnowsze, pojawiaj ce si  na rynku modele telefonów komórkowych oraz 
wykorzystuj  telefon komórkowy do: s uchania muzyki, robienia zdj  i filmów, 
wysy ania ich znajomym, a tak e grania w gry i czenia si  z Internetem. Studenci 
z Tajwanu oraz z USA maj  znacz co bardziej nasilone objawy uzale nienia od 
telefonu komórkowego ni  Polacy. 
 Na terenie wybranych szkó  wy szych województwa l skiego przeprowadzo-
no badanie studentów w wieku 19–29 lat (kwestionariuszem w asnego autorstwa), 
aby pozna  rodzaje, cele i intensywno  korzystania z nowoczesnych rodków ko-
munikacji przez l sk  m odzie , w tym z telefonów komórkowych4. Do zbadania 
zagro enia uzale nieniem od telefonu komórkowego l skiej m odzie y wykorzy-
stano Kwestionariusz do Badania Uzale nienia od Telefonu Komórkowego 
(KBUTK) autorstwa Potembskiej i Paw owskiej (Paw owska 2009, s. 310–321)5. 
Badan  grup  stanowili studenci szkó  wy szych w Katowicach: Uniwersytetu 
Ekonomicznego, Górno l skiej Wy szej Szko y Handlowej oraz Politechniki l -
skiej. Badanie przeprowadzono w okresie 11.2013–02.2014 roku. Przyj t  w bada-
niu kwot  stanowi a p e  osób badanych w wieku 19–29 lat w województwie l -
skim6.  

                                                 
4  Z t  cz ci  bada  czytelnik mo e si  zapozna  w pracy (Warzecha 2014, s. 387–397); 

a tak e dane na temat wyposa enia polskich gospodarstw domowych w komputery znajduj  si  
w pracy (Warzecha 2013, s. 87–98). 

5  KBUTK stanowi rzetelne, posiadaj ce dobre w a ciwo ci psychometryczne narz dzie, 
s u ce do badania ró nych wymiarów uzale nienia od telefonu komórkowego (potrzeby akcep-
tacji i blisko ci; uzale nienia od funkcji aparatu telefonicznego; uzale nienia od SMS i rozmów; 
komunikacji po redniej – czyli preferowanie kontaktów interpersonalnych i wyra anie emocji za 
pomoc  rozmów telefonicznych oraz SMS-ów). Dok adny opis testu znajduje si  na stronie 
http://www.badanianadschizofrenia.org/dat/files/1016_art._nr_40_Pawlowska2.pdf [dost p 
31.07.2014]. 

6  Cele oraz zakres bada  bezpo rednich zdeterminowa y wybór metody badawczej, dobór 
próby oraz sposób analizy zebranych danych Do badania u yto metody ankiety rozdawanej. 
W celu doboru jednostek do próby zastosowano procedur  doboru celowego – kwotowego. Próba 
badawcza obj a 350 studentów. Po przeprowadzonej kontroli ankiet, ze wzgl du na braki odpo-
wiedzi odrzucono 31 ankiet i ostatecznie do analiz wzi to 319 kwestionariuszy. Tym samym 
próba obj a 157 kobiet (które stanowi y 49,2% badanej zbiorowo ci) i 162 m czyzn (którzy 
stanowili 50,8% badanej zbiorowo ci). Wiek respondentów waha  si  od 18 do 29 lat ( rednio 
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Rys. 1.  Odsetek l skich studentów wed ug wieku, w którym dostali odpowiednie urz dze-

nie do komunikacji  
ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Na rysunku 1 przedstawiono odsetek studentów w odniesieniu do czasu posia-
dania przez nich nowoczesnych rodków komunikacji (czyli od jakiego wieku 
podanego w latach posiadaj  dane urz dzenie). Z powy szego rysunku wynika, e 
w wieku przedszkolnym (czyli w wieku 0–5 lat) tylko niewielki odsetek badanych 
studentów deklarowa , e posiada  w domu nowoczesne rodki komunikacji (i je eli 
tak, to najcz ciej by  to komputer stacjonarny – 3,4% badanych), od wieku szko y 
podstawowej (czyli maj c 6–12 lat) oko o 60% badanych studentów posiada o 
komputer stacjonarny i 31% badanych posiada o telefon komórkowy. B d c w 
wieku gimnazjalnym (czyli maj c 13–15 lat) oko o 12% badanych studentów dekla-
rowa o posiadanie laptopa, co czwarty badany student posiada  telefon komórkowy 
i oko o 7% badanych posiada o smartfon. B d c w szkole ponadgimnazjalnej (czyli 
maj c 16–19 lat) co drugi badany student posiada  laptop, a co trzeci badany stu-
dent posiada  smartfon. Oko o 28% badanych twierdzi o, e smartfon dosta o b d c 
w wieku 20–29 lat (czyli na studiach), a 20% badanych dosta o w tym wieku lap-
top. Mo na zatem powiedzie , e wraz z wiekiem badani studenci byli coraz lepiej 
wyposa eni w nowoczesne rodki komunikacji, komputer stacjonarny by  zast po-
wany przez laptop, a telefon komórkowy przez smartfon.  
 Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1, z grupy 319 l skich studentów 
kryteria zagro enia uzale nieniem i uzale nienia od telefonu komórkowego spe nia-
a co czwarta badana osoba. W grupie 157 kobiet kryteria zagro enia uzale nieniem 

i uzale nienia spe nia o oko o 29% osób. W grupie 162 m czyzn kryteria zagro e-

                                                                                                                        
21,6 +/- 2,2 roku). Wi kszo  respondentów – 274 osoby (85,9%) – mieszka a w mie cie, pozo-
sta e 45 osób (14,1%) mieszka o na wsi. 
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nia uzale nieniem i uzale nienia od telefonu komórkowego spe nia o oko o 22% 
osób.  
 

Tabela 1 
Liczba i odsetek l skich studentów w podziale na p e  niezagro onych,  

zagro onych i uzale nionych od telefonu komórkowego7 
 

Osoby 
Kobiety M czy ni Ogó em 

N % N % N % 

Niezagro one uzale nieniem  112 71,34 126 77,78 238 74,61 

Zagro one uzale nieniem i uzale nione* 45 28,66 36 22,22 81 25,39 
Razem 157 100 162 100 319 100 

* Poniewa  osoby uzale nione od telefonu komórkowego stanowi y niewielki procent badanych osób (0,3%), 
do dalszych bada  i analiz zosta y te osoby wliczone do grupy osób zagro onych uzale nieniem. 

ród o:  opracowanie na podstawie bada  w asnych. 
 
 Przedstawione powy ej wyniki testu KBUTK wskazuj , e wi cej kobiet ni  
m czyzn spe nia kryteria uzale nienia i zagro enia uzale nieniem od telefonu 
komórkowego.  
 Celem okre lenia ró nic w zakresie wyniku ogólnego uzyskanego w skali 
KBUTK mi dzy studentami uzale nionymi i zagro onymi uzale nieniem od telefo-
nu komórkowego ( cznie 81 osób) a studentami niezagro onymi uzale nieniem od 
telefonu komórkowego ( cznie 238 osób) porównano wyniki uzyskane przez opi-
sane powy ej grupy studentów za pomoc  testu t-Studenta. W analizach uwzgl d-
niono równie  podzia  badanych studentów ze wzgl du na p e .  
 W tabeli 2 zawarto dane uzyskane na podstawie zastosowania testu t-Studenta 
dla prób niezale nych i porównania wyników ogólnych uzyskanych w te cie 
KBUTK przez studentów uzale nionych i zagro onych uzale nieniem od telefonu 
komórkowego z wynikami uzyskanymi w te cie KBUTK przez studentów nieza-
gro onych uzale nieniem. Jak wynika z danych zawartych w tabeli, ró nica pomi -
dzy uzyskiwanymi wynikami w te cie badanych grup w zakresie objawów uzale -
nienia od telefonu komórkowego mierzonego skal  KBUTK jest istotna statystycz-
nie (p < 0 05). Wyniki ogólne testu KBUTK uzyskiwane przez studentów uzale -
nionych i zagro onych uzale nieniem od telefonu komórkowego (m2 = 41,75; S2 = 
10,77) s  istotnie statystycznie wy sze ni  wyniki testu KBUTK uzyskane przez 
studentów niezagro onych uzale nieniem od telefonu komórkowego (m1 = 16,34; 
S1 = 7,99). Równie  istotne statystycznie s  ró nice w wynikach uzyskanych z testu 

                                                 
7  Za kryterium uzale nienia od telefonu komórkowego (za autorkami testu) przyj to wy-

nik równy 70 punktów lub wy szy, osoby mieszcz ce si  w przedziale wyników od 31 do 69 
uznano za zagro one uzale nieniem od telefonu komórkowego. Wspó czynnik rzetelno ci opisy-
wanego testu, zgodno ci wewn trznej – alfa Cronbacha jest wysoki i wynosi 0,9. 
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KBUTK w grupie kobiet i m czyzn przy uwzgl dnieniu podzia u studentów na 
zagro onych i niezagro onych uzale nieniem od telefonu. Ponadto mo na zauwa-
y , e kobiety uzale nione od telefonu komórkowego uzyskiwa y wy sze wyniki 

z testu KBUTK (m2 = 42,42; S2 = 10,39) ni  m czy ni uzale nieni od telefonu (m2 
= 40,92; S2 = 11,30). 
 

Tabela 2 
Porównanie rednich wyników uzyskanych z testu KBUTK autorstwa B. Paw owskiej  

i E. Potembskiej przez studentów uzale nionych i zagro onych uzale nieniem od telefonu 
komórkowego oraz studentów niezagro onych ogó em i z podzia em na p e  

 
 

Wynik ogólny KBUTK 
 

Grupa niezagro ona 
uzale nieniem 

Grupa zagro ona  
uzale nieniem 

t p 

m1 S1 m2 S2

Studenci ogó em 16,34 7,99 41,75 10,77 -19,49 0,001 

Kobiety 17,45 6,68 42,42 10,39 -17,88 0,001 

M czy ni 15,36 8,91 40,92 11,30 -12,50 0,001 

ród o:  opracowanie na podstawie bada  w asnych. 
 
 Badania potwierdzi y równie  istotne statystycznie ró nice w rednich wyni-
kach testu KBUTK uzyskiwanych przez studentów uzale nionych i zagro onych 
uzale nieniem od telefonu komórkowego a studentami niezagro onymi uzale nie-
niem od telefonu komórkowego w poszczególnych podskalach testu, co obrazuje 
rysunek 2.  
 

 
Rys. 2.  Porównanie rednich wyników uzyskanych z testu KBUTK autorstwa B. Paw owskiej  

i E. Potembskiej przez studentów uzale nionych i zagro onych uzale nieniem od tele-
fonu komórkowego oraz studentów niezagro onych ogó em z podzia em na podskale. 

ród o:  opracowanie w asne. 
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 Jak wynika z danych zawartych na rysunku 2, studenci zagro eni uzale nie-
niem od telefonu komórkowego uzyskiwali znacznie wy sze wyniki z testu w po-
szczególnych podskalach, a szczególnie wysokie w podskali uzale nienie od funk-
cji aparatu (na tre  psychologiczn  tej podskali sk adaj  si  takie zachowania jak: 
wykorzystywanie telefonu do s uchania muzyki, robienia filmów, zdj , grania 
w gry, czenia si  z Internetem oraz pragnienie posiadania najnowszego typu apa-
ratu) oraz w podskali uzale nienie od rozmów i SMS-ów (na tre  psychologiczn  
tej podskali sk adaj  si  takie zachowania jak: podejmowanie nieudanych prób 
zmniejszenia ilo ci rozmów i SMS-ów, ograniczanie godzin snu na rzecz prowa-
dzonych rozmów, p acenie bardzo du ych rachunków, bagatelizowanie ilo ci roz-
mów prowadzonych przez telefon komórkowy, posiadanie przy sobie drugiego, 
zapasowego telefonu). 
 
 
2. Mo liwo ci wykorzystania telefonu komórkowego, a w szczególno ci smartfona 
 
 Smartfony s  coraz ch tniej kupowane przez Polaków (jak wynika z przepro-
wadzonych bada , 71% badanych l skich studentów posiada o to urz dzenie).  
 Do ko ca 2014 roku liczba urz dze  mobilnych przekroczy liczb  ludzi na 
Ziemi, a do roku 2018 prawie 1,4 urz dzenia mobilnego b dzie przypada o na jed-
nego mieszka ca Ziemi. Miesi czny globalny ruch mobilny przekroczy 15 eksabaj-
tów do roku 2018 (w 2013 roku wynosi  1,6 eksabajta). W latach 2012–2018 pra-
wie dwudziestokrotnie wzro nie ilo  danych przesy anych przez smartfony w sie-
ciach mobilnych – w 2018 roku stanowi  b dzie 66% ruchu na wszystkich urz dze-
niach mobilnych (w 2013 roku dane przesy ane przez smartfony stanowi y oko o 
54% ruchu na wszystkich urz dzeniach mobilnych typu: telefony nie b d ce smart-
fonami, smartfony, laptopy, tablety, inne urz dzenia przeno ne)8.  
 Mo na zauwa y , e w ród m odzie y szczególne popularne staj  si  ró nego 
rodzaju mobilne aplikacje pozwalaj ce wyszuka  promocje, przeskanowa  ceny 
w „realu” oraz porówna  z tymi w sieci, przeliczy  kalorie, a nawet zawi za  kra-
wat czy dobra  odpowiedni  garderob 9. ci gni cie na smartfona aplikacji Endo-
                                                 

8  Wed ug raportu Cisco: Cisco Visual Networking Index: Global Mobile Data Traffic 
Forecast Update, 2012–2018, http://www.cisco.com/en/US/solutions/collateral/ns341/ns525/ 
ns537/ns705/ns827/white_paper_c11-520862.html, [dost p 27.12.2014]. 

9  http://hitech.studentnews.pl/s/178/5179-Telefony-i-urzadzenia/4010642-Mobilne-
aplikacje-dla-studentow.htm [dost p 20.12.2014]. Stylish Girl umo liwia sfotografowanie rzeczy 
z w asnej szafy i skomponowanie w zaledwie kilka sekund gotowego zestawu, a aplikacja Tie a 
Tie pomo e w zawi zaniu krawatu na specjalne okazje. Porówna  ceny mo na np. za po rednic-
twem aplikacji Ceneo.pl czy SaveUp – obie umo liwiaj  skanowanie produktów i szybkie po-
równanie ceny przedmiotu wyst puj cego w „realu” z t  oferowan  w sklepach internetowych. 
Aplikacja Kup Blisko w kilka sekund prze ledzi aktualne rabaty restauracji oraz klubów w zale -
no ci od miejsca pobytu – obecnie w ca ej Polsce „kr y” a  1400 aktywnych ofert. Aplikacja 
ftb.pl to podr czny informator o najgor tszych wydarzeniach z ka dego miasta. 
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mondo Sports Tracker pozwala osobom prowadz cym zdrowy tryb ycia biega  
w rytm ulubionej muzyki s uchanej z iPoda, a tak e liczy  spalane kalorie i poko-
nywany dystans. Natomiast aplikacja Sportytrader Livescore pozwala ledzi  po-
st py innych oraz sprawdzi  ich wyniki. Aplikacja Ginger lub JakDojad  pomaga 
studentom dojecha  na uczelni  za po rednictwem komunikacji miejskiej, omijaj c 
remonty ulic, równocze nie pokazuj c aktualne zmiany w rozk adzie jazdy. Kor-
kosfera pomocna jest dla studentów zmotoryzowanych.  
 Dla u ytkowników smartfonów pracuj cych pod systemami Apple iOS, An-
droid oraz Windows Mobile istnieje kilka ciekawych aplikacji mobilnych wspoma-
gaj cych przyswajanie wiedzy, s  to m.in.10: 

– Graphing Calculator by Mathlab to aplikacja sk adaj ca si  z funkcji: roz-
budowany kalkulator, szkicowanie wykresów, liczenie pochodnych, punk-
tów przeci cia, ekstrema funkcji, miejsca zerowe, przelicznik miar, a tak e 
tablice referencyjne zawieraj ce podstawowe sta e, np. sta  grawitacji, 
pr dko  wiat a. Aplikacja zawiera informacje na temat przydatnych 
twierdze  i równa  z ró nych dziedzin: algebry, geometrii, trygonometrii, 
mechaniki klasycznej, wektorów, liczb zespolonych czy rachunku ró nicz-
kowego. A najwa niejsze jest to, e opisan  wiedz  matematyczn  ka dy 
student mo na mie  w telefonie zupe nie bezp atnie. 

– World Countries All-In-One – aplikacja zawiera 19 niezale nych modu ów, 
z których ka dy przechowuje dane z odr bnej dziedziny wiedzy o wiecie. Jest 
to podr czna encyklopedia o 260 pa stwach, a zbiór danych jest instalowany 
na telefonie, wi c do jego przegl dania nie jest wymagane sta e po czenie 
z Internetem. Aplikacja zawiera zestaw historycznych map, które prezentuj  
kszta t wiata od 600 roku p.n.e. po czasy nam wspó czesne. 

– Aldiko ebook reader – czytnik e-booków na platform  Android. Program 
obs uguje publikacje elektroniczne w standardowym formacie ebook (tym 
samym, z którego korzysta znana z iPhone’a aplikacja iBooks). Szczególn  
zalet  programu jest to, e za pomoc  wbudowanych odno ników umo li-
wia pobieranie e-booków za darmo. 

– SuperMemo World – to uznana polska marka oprogramowania edukacyj-
nego, które zawiera kursy j zykowe i specjalistyczne, wyposa one w au-
torski algorytm u atwiaj cy zapami tywanie. Sam program SuperMemo 
jest tylko platform  bazow  dla kursów pobieranych oddzielnie i jest ofe-
rowany bezp atnie. Natomiast kursy kosztuj  zwykle od kilku do kilkuna-
stu z otych, cho  s  te  pozycje bezp atne. Wi kszo  stanowi  kursy j zy-
kowe, oprócz nich w ofercie s  te  kursy z zakresu geografii, kulturoznaw-
stwa (sztuki pi kne) czy nawet kurs nauki gry na gitarze.  

                                                 
10  Wi cej informacji dost pnych na stronie: http://www.pcformat.pl/Podreczne-pomoce-

naukowe,a,1358 [dost p 20.12.2014]. 
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 Polskie szko y wy sze w trosce o studenta z „mobilnego” pokolenia zaczynaj  
dostrzega  potencja  komunikacji za po rednictwem smartfonów, i tak np. studenci 
Akademii Leona Ko mi skiego mog  przegl da  na swoim telefonie wyniki zali-
cze , planów, a nawet terminów zbli aj cych si  egzaminów, a pierwszoroczni 
acy maj  do dyspozycji map  kampusu.  

 Równie  Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach nie pozostaje w tyle za 
„nowinkami” i od 1 grudnia 2014 roku wprowadzi  aplikacj  mobiln  „myUE”11, 
która ma na celu utrzymywanie sta ych kontaktów pomi dzy uczelni , studentami, 
kandydatami, pracownikami i absolwentami. Jej u ytkownicy na bie co otrzymuj  
informacje o wybranych najwa niejszych wydarzeniach, które maj  miejsce na 
uniwersytecie. Aplikacja pozwala na filtracj  tre ci wed ug konkretnych specyficz-
nych grup odbiorców (kandydaci, studenci, pracownicy, absolwenci). Ka dy, wy-
bieraj c j zyk (polski lub angielski) i grup , mo e dostosowa  dostarczane tre ci do 
swoich potrzeb, udost pni  je znajomym, polubi  czy ustawi  przypomnienie na 10 
lub 30 minut, jedn  b d  cztery godziny czy te  dzie  lub dwa przed wydarzeniem. 
Aplikacja jest bezp atna i dost pna w wersjach j zykowych polskiej i angielskiej. 
Informacje dostarczane w ramach aplikacji nie s  kopi  publikowanych w serwisie 
WWW uczelni. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Polska m odzie  jest bardzo dobrze wyposa ona w nowoczesne rodki komuni-
kacji, w tym w szczególno ci telefony komórkowe czy te  coraz bardziej popularne 
smartfony. We wspó czesnych czasach dynamiczny rozwój technik komputerowych i 
telekomunikacyjnych; gwa towny spadek cen telefonów komórkowych powoduje, nie 
ma problemu z zakupem takiego sprz tu, ale za to pojawia si  problem uzale nienia 
od komórki, i staje si  to zjawiskiem coraz bardziej powszechnym. 

                                                 
11  Mo na j  pobra  na Google play (u ytkownicy systemu Android) oraz na App Store 

(u ytkownicy systemu IOS). Na dzie  15.01.2015 zanotowano 580 pobra  aplikacji (dla systemu 
Android: 400 pobra , dla IOS 180 pobra ). Za pomoc  aplikacji Uniwersytet Ekonomiczny 
w Katowicach mo e pozyskiwa  informacje o u ytkownikach i ich zachowaniach. Aplikacja 
podpi ta jest do Google Analytics, dzi ki czemu wiadomo, z jakich urz dze  korzystaj  jej u yt-
kownicy oraz jak reaguj  na dan  informacj  – czy jest dla nich interesuj ca (udost pniaj c, 
klikaj c polub), czy te  nie (przechodz c do kolejnej b d  wychodz c z aplikacji). To z kolei 
pozwala administratorom okre li , czy w przysz o ci dostarcza  danej grupie u ytkowników 
okre lone tre ci, czy te  nie. Aplikacja mobilna „myUE” powsta a w ramach projektu „Inter Uni 
– Wsparcie internacjonalizacji. Wzmacnianie relacji mi dzy uczelni , kandydatami, studentami, 
absolwentami i pracownikami przy wykorzystaniu nowych mediów. Projekt korzysta z dofinan-
sowania pochodz cego z Islandii, Liechtensteinu i Norwegii w ramach funduszy norweskich 
i funduszy EOG. Projekt realizowany jest we wspó pracy z partnerami: Norweskim Uniwersyte-
tem Nauki i Technologii (NTNU) w Trondheim oraz Uniwersytetem w Liechtensteinie. Wi cej o 
projekcie: www.interuni.ue.katowice.pl [dost p: 20.12.2014]. 
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 Wykorzystany w badaniach kwestionariusz KBUTK stanowi rzetelne, posia-
daj ce dobre w a ciwo ci psychometryczne narz dzie do badania ró nych wymia-
rów uzale nienia od telefonu komórkowego. Na podstawie przeprowadzonych ba-
da  l skiej m odzie y mo na powiedzie , e wi cej kobiet ni  m czyzn spe nia 
kryteria uzale nienia i zagro enia uzale nieniem od telefonu komórkowego. 
W badanej grupie studentów kryteria uzale nienia i zagro enia uzale nieniem od 
telefonu komórkowego spe nia  co czwarty badany student (w tym prawie co trzecia 
kobieta i co pi ty m czyzna). 
 Ze wzgl du na zagro enia wynikaj ce z dysfunkcyjnego sposobu korzystania 
z telefonu komórkowego wa ne jest monitorowanie rozpowszechniania tego zjawi-
ska w populacjach, zw aszcza tych najbardziej zagro onych (czyli w szczególno ci 
w ród ludzi m odych, którzy najcz ciej wiele godzin dziennie sp dzaj  rozmawia-
j c przez telefon komórkowy czy wykorzystuj c telefon do przesiadywania w In-
ternecie, grania w gry czy te  surfowania po portalach spo eczno ciowych)12. Ko-
nieczna jest edukacja zarówno m odzie y, jak i rodziców oraz opiekunów (to rodzi-
na ma najwi kszy wp yw na rozwój m odego cz owieka i kszta towanie jego wzor-
ców oraz postaw od najm odszych lat), aby telefon komórkowy, w szczególno ci 
ten z dost pem do Internetu, móg  spe nia  swoj  po yteczn  rol , a dost pne coraz 
liczniej ró nego rodzaju aplikacje pozwala y poszerza  wiedz  i u atwia y funkcjo-
nowanie m odzie y we wspó czesnym wiecie. 
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MOBILE PHONE AS A TOOL OF COMMUNICATION AND EDUCATION  
OF SILESIAN STUDENTS  

- OPPORTUNITIES, THREATS AND PROSPECTS OF APPLICATION 
 
 

Summary 
 
 The purpose of this study is to analyze the possibilities of using mobile phones 
(especially – smartphones) in the process of education and information and communica-
tion by the Silesian students. The study also presents risks resulting from dysfunctional 
way of using a mobile phone by students (dependence on of talks on the phone, SMS 
text messages, the phone function). While on the other, the positive side – new opportu-
nities and applications, in particular, smartphones can improve the educational process 
and information at university level. 
Keywords: mobile phone, mobile phone addiction, applications, students. 
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