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Oddawana do rgk Czytelnikoéw ksigzka jest wyrazem przekonania jej auto-
row, iz cyfryzacja stanowi jedno z najwazniejszych zadan, przed ktérymi stoja
organizacje wszystkich sektoréw, branz i wielko$ci. W realizacji tego zadania
kluczowy role odgrywa dzial HR!. Wspomniana rola nie ogranicza sie jedy-
nie do digitalizacji proceséw personalnych, lecz obejmuje aktywne uczest-
nictwo we wszystkich dziataniach sktadajacych sie na transformacje cyfrowa
organizacji.

Punktem wyjScia monografii jest przedstawienie stanu cyfryzacji wspol-
czesnej gospodarki, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na rozwoj nowych
technologii w $wiecie pracy. Kluczowe zagadnienia tej czeSci mozna zawrzeé
w pytaniu: ,Technologie w stuzbie pracy czy zamiast pracy?”. Nastepnie
autorzy przechodza do przedstawienia koncepgji cyfrowego HR, charakte-
ryzujac jego zakres funkcjonalny oraz etapy rozwoju. Cyfrowe dojrzewanie
organizacji jest dtugim i ztozonym procesem — na kolejnych stronach przed-
stawione zostaly technologiczne, spoleczne, organizacyjne i Srodowiskowe
aspekty tego procesu.

Era cyfrowa to czas racjonalnego podejmowania decyzji. Co zatem warto
i nalezy uczynié, aby przekonanie takie stalo sie rzeczywistoscia, a nie jedynie
przejawem mySlenia zyczeniowego? Proba odpowiedzi na to pytanie jest tre-
$cig nastepnych rozdzialéw opracowania, w ktérych skoncentrowano sie na
takich zagadnieniach, jak m.in.: analityka w obszarze funkgji personalnych,
HR oparty na dowodach, algorytmiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Na ile prawdziwe jest przekonanie, iz w Swiecie przysztosci pracowni-
kami bedzie zarzadzaé sztuczna inteligencja? Jaka funkcje pelni i powinien
petni¢ monitoring? To tylko dwa zagadnienia, skladajace sie na wyzwania
zwigzane z wdrazaniem cyfrowego HR, scharakteryzowane na kolejnych
stronach prezentowanej ksigzki. Charakterystyce tej towarzyszy przekona-
nie, iz dyskusja nad réznymi aspektami wdrazania nowych technologii nie

! Dzial personalny, dzial zarzadzania zasobami ludzkimi, dziat zarzadzania kapitalem ludz-
kim, HR Biznes Partner — stosowane nazewnictwo bywa bardzo zrdznicowane. Autorzy nie wcho-
dzg jednak w kwestie terminologiczne, uznajac, iz majg one znaczenie drugorze¢dne, wazna jest
natomiast istota omawianej funkcji.



12 Wstep

moze pomijaé kwestii etycznych ujetych w postaé dylematu: ,,Sprawiedli-
woSC czy tyrania sztucznej inteligencji?”.

Na dziatach HR cigzy wspotodpowiedzialnos$¢ za bezpieczenistwo orga-
nizacji — to stwierdzenie, ktérego nie sposob zakwestionowaé. Specjalisci ds.
personalnych dyskutujac o réznych aspektach bezpieczefistwa fizycznego
(BHP), finansowego czy prawnego przedsiebiorstwa, nie moga jednak zapo-
minaé o bezpieczefistwie cyfrowym. Kreowanie sprzyjajacej cyberbezpie-
czefistwu kultury organizacyjnej to kolejne wyzwanie omowione na kartach
tego opracowania.

W $wiecie cyfrowym nastepuje swoisty powr6t do wielu klasycznych
pytan zwigzanych z kierowaniem ludZmi. Jednym z nich jest zagadnienie
r6znic miedzy przywodztwem a zarzadzaniem. Autorzy omawiajac te kwe-
stie, odwotuja si¢ zaréwno do akronimu VUCA, jak i BANI? Przywotana
zostata rowniez metafora orkiestry symfonicznej i zespotu jazzowego — dwa
odmienne wyobrazenia na temat funkcjonowania efektywnych organiza-
gji. Zwrécono takze uwage na kluczowe kompetencje wspolczesnych przy-
wodcow, ktére mozna okresli¢ jako towarzyszenie ludziom w zmianie oraz
umiejetnos¢ znajdowania zlotego srodka migdzy Slepa nieufnoscia a slepym
zaufaniem.

Praca w $wiecie cyfrowym to w duzej mierze praca zdalna. W kolejnych
rozdziatach ksigzki omdéwione wiec zostaly wyzwania zwigzane z zarzadza-
niem wirtualnymi zespotami. Podjeto tez temat wlasciwej organizacji pracy
hybrydowej, ktora staje sie powszechnie obowigzujacym modelem funkcjo-
nowania wspotczesnych organizacji.

Podstawowym zadaniem HR jest wspieranie rozwoju pracownikéw —
prawda ta w czasach wdrazania nowoczesnych technologii staje sie szcze-
golnie aktualna. Tematem kolejnej czeéci prezentowanej publikacji sa wiec
takie zagadnienia, jak m.in.: profil kompetencyjny pracownika ery cyfrowej,
budowanie autentycznych programéw wellbeingowych czy tez zagadnienie
r6znic miedzy pojeciami work-life balance a work-life enrichment.

Monografi¢ koficzy rozdzial po$wiecony codziennoSci pracy w erze
cyfrowej. Autorzy stawiaja w nim teze, ze prawdziwym wyzwaniem dla
wspolczesnych organizacji jest umozliwienie pracownikom tzw. pracy gle-
bokiej. Wymaga to m.in. zerwania ze szkodliwym mitem tzw. multitaskingu
(wielozadaniowosci) na korzy$¢ wspierania pracownikow w osigganiu stanu
koncentracji niezbednej do wykonywania ztozonych obowigzkéw. Budo-
wanie kultury organizacyjnej, w ktorej filozofia FOMO zostanie zastapiona
przez JOMO?, stanowi jedno z najtrudniejszych zadan stojacych przed pra-
cownikami dzialéw personalnych.

2 Charakterystyka akroniméw VUCA i BANI zostala zamieszczona w rozdziale 9.
> Wyjasnienie tych poje¢ Czytelnik znajdzie w rozdziale 14.
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Uzupelnieniem ksigzki jest aneks zawierajacy kilka przyktadéw wdroze-
nia rozwigzan cyfrowych w praktyke funkcjonowania dzialéw personalnych.

Cyfrowy HR to ze swej istoty temat zachecajacy do dyskusji, dzielenia si¢
doswiadczeniami oraz wymiany dobrych praktyk. Majac nadzieje, ze Czytel-
nicy zechcg dotgczy¢ do tych dziatan, zapraszamy do kontaktu:
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Lukasz Sienkiewicz
lukasz.sienkiewicz@zie.pg.edu.pl
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Rozdziat 1

Cyfrowa transformacja jako
rzeczywisto$¢ wspolczesnej gospodarki

1.1. Transformacja cyfrowa globalnej gospodarki

Rosngce tempo zmian technologicznych, ekonomicznych i spotecznych, a takze
ich zwiekszajacy sie wplyw na funkcjonowanie rynkow i spoteczenistw budza
zainteresowanie praktykow i teoretykdéw zarzadzania na calym Swiecie, prowa-
dzac do istotnego postepu w naszej wiedzy na temat obecnych przeksztatcen
spoleczno-gospodarczych. Do kluczowych, zauwazalnych gotym okiem, zmian
rynkowych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim digitalizacje (cyfryzacje), skutku-
jaca upowszechnianiem technologii cyfrowych w gospodarce i spoleczenstwie
(robotyka i automatyzacja, uczenie si¢ maszynowe, internet rzeczy, rzeczy-
wisto$¢ wirtualna itp.). Powoduje ona liczne zmiany w procesach produkcji
(przemyst 4.0) czy $wiadczenia ustug (algorytmizacja proceséw, boty itp.) oraz
sposobach tworzenia i podziatu wartosci dodanej (tzw. gospodarka wspotdzie-
lenia — ang. sharing/gig economy, nowe modele biznesowe itp.).

Cyfryzacja i transformacja cyfrowa

Pojecie cyfryzacji okresla proces, w ktérym organizacje — poprzez postep tech-
nologiczny i wykorzystanie nowych narzedzi w obszarze technologii informacyj-
nych — przeksztalcajg swoje sposoby funkcjonowania w otoczeniu biznesowym.

Definiujac cyfryzacje, niektorzy autorzy odrdzniaja digityzacje od digita-
lizacji. Nalezy zaznaczy¢, iz szczegblnie w jezyku angielskim wystepuja dwa
odmienne terminy: digitization oraz digitalization, ktore bywaja odmiennie
definiowane. Proces cyfryzacji — w rozumieniu digityzacji (ang. digitization)
obejmuje przeksztalcanie zasobéw analogowych w cyfrowe. Zazwyczaj
polega wiec na konwersji tekstu, obrazu lub dZzwieku do postaci cyfrowej,
ktéra moze by¢ przetwarzana przez komputer i oprogramowanie. Czesto
stosowanym przykladem jest cyfryzacja zasobéw bibliotecznych — przeksztat-
canie dostepnych dotychczas publikacji (w tym rzadkich, np. starodrukéw)
w forme cyfrowa.
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Pojecie cyfryzacji w rozumieniu digitalizacji (ang. digitalization) oznacza
szerszg zmiang organizacyjng w zakresie realizacji procesow w kierunku roz-
wigzan cyfrowych. Ideg przewodnig jest wiec przeksztalcanie nie tylko infor-
macji, ale przede wszystkim proceséw organizacyjnych z analogowych w pro-
cesy cyfrowe. W przyktadzie biblioteki oznaczatoby to np. zmiane sposobéw
udostepniania publikacji (dostep zdalny), sposobow katalogowania czy analizy
danych dotyczacych ich wykorzystania. W jezyku polskim réznice miedzy tymi
terminami — rowniez w profesjonalnych ttumaczeniach oraz licznych publika-
cjach dotyczacych cyfryzacji — zacierajg sie i trudno jest wyznaczy¢ wyrazng
granice znaczeniowg. Niezaleznie od ujecia oba procesy sg ze sobg powigzane,
a terminy czesto uzywane zamiennie, w zaleznosci od kontekstu. W niniejszym
opracowaniu bedziemy sie postugiwac szerokim pojeciem cyfryzacji, obejmu-
jacym oba wyzej opisane procesy digityzacji i digitalizacji.

W szerokim ujeciu cyfryzacja jest uwazana za zjawisko polegajace na
wykorzystaniu technologii cyfrowych w sferze indywidualnej, organizacyjnej
i spotecznej do zmiany modelu biznesowego i zapewnienia nowych mozli-
wosci dla organizacji (Urbach, Roglinger 2019). Z perspektywy biznesowej
cyfryzacja jest procesem wykorzystania technologii cyfrowych do zmiany
modelu biznesowego i zapewnienia nowych mozliwosci generowania przy-
chodéw i tworzenia wartosci; jest wiec procesem przechodzenia do biznesu
cyfrowego (Gartner Glossary).

Ideg przewodnig w biznesie jest skuteczna integracja technologii cyfro-
wych w ramach proceséw, modelu biznesowego oraz sposobéw dostarczania
wartoSci dla interesariuszy. Proces integracji technologii cyfrowych z proce-
sami biznesowymi jest czesto obecnie warunkiem przetrwania i budowania
przewagi konkurencyjnej wspoétczesnych organizacji. Najczesciej oznacza to
wiec fundamentalng zmiane w sposobie funkcjonowania przedsiebiorstwa
w kierunku cyfrowej transformacji.

Transformacja cyfrowa to suma zmian, ktére mogg wynikaé z szybkiego
i powszechnego przyjmowania nowych technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych w gospodarce i spoteczefistwie, ktére — wszystkie z osobna,
a zwlaszcza w polaczeniu — majg znaczacy potencjal do zmiany sposobu,
w jaki pracujemy i prowadzimy biznes (Green Paper 2016). Transformacja
cyfrowa obejmuje cyfryzacje zaréwno w ujeciu digityzacji, jak i digitalizacji,
wykorzystujac zmiany zwigzane z zastosowaniem technologii cyfrowych we
wszystkich aspektach dzialania organizacji, pozwalajac na zwiekszenie efek-
tywnoSci proceséw, przeksztalcania i doskonalenia organizacji oraz genero-
wania zyskow (Stolterman, Fors 2004). Transformacja cyfrowa zmienita spo-
s6b, w jaki obecnie wiekszos$¢ organizacji kontaktuje si¢ ze swoimi klientami,
pracuje, opracowuje swoje modele biznesowe, a takze w jaki wewnetrznie sie
organizuje i jest zarzadzana.
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Przyklad: Transformacja cyfrowa

w BNP Paribas Bank Polska

KONTEKST

Misja BNP Paribas Bank Polska jest oferowanie innowacyjnych rozwigzan finansowych
w sposob odpowiedzialny, aby pomdéc klientom zmieniaé ich $wiat i wspiera¢ lokalng
gospodarke. Strategia CSR (ang. Corporate Social Responsibility) i zrownowazonego roz-
woju banku wspiera realizacje strategii biznesowej Fast Forward i sktada sie na nig 12 zobo-
wigzan w ramach 4 filar6w odpowiedzialnosci: ekonomicznej, w miejscu pracy, spoleczne;j
i sSrodowiskowej. Jednym z pieciu filar6w strategii biznesowej Fast Forward jest cyfryzacja:
zar6wno dla klientow, jak i proceséw wewnetrznych oraz wdrazania kultury cyfrowe;j.

ZIDENTYFIKOWANE WYZWANIA

e Transformacja cyfrowa ma dwie Sciezki: jedng dla klientéw — aby sprostaé oczekiwa-
niom, a drugg dla pracownikéw — aby zdoby¢ kompetencje cyfrowe.

* Whszyscy pracownicy powinni méwic ,,tym samym jezykiem”, rozumiejac jezyk
cyfrowy, aby zapewni¢ wysoka jako$¢ ustug swoim klientom.

* Tworzenie nowoczesnego, przyjaznego i kreatywnego srodowiska pracy.

* Wspieranie rozwoju zawodowego, dynamicznej Sciezki kariery i zaangazowania pra-
cownikow.

e Zwigkszenie $wiadomosci pracownikéw na temat istniejacych rozwiazan cyfrowych
w celu zwiekszenia efektywnosci biznesowe;.

* Szansa dla pracownik6w nieposiadajacych kompetencji cyfrowych (szansa na dogonie-
nie cyfrowych trendéw).

ZASTOSOWANE ROZWIAZANIA

e Wdrazanie kultury cyfrowej (cyfrowe miejsce pracy i kompetencje cyfrowe) zgodnej
z kulturg organizacyjng i strategia banku.

e Wprowadzenie nowych sposobéw pracy: myS$lenie projektowe, metody agile, praca
zdalna, 10% pracy przeznaczonej na projekty przekrojowe, dzielenie sie umiejetno-
$ciami, elastyczne biuro.

¢ Dziatania uSwiadamiajace transformacje cyfrowa (wiedza na temat samej transformacji
cyfrowej oraz wspierania wspoétpracy zdalnej i efektywnosci biznesu).

* Podnoszenie umiejetnosci i przekwalifikowywanie na nowe stanowiska poprzez Agile
Academy: Sciezki Scrum Master i Product Owner (kilka edycji), Cloud i AI University.

e Program talentowy dla pracownikow zainteresowanych rozwigzaniami cyfrowymi
(ambasadorzy cyfrowi zdobywajacy wiedze na temat rozwiazaf cyfrowych i rozpo-
wszechniajacy ja wsrod wspotpracownikow).

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Workforce Transition, Best Practices Booklet, Upskill 4 Futu-
re, https://www.csreurope.org/upskill-4-future (dostep: 15.01.2023 r.).

W odniesieniu do proceséw cyfryzacji w przedsiebiorstwie stosuje sie
takze okreSlenie zaklocenia cyfrowe czy rewolucja cyfrowa (ang. digital
disruption). Oznacza ono rewolucyjny charakter zmian — szczeg6lnie wyni-
kajacy z wprowadzenia tzw. technologii dysruptywnych (zmieniajacych
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zasady gry), ktére maja wplyw nie tylko na same organizacje i modele biz-

nesowe. Okreslenie to dotyczy zmian podstawowych warunkéw funkcjono-

wania spowodowanych przez znaczacy rozwdj technologii. Zmiany te moga
obejmowaé podstawowe oczekiwania i zachowania konsumentéw, zmiany
kulturowe, sposoby funkcjonowania rynkéw itp.

Gospodarka cyfrowa opiera si¢ na gospodarce internetowej. Przenosi
informatyzacje, automatyzacje i sieciowo$¢ na wyzszy poziom — wszechobec-
nego przetwarzania danych za pomoca urzadzen cyfrowych, charakteryzujac
sie niezwyklym tempem innowacji (Sledziewska, Wioch 2021, s. 22). Zmie-
niajg sie w zwiazku z tym takze kanaly komunikacji (szczeg6lnie wyraznie
odczuwane w trakcie pandemii), wzorce konsumpgji (m.in. proaktywnos$¢
i wspoltworzenie warto$ci w koncepcji prosumenta), sposoby pozyskiwania,
gromadzenia i wykorzystania informacji itp. Zakres i rewolucyjny charakter
tych zmian wymagajg cigglej rewizji dotychczasowej wiedzy oraz prowadze-
nia nowych badan pozwalajacych na generowanie innowacyjnych rozwigzan.

Nie ma zgody co do podstawowych zasad gospodarki cyfrowej. Valenduc
i Vendramin (2016, s. 7-8) wskazuja jednak na kilka zasadniczych cech tej
gospodarki:

1. Informacje staly sie zasobem strategicznym, a nowa generacja technologii
cyfrowych generuje obecnie bezprecedensowe ilosci danych i zapewnia
narzedzia potrzebne do wykorzystania tego zasobu i generowania z nich
wartoscl.

2. Gospodarka cyfrowa kieruje si¢ zasadami rosnacych korzysci (pozytywne
efekty zewnetrzne sieci) oraz zerowych lub quasi-zerowych kosztéw
krafcowych.

3. Pojawiajg si¢ nowe modele biznesowe, w szczegdlnosci wykorzystujace
gospodarke opartg na platformach (kooperacji i wspotdzielenia), a kon-
kurencja zdominowana jest przez model ,,zwyci¢zca bierze wszystko”.

4. Wytaniajacy sie model produkeji przemystowej (czasami okreslany jako
przemyst 4.0) obejmuje krétkie serie produkcyjne towaréw zindywidu-
alizowanych na skale masowa, globalng fragmentacje tancuchéw war-
tosci, tworzenie sieci produkcyjnych i zacieranie sie granic migdzy pro-
ducentami, sprzedawcami oraz konsumentami.

5. Analizy oplacalnosci inwestycji technologicznych zostaly zrewolucjoni-
zowane przez spadek kosztow sprzetu i oprogramowania w polaczeniu
ze skokiem ich wydajnosci produkcyjnej.

Niektore z tych zmian wynikaja z obserwowanych od dawna trendéw
(np. gospodarka oparta na wiedzy), ale ostatnie wydarzenia na $wiecie spo-
wodowaly ich przyspieszenie oraz reinterpretacje. Cze$¢ transformacji ma
jednak charakter nowosci — np. gospodarka platformowa — a skala ich ana-
lizy jest dotad niewielka, mimo zainteresowania badaczy.
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1.2. Technologie przyszlosci czy terazniejszosci? —
czyli o tym, co ksztaltuje obecnie rzeczywisto$é
cyfrowa

Sita napedowa proceséw cyfryzacji jest postep w zakresie technologii cyfro-
wych. Technologie cyfrowe — w szerokim ujeciu — to wszystkie technologie,
ktére majg na celu wytwarzanie, przetwarzanie, przesylanie i wykorzysty-
wanie réznych produktéow cyfrowych (Loebbecke 2006). Pie¢ kluczowych
technologii zwigzanych z cyfryzacja: media spolecznosciowe, aplikacje
mobilne, analityka, chmura oraz internet rzeczy znanych jest pod akronimem
SMACIT (od angielskich nazw technologii: Social, Mobile, Analytics, Cloud,
Internet of Things). W ramach przemystu 4.0 (Green Paper 2016) wymienia
sie rosngce znaczenie nastepujacych technologii: chmura obliczeniowa, inter-
net rzeczy, integracja systemow, symulacja, autonomiczne roboty, big data,
rozszerzona rzeczywisto$é, produkcja addytywna i cyberbezpieczenstwo.
W odniesieniu do analizowanego zagadnienia skupimy sie na analizie szeSciu
wybranych technologii (rysunek 1):

1) analityce duzych zbiorow danych,

2) mediach spotecznosciowych i aplikacjach mobilnych,
3) automatyzacji i robotyzacji,

4) sztucznej inteligencji i uczeniu si¢ maszynowym,

S) internecie rzeczy,

6) rozwigzaniach chmurowych.

Wsrod innych technologii, niewatpliwie definiujacych zmiany gospodar-
cze w ujeciu globalnym, ale — przynajmniej na razie — o mniejszym wplywie
na zmiany $wiata pracy, wymieni¢ nalezy chociazby blockchain. Technolo-
gia ta, inaczej nazywana ,lancuchem blokéw”, stuzy do przechowywania
oraz przesylania informacji o transakcjach zawartych w internecie. Infor-
macje te zostajg ulozone w postaci nastepujacych po sobie blokéw danych,
a jeden blok zawiera informacje o okreSlonej liczbie transakcji. Po jego
nasyceniu tworzy si¢ kolejny blok danych, formujac pewien rodzaj tancu-
cha (Deptuta 2022). Obecnie obszary zastosowan tej technologii skupiaja
sie na gromadzeniu informacji o réznych rodzajach transakeji (handlowych,
walutowych, w tym kryptowalutowych, transakcjach na rynkach energii),
podpisie cyfrowym w administracji czy tez ksiedze rachunkowej w bankowo-
$ci (tamze). Zastosowania tej technologii w obszarze personalnym s3 jeszcze
na tyle mato rozwiniete, ze trudno dokona¢ ich analizy.
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Rysunek 1. Technologie cyfrowe w $wiecie pracy

Analiza duzych
zbioréw danych

Media
spotecznosciowe
i aplikacje mobilne

Rozwigzania
chmurowe

Automatyzacja
i robotyka

Internet rzeczy

Sztuczna
inteligencja
i uczenie sie
maszynowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analityka duzych zbioré6w danych

Duze zbiory danych (ang. big data) oznaczaja zasoby informacyjne o duzej
objetosci i/lub duzej réznorodnosci, ktére przez efektywne formy prze-
twarzania informacji umozliwiajg lepsze zrozumienie zalezno$ci miedzy
zmiennymi, okreSlenie mozliwych wzorcow, a dzigki temu skuteczne podej-
mowanie decyzji i automatyzacje¢ (algorytmizacje) procesdéw w organizacji.
Gromadzenie i analiza duzych zbioréw danych jest mozliwa dzieki postepowi
technicznemu w zakresie mocy obliczeniowych komputeréw, ale takze dzigki
postepowi w metodach analizy (zaawansowana analityka). Postepy w wydaj-
nosci oprogramowania do eksploracji danych i modelowania oznaczaja, ze
obecnie mozliwe jest analizowanie ogromnych ilosci danych cyfrowych, gro-
madzonych nie tylko w ogblnodostepnych bazach danych (typu open access),
ale przede wszystkim bedacych w dyspozycji przedsiebiorstw. Istnieje wiele
przyktadow wykorzystania duzych zbioréw danych, szczegdlnie przez plat-
formy internetowe. Dane te poza gromadzonymi informacjami rynkowymi
(np. na temat konsumentow, ich zachowan i preferencji) dotycza takze coraz
czesciej pracownikéw firmy. Jak podajg Valenduc i Vendramin (2016, s. 19),
z perspektywy Swiata pracy gromadzenie i analiza duzych zbioréw danych
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stuza gtéwnie do nadzoru i monitorowania w miejscu pracy oraz Sledzenia
aktywnosci pracownikow. Sg wykorzystywane np. do okreslania ilo§ciowych
lub jako$ciowych standardéw wydajnosci dla grup oraz pojedynczych pra-
cownikéw. Inne przyklady zastosowania duzych zbioréw danych zostang
podane w dalszej czesci ksigzki.

Media spotecznoSciowe i aplikacje mobilne

Jedna z kluczowych cech wspétczesnych technologii cyfrowych jest siecio-
wos$¢. Nie chodzi tylko o dostep do internetu, ale pozostawanie w kontakcie
i sieci relacji z innymi uzytkownikami systeméw. Nikomu nie trzeba obec-
nie tlumaczy¢ znaczenia platform internetowych dla przecigetnego Kowal-
skiego. Warto jednak zwrd6cié uwage na rosngce zainteresowanie firm nie
tylko obecnos$cig w mediach spotecznosciowych (skad notabene pracownicy
czasem dowiadujg sie 0 nowosciach i zmianach w swoich firmach szybciej niz
z komunikacji wewnetrznej), ale takze Swiadomym wykorzystaniem pozo-
stawania w cigglej tacznosci (ang. connectivity) z uczestnikami swoich orga-
nizacji. Przyktadowo wiele systeméw wspomagajacych prace zespotowy czy
projektowa, ,,kopiuje” znane z innych mediéw spotecznosciowych rozwigza-
nia w zakresie wewnetrznych chatow, tablic, powiadomien grupowych itp.

Réwniez aplikacje mobilne na urzadzenia przeno$ne (smartfony, tablety,
smartwatche 1 inne urzadzenia handbeld) umozliwiajg pracownikom
w wygodny sposéb i w kazdym miejscu korzystanie z dostepnych w fir-
mie funkcjonalnosci, a menedzerom pozostawanie w kontakcie z zespolem
w czasach wirtualizacji. Przyktadami aplikacji mobilnych w obszarze HR s3
aplikacje pozwalajace korzystac z funkcjonalnosci systemu HR (np. szkolen,
panelu pracownika), ale takze wspierajace i monitorujace zdrowie. Aplikacje
mobilne — szczegdlnie sprzezone z przeno$nymi urzadzeniami (smartfony,
ale takze inne urzadzenia przeno$ne typu handheld lub wearable), sq rowniez
wykorzystywane do monitorowania w czasie rzeczywistym aktywnoSci oraz
mobilnosci pracownikéw. Szczegdlnie w polaczeniu z innymi technologiami
(np. analityka duzych zbiorow danych, internetem rzeczy) stanowig bogate
zrédto informacji o pracownikach (ktérzy — co warto podkresli¢ — nie zawsze
sg w pelni Swiadomi faktu zbierania takich informacji, co stanowi ciemng
strone wspOlczesnej technologii).

Automatyzacja i robotyzacja

Automatyzacja i robotyzacja obejmuje szeroki zakres technologii (maszyn,
robotéw, ale tez coraz czeSciej oprogramowania) oraz dotyczy zadan i czyn-
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nosci wykonywanych dotychczas przez ludzi. W szczegdlnosci automatyzacja
w $wiecie pracy dotyczy relatywnie fatwych do algorytmizacji (przeniesienia
na powtarzalng formule) zadan o charakterze rutynowym — zaré6wno manu-
alnych, jak i kognitywnych. Celem automatyzacji jest zazwyczaj skrocenie
czasu wykonania zadania (lub calego procesu), zwickszenie jego jakosci
(przez eliminacje btedow), a przez to — wzrost efektywnos$ci oraz obnize-
nie kosztow. Zastosowanie robotow w Swiecie pracy nie zawsze catkowicie
eliminuje konieczno$¢ pracy ludzkiej, a ma charakter wspierajacy. Najlep-
szym przykladem jest zastosowanie robotéw chirurgicznych pozwalajacych
na uzyskanie wiekszej precyzji, mniejszej skali ingerencji oraz wyeliminowa-
nie zmeczenia wynikajacego z powtarzalnosci ruchéw (czy np. potencjalnego
drzenia rak, ktére mogtoby by¢ tragiczne w skutkach). Automatyzacja i robo-
tyzacja obejmuje takze systemy o charakterze wirtualnym (nie fizycznym),
poprzez zastosowanie botéw. W odniesieniu do HR sg to zaréwno boty pra-
cujace bezposrednio z danymi (dokumentacja, plikami itp.), jak i wchodzace
w interakcje z pracownikami (chatboty).

Sztuczna inteligencja i uczenie sie¢ maszynowe

Sztuczna inteligencja ma wiele definicji, ale mozna zaryzykowa¢ stwierdze-
nie, ze zmierza w kierunku imitowania i doskonalenia proceséw myslowych
i podejmowania decyzji podobnych do ludzkich, pozwalajacych na uczenie
si¢ przez gromadzenie do§wiadczen (oraz analiz¢ bledéw), logiczne rozumo-
wanie i wycigganie wnioskow, a takze stosowanie mechanizméw autokorekty.
Procesy objete tzw. stabg sztuczng inteligencja (w odréznieniu od tzw. silnej
sztucznej inteligencji — ktéra z zalozenia ma zdolnosci przekraczajace ludz-
kie) dotycza zaréwno liniowego przetwarzania kognitywnego (np. analiza
statystyczna wedtug okreslonych regul, przetwarzanie mowy i wizualne roz-
poznawanie przedmiotéw itp.), jak i proceséw nieliniowych — tzw. maszy-
nowego uczenia sie. Uczenie si¢ maszynowe (czy tez wedlug niektérych
»maszyny uczgce si¢”) uzaleznione jest od postepéw w zakresie mocy obli-
czeniowej 1 pamieci (big data, rozpoznawanie ksztaltu i mowy itp.) w celu
dostosowania swojego zachowania na podstawie wiedzy o przesztych wyda-
rzeniach i analizy otoczenia (Valenduc, Vendramin 2016). Z perspektywy
wplywu na prace znaczenie ma uczenie si¢ maszynowe zaréwno w odnie-
sieniu do robotéw (niechumanoidalnych i humanoidalnych, np. w obstudze
klienta), jak i w odniesieniu do algorytméw czy oprogramowania. Wystarczy
przyjrzeé si¢ samodoskonalgcym si¢ algorytmom programéw stuzacych do
tlumaczen czy uczeniu si¢ chatbotéw. Warto réwniez podkreslié, ze nowa
generacja robotow w wigkszym stopniu charakteryzuje si¢ umiejetnosciami
uczenia si¢ i percepcji (Frey, Osborne 2013).
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Internet rzeczy

Internet rzeczy (ang. internet of things), nazywany takze internetem przed-
miotow, jest skrotem okreslajgcym protokoty komunikacyjne i systemy ope-
racyjne, ktére umozliwiajg wymiane danych cyfrowych miedzy obiektami
(fizycznymi lub wirtualnymi) wyposazonymi w czujniki, narzedzia teleme-
tryczne, chipy RFID lub kody QR oraz aplikacje wbudowane w komputer,
smartfon, sprzet robota (Valenduc, Vendramin 2016) lub coraz czeSciej — inne
urzadzenia przeno$ne. Oprocz funkeji wymiany danych coraz wiecej wprze-
zonych w taka sie¢ urzadzen (szczegdlnie w polgczeniu z innymi opisywanymi
technologiami) moze gromadzi¢ i przetwarzac takie dane, dostarczajac infor-
magcji w czasie rzeczywistym. Mimo tego, ze do niedawna zastosowanie tej
technologii byto skomplikowane ze wzgledu na wymagania techniczne, brak
wiedzy czy niskg ich akceptacje (przyktadowo cytowani Valenduc i Vendra-
min zaledwie kilka lat temu temu uznali, ze wplyw tej technologii ,,na prace
i miejsca pracy jest malo prawdopodobny”), firmy coraz czeSciej s3 zainte-
resowane jej wdrozeniem w obszarze HR. Najwiecej przyktadéw pochodzi
z sektora logistycznego, gdzie rézne urzadzenia sprzezone w sie¢ pozwalajg
(biorgc pod uwage np. blisko$¢ innych 0s6b czy zachowanie dystansu spotecz-
nego w pandemii) na ustalanie optymalnej Sciezki poruszania si¢ po magazy-
nie, wskazywanej na urzadzeniu przeno$nym. Innym przyktadem sg czujniki
montowane w maszynach i urzadzeniach produkcyjnych, ktére komunikuja
sie bezposrednio z serwisem. Nalezy wiec sie spodziewaé dalszego rozwoju
i zastosowania tej technologii w zarzadzaniu pracownikami.

Rozwigzania chmurowe

Rozwigzania chmurowe obejmujg zaréwno przechowywanie danych, jak
i ich przetwarzanie w chmurze. Przechowywanie w chmurze oznacza prze-
chowywanie danych na duza skale w wirtualnych lokalizacjach, pozwalajace
jednostkom i firmom na efektywne i relatywnie bezpieczne (przy zachowaniu
zasad bezpieczefistwa, np. w zakresie backupéw) lokowanie danych. Z punktu
widzenia technologii cyfrowych omawianych w tej ksigzce wigksze znaczenie
ma jednak przetwarzanie w chmurze. Pozwala ono na korzystanie w dowol-
nym czasie i miejscu z mocy obliczeniowej i oprogramowania dostepnego na
serwerach ustugodawcow. Pozwala to nie tylko na zwickszenie mocy oblicze-
niowych bez konieczno$ci inwestycji w infrastrukture, ale takze na dopaso-
wanie zakresu wykorzystanych aplikacji do rzeczywistych potrzeb uzytkow-
nikéw. Dzieki temu aplikacje, oprogramowanie i zrodla danych dostepne
sa z dowolnego miejsca, zgodnie z potrzebami (i dostegpem udzielonym do
danych, np. osobowych) uzytkownikéw. Chmura byta na przyktad warunkiem
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kluczowym rozpowszechnienia pracy zdalnej w trakcie pandemii. Bez dostep-
nych zdalnie rozwigzan i mocy obliczeniowych duza cze$¢ przedsiebiorstw
nie miataby narzedzi pozwalajacych funkcjonowaé w wymuszonym stanie
wirtualizacji. Wykorzystanie rozwigzan chmurowych oznacza znaczacy udziat
ustugodawcow zewnetrznych (zaréwno dostarczajacych technologii, jak i eks-
pertyzy w obszarach HR) w cyfrowym zarzadzaniu ludzmi w organizacji, co
zostanie doktadniej oméwione w kolejnym rozdziale ksigzki.

Wedtug raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego (2020) pozyskiwa-
nie nowych technologii w przedsi¢biorstwach w ujeciu globalnym postepuje
blyskawicznie (zob. rysunek 2). W szczeg6lno$ci znaczacy przyrost wdrozen
planowany jest w obszarach: cyberbezpieczefistwa (o 29%), rozwigzan chmu-
rowych (o 17%), blockchain (11%), robotéw humanoidalnych (11%), druku
3D i 4D (10%), robotéow przemystowych/niehumanoidalnych (10%).

Rysunek 2. Technologie planowane do wdrozenia w firmach do 2025 r.

Planowany przyrost wykorzystania technologii w latach 2018-2025
(% przedsiebiorstw planujgcych wdrozenie)

Szyfrowanie i cyberbezpieczenstwo 29%

Chmura obliczeniowa

Roboty humanoidalne

Technologie rozproszonych rejestrow danych
(np. blockchain)

Druk i modelowanie 3D i 4D

Roboty niehumanoidalne
(np. industrialne, drony)

Internet rzeczy i powiqzanie urzqdzenia
Biotechnologie

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie World Economic Forum, Future of Jobs Report 2020, s. 27,
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of Jobs 2020.pdf (dostep: 15.01.2023 r.).

Technologie cyfrowe zyskuja na popularnosci takze wsrdod polskich
przedsigbiorstw — 19% korzysta z rozwigzan w chmurze, a 32% angazuje
sic w elektroniczng wymiane informacji (Srednio w UE 38%). Istnieje jed-
nak nadal luka, szczegdlnie w zakresie korzystania z chmury obliczeniowej,
duzych zbioréw danych i sztucznej inteligencji (DESI 2022).

Do ciekawych wnioskéw prowadzi rowniez analiza wynikéw badania
»Monitor Transformacji Cyfrowej Biznesu” przeprowadzonego w 2022 r.
przez KPMG i Microsoft. Proba badawcza ,,Monitora Transformacji Cyfrowej
Biznesu” zostala dobrana w taki sposob, aby w przyblizeniu reprezentowata
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udziat przedsiebiorstw matych, srednich i duzych, skategoryzowanych w naste-
pujacych sektorach: budownictwo i nieruchomosci, energetyka, wydobywa-
nie, ustugi komunalne, life sciences (farmacja, chemia, urzadzenia medyczne),
motoryzacja, rynek doébr konsumpcyjnych, sektor finansowy, technologie
informacyjne, media i komunikacja, transport, spedycja i logistyka oraz inne.

Menedzerowie zajmujacy sie transformacja cyfrowa w swoich firmach
odpowiedzieli na wiele pytan skfadajacych si¢ na cztery obszary, takie jak: stra-
tegia cyfryzacji, implementacja technologii, cyberbezpieczenistwo i ryzyko oraz
potengjat do transformagji. Strategia cyfrowa okazata si¢ obszarem bardzo zanie-
dbanym - tylko jedna na piec¢ organizacji posiada formalny dokument w tym
obszarze. Pozostale nie tylko go nie posiadaja, ale takze nie planujg wprowadzad.
Oczywiscie posiadanie dokumentow nie wystarczy, aby osiagnaé postep w cyfry-
zacji. Jak stusznie podkreslajg jednak autorzy raportu, stanowi on swoistego
rodzaju drogowskaz ukierunkowujacy wysitki w omawianym obszarze. Badani
pytani byli réwniez o plany dotyczace wydatkéw na transformacje cyfrowa oraz
zamierzenia dotyczace liczby pracownikéw zajmujacych sie tym obszarem dzia-
talnosci. Rozktad odpowiedzi zostal przedstawiony na rysunku 3.

Rysunek 3. Plany firm zwiazane z wydatkami i zatrudnieniem pracownikéw na rzecz realizacji
transformacji cyfrowej w ciagu nastgpnych 12 miesiecy wzgledem obecnego poziomu

89%

Wydatki Zatrudnienie

73%

10%
6%
1%

Zwiekszenie Utrzymanie Zmniejszenie Zwiekszenie  Utrzymanie Zmniejszenie
wydatkow poziomu wydatkow zatrudnienia  poziomu  zatrudnienia
wydatkéw zatrudnienia
. W bardzo ' W duzym . W umiarkowanym O W matym O W bardzo matym
duzym stopniu stopniu stopniu stopniu stopniu

Zrédlo: Monitor Transformacji Cyfrowej Biznesu, KPMG, Microsoft, czerwiec 2022, s. 15, https://as-
sets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/pdf/2022/06/pl-KPMG-i-Microsoft-Monitor-Transformacji-Cyfrowej-
Biznesu-2022.pdf (dostgp: 15.01.2023 r.).
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Widzimy wiec, ze niecheci do tworzenia formalnych strategii cyfryza-
¢ji towarzyszy nieche¢ do zwigkszania naktadow na ten obszar dziatalnosci;
jedynie 21% firm planuje zwiekszy¢ wydatki, a 10% — poziom zatrudnienia.
Réwnoczesnie jedynie 3% respondentéw przyznato, ze kierownictwo ich
firm nie przywigzuje wagi do transformacji cyfrowej. Mozna w tym miej-
scu powtdrzy¢ retoryczne pytanie autoréw raportu: czyzby drogg do takiej
transformacji mialoby by¢ utrzymane status quo?

Na podstawie dostepnych badan nalezy skonkludowaé, ze omawiane
powyzej technologie stanowia terazniejszo$¢ biznesu. Nawet przy uwzgled-
nieniu opdznienia cyfrowego czeSci przedsiebiorstw funkcjonujacych na
naszym rynku, z pewnoscig nie jest to science fiction, a rozwéj w tych kierun-
kach wydaje si¢ nieunikniony. Jakie technologie moga wigc stanowié przy-
szto§¢ §wiata pracy, a w szczegdlnosSci oddziatywaé na obszar HR?

Wedlug autoréw wspdlnego raportu Chartered Institute of Personnel
and Development oraz PA Consulting (CIPD, PA 2019) kluczowymi obecnie
trendami w ramach transformacji cyfrowej globalnej gospodarki sa:

1. Automatyzacja Swiata cyfrowego — na przyklad automatyzacja juz czes-
ciowo zrobotyzowanych proceséw produkeyjnych, w celu realizacji pro-
cesOw i powtarzalnych zadan z wiekszg szybkoscia i doktadnoscia.

2. Automatyzacja Swiata fizycznego — na przyklad zautomatyzowane maga-
zyny czy autonomiczne pojazdy, dzigki zastosowaniu znanych juz techno-
logii w nowych obszarach.

3. Interakcja ludzi i systeméw — na przyklad szybkie ttumaczenia, automa-
tyczna analiza dokumentéw czy chatboty, dzigki nowym technologiom
przetwarzania jezyka naturalnego i zaawansowanej analizie danych.

4. Poszukiwanie ukrytych wzorcow i predykcja — na przykiad wsparcie
w podejmowaniu decyzji, dzieki analizie danych opartej na uczeniu
maszynowym, pozwalajacej na znajdowanie wzorcéw, wycigganie wnio-
skow oraz dokonywanie trafnych prognoz.

Nowe trendy technologiczne — zdefiniowane w raporcie Delloitte Tech
Trends (2022) — obejmuja: wszechobecno$¢ danych, nowg architekture
chmury, ewoluujaca role IT oraz rozprzestrzenianie si¢ ustug cyfrowych.
Wydaje sig, iz w odniesieniu do zarzgdzania zasobami ludzkimi — czy szerzej
sfery personalnej organizacji — wszystkie powyzsze trendy moga mie¢ istotny
wplyw. W szczegdlnosci nalezy zwrdcié uwage na zwiekszong skale i gle-
bokos$¢ interakcji ludzi i robotéw (cobot) zar6wno w produkgeji (co juz ma
miejsce), jak i potencjalnie w innych funkcjach przedsiebiorstwa. Przysztosé
nalezy — jak sie wydaje — do efektywnych zespoléw HR, ktore na przyktad
prowadza rekrutacje w zespole cztowiek — robot (chatbot), jednoczesnie
korzystajac z analityki w czasie rzeczywistym prowadzonej przez sprz¢zone
oprogramowanie.
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Wedlug raportu opracowywanego rokrocznie przez firme Sierra-Cedar
w latach 2019-2020 do najwyrazniejszych nowych trendéw technologicz-
nych w HR nalezaly: analityka predyktywna, benchmarking, uczenie sig¢
maszynowe, procesy robotyzacji HR oraz platforma jako ustuga (ang. Plat-
form as a Service — PaaS).

Wyraznym nowym trendem, chociaz na razie w dosy¢ wezesnym stadium
rozwoju, jest wykorzystanie technologii immersyjnych*. Polaczenie wirtual-
nej i rozszerzonej rzeczywistosci oraz wykorzystanie technologii holograficz-
nej moze wplynac na zupetnie nowe doswiadczenie pracy oraz narzedzi HR
(np. w zakresie szkolefi pracownikéw, symulacji miejsca pracy itp.). Trudno
roéwniez przewidzied, jakie nowe mozliwosci obliczeniowe beda wynikaé
z upowszechnienia si¢ technologii kwantowych czy préb bezposredniej inte-
gracji system6éw komputerowych z ludzkim mézgiem. Szybko moze si¢ jed-
nak okazaé, ze ponownie nie jest to fantastyka, a nasza nowa cyfrowa rze-
czywistosC...

* Immersja — wedlug Cambridge Dictionary — oznacza fakt catkowitego zaangazowania si¢
W €OS, ,zanurzenia”.



Rozdziat 2

Cyfryzacja w Swiecie pracy

2.1. Wplyw kluczowych technologii na zmiany
w Swiecie pracy — technologie w stuzbie pracy
czy zamiast pracy?

Procesy cyfryzacji — i szerszej zmiany technologicznej z nig zwigzanej — oddzia-
tujg miedzy innymi na rynek pracy i powoduja nie tylko zmiany w pozada-
nej strukturze kwalifikacyjno-zawodowej (pojawianie si¢ nowych zawodow,
zmiany w treSci pracy czy tzw. kompetencje przysztosci), ale takze prowadza
do pojawiania sie i upowszechniania nowych narzedzi i form pracy (np. praca
przez platformy, dzielenie sie¢ pracownikami itp.). Stad wynika rosngce zain-
teresowanie przysztoscig rynku pracy i przysztoscig samego pojecia pracy. Ist-
nieje coraz wigcej opracowan dotyczacych obserwowanych i prognozowanych
zmian wskazujacych na glebokie przeksztalcenia, ich przyczyny oraz poten-
cjalne skutki (pozytywne i negatywne) dla pracownikéw oraz przedsigbiorstw.

Wedtug Digital Economy Report (2019) opracowanego przez ONZ rozwoj
gospodarki opartej na danych tworzy wiele nowych mozliwosci. Przyktadowo
wykorzystanie danych wptywa na wzrost produktywnos$ci przedsiebiorstw,
obnizenie kosztéw, sprawniejszg transformacje cyfrowa wszystkich sektoréw
rynku, a nawet moze przyczynié si¢ do rozwigzania probleméw natury eko-
nomicznej czy spolecznej. Jak jednak zauwazaja autorzy raportu, pozytywny
wplyw cyfryzacji nie jest automatyczny, a powyzsze korzysci nie bedg dystry-
buowane po réwno. Z tego wzgledu wiekszo$¢ opracowan dotyczacych tren-
déw wynikajacych ze zmian rynkowych wskazuje na liczne negatywne zmiany.

Obserwowane zmiany nalezy rozpatrywaé na tle historycznym, szuka-
jac analogii, jednoczesnie jednak wskazujac na znaczace réznice wynikajace
z proceséw cyfrowej transformacji gospodarki. Obecnie zyjemy w czasach
czwartej rewolucji przemystowej (zob. ramka), ktéra oznacza réwniez zna-
czace zmiany w odniesieniu do sposobow wykonywania pracy'.

! W ksigzce uzywamy okreslen ,,przemyst 4.0”, ,gospodarka 4.0” czy ,,praca 4.0 jako pojec
dobrze ugruntowanych zar6wno w praktyce, jak i teorii zarzadzania. Dynamiczne zmiany obejmu-
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4 rewolucje przemyslowe

Pierwsza rewolucja przemystowa, zapoczatkowana w konicu XVIII w. przez upowszechnie-
nie napedzanych wodg i parg wodng maszyn produkeyjnych.

Druga rewolucja przemystowa, zapoczatkowana na przetomie XIX i XX w. przez wpro-
wadzenie napedzanych energig elektryczng linii produkcyjnych charakteryzujacych sie
rosnaca specjalizacja (podziatem) pracy.

Trzecia rewolucja przemystowa, zapoczatkowana w latach 70. XX w. przez zastosowanie
elektroniki (gtéwnie programowalnych sterownikéw) i technologii IT pozwalajacych na
upowszechnienie automatyzacji produkgji.

Czwarta rewolucja przemystowa, z ktérg mamy do czynienia obecnie, zwana takze prze-
mystem 4.0, napedzana przez robotyzacje, digitalizacje oraz integracje fizycznych i cyfro-
wych aspektow produkgji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Przemyst 4.0 odnosi si¢ do rewolucji w sektorze produkcyjnym. Istota
przemystu 4.0 jest automatyzacja i systemowos§¢, w ramach ktérych procesy
wirtualne i Swiata rzeczywistego zostaja zintegrowane. Pozwala to na wzrost
wydajnosci i elastycznosci produkeji, z uwzglednieniem zyczen klientéw
w czasie rzeczywistym i umozliwia wytwarzanie duzej liczby wariantéw pro-
duktéw (Green Paper 2016). Przeksztalcenia w Swiecie pracy prowadza do
zmian w formach wykonywania pracy, ale takze relacjach pracodawca — pra-
cownik. Zmiany technologiczne maja bowiem istotny wplyw na oczekiwania
kompetencyjne pracodawcoéw (w tym w szczegblnosci rosnacg luke w zakre-
sie kompetencji cyfrowych, tzw. digital divide) oraz konieczno$¢ uelastycz-
nienia relacji pracowniczych (zwigzanych z elastycznymi formami wytwarza-
nia towaréw i ustug). Prowadzi to czesto do ostabienia pozycji pracownikéw
W Swiecie pracy.

Szersze zmiany wynikajace na przyklad z globalizacji, przemian demogra-
ficznych, trendéw zrownowazonego rozwoju determinujg zmiany na rynku
pracy, czesto bedac jednoczes$nie napedzane lub warunkowane przez rozwdj
technologii. Powoduje to, ze rynek pracy charakteryzuje sie obecnie specy-
ficznymi cechami (rysunek 4).

ja jednak takze kwestie nazewnictwa — coraz czeSciej mozna sie spotkaé z okresleniem 5.0. Trzeba
réwniez pamigtad, iz zyjemy w czasach, w ktérych jedynym ograniczeniem jest nasza wyobraznia —
nie spos6b wykluczyé, ze juz niedlugo bedziemy uzywad terminéw 6.0 czy 7.0. Moze wigc lepiej
od razu méwic o gospodarce N.0? (por. Gierszewska 2020).
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