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Przysztosc HR napedzana tym
samym paliwem co biznes

igitalizacja jest jednym z kilku trendéw, ktore wedle wskazan ekspertéw

bedqg dominowaé w energetyce w najblizszych latach. Ma ona prowadzi¢
do zmniejszenia przestojow w przesyle energii, zwiekszenia efektywnosci
systemoéw, optymalizacji wydajnosci i zywotnoséci systemédw, ograniczenia optat za
niewykorzystywangq energie, czy tez prowadzi¢ do jeszcze lepszego zrozumienia,
jak energia jest wykorzystywana przez finalnych odbiorcéw. Rozwoj Internetu rzeczy
(loT), algorytméw sztucznej inteligencji, rejestréw rozproszonych typu blockchain,
czy tez zaawansowanych systemoéw robotycznych, z catq pewnoscig ma szanse
wynie$¢ energetyke na nowe, dotqd nieosiqgalne poziomy.

Transformacja cyfrowa energetyki,
moze sie rowniez okazac akceleratorem
dla cyfrowego rozwoju innych obszaréw
gospodarki. Im bardziej zoptymalizowa-
ny bedzie proces dostawy energii oraz
koszt jej dostawy - tym wieksza bedzie
predkos¢ rozwoju technologii. Nie be-
dzie to dotyczy¢ wytgcznie tych obsza-
row, ktdre sg cyfrowo natywne, ale takze
takich, ktére sg rownie analogowe, jak
przez wiele lat odbierany byt obszar HR.

Jeszcze niedawno, w znacznej cze-
Sci zaktaddw pracy, procesy HR'owe
wcigz byty opierane o papierowe doku-
menty, a transformacja cyfrowa HR byta
identyfikowana w duzej mierze z planem

digitalizacji akt osobowych. Ostatnie lata
pokazaty nam, ze w obszarze zarzadza-
nia ludzmi jest wiele cyfrowych wyzwan
i mozliwosci rozwoju.

Na skutek pandemii, zmienity sie
nasze modele pracy z oswojonej pra-
cy w biurach, z bezposrednim doste-
pem do kazdego pracownika, na petng
prace zdalng, gdzie procesy rekrutacyj-
ne, procesy onboardingowe, szkolenia,
badania lekarskie, biezace zarzadzanie
pracg, czy tez procesy zwolnien sg prze-
niesione do cyfrowego $wiata. Zaczeli-
smy wykorzystywac¢ na masowg skale
podpisy elektroniczne, zwracac¢ wiek-
Szg uwage na przestrzeganie przez pra-

cownikow zasad cyberbezpieczenstwa
oraz dostosowywac procesy pod moz-
liwos¢ $wiadczenia przez nasz personel
pracy z dowolnego miejsca na Swiecie.
Pomimo, ze wydawatoby sie wszystkie
dziatania, ktére podjeliSmy w ostatnich
latach sg wielkim skokiem na drodze do
petnej transformacji cyfrowej HR, przed
osobami zarzadzajgcymi obszarem HR,
wyzwan, ktére stawia przed nimi bliska
przysztos¢ jest zdecydowanie wiece;.
Mozna wérdd nich wyodrebni¢ zardwno
te, ktore bedg zwigzane z coraz szer-
szym wykorzystywaniem przez dziaty
HR nowych technologii w ich pracy, jak
i te zwigzane z pomocg innym pracow-



nikom w radzeniu sobie z pracg w coraz
bardziej ,cyfrowym Swiecie”.

Dane - paliwo przemystu
i HR’6w 4.0

Transformacja cyfrowa karmiona jest
danymi. To one, a w zasadzie ich umie-
jetne przetwarzanie i wykorzystywanie
napedzajg przedsiebiorstwa. Dotyczy
to tak rozwoju przemystu (w tym ener-
getyki), jak i rozwoju obszaru HR. Zbie-
rajgc dane i wyciggajgc z nich wiedze
jestesmy w stanie optymalizowac pro-
cesy, redukowac zbedne koszty, zwiek-
sza¢ trafno$¢ podejmowanych decyzji,
czy tez (co bedzie charakterystyczne dla
transformaciji cyfrowej HR) lepiej iden-
tyfikowac i rozwija¢ talenty. Analizujgc
posiadane dane mozemy oceniac praw-
dopodobienstwo wystgpienia w przy-
sztosci okreslonych zdarzen (takich jak
zapotrzebowanie na prad przy sprzedazy
energii, poziom absencji albo zapotrze-
bowania na prace okreslonych kategorii
pracownikOw przy procesach zatrudnie-
nia), czego nie mozna naturalnie identy-
fikowac¢ z predykcjg przysztosci, ale co
Z Pewnoscig moze nam pomaoc w zarzg-
dzaniu ryzykami, z ktorymi sie mierzymy.

Tak w energetyce, tak i w obszarze
HR, rozpoczecie efektywnego wykorzy-
stywania danych wymaga starannego
zaplanowania i rozsgdnego wdrozenia.
Zeby dane miaty jakiekolwiek znaczenie,
oprécz tego, ze muszg by¢ zebrane (do
czego pierwszym krokiem jest uswiado-
mienie sobie, ze okreslone dane posia-
damy lub mozemy je pozyskac), muszg
zosta¢ poddane czyszczeniu z niepo-
trzebnych danych oraz wtasciwej ana-
lizie. Madre podejscie do rozpoczecia
analityki danych moze przynies¢ orga-
nizacji wymierne korzysci. Nierozsgdne
- moze umiesci¢ organizacje w niechlub-
nym gronie firm, ktore wydaty miliardy
dolaréw na nieudane programy trans-
formacyjne.

W kazdym wypadku podjecia decyzji
o strategicznym rozpoczeciu wykorzy-
stywania danych, powinnismy pamig-
ta¢, ze: (1) korzystanie z danych musi

odbywac sie w zdefiniowanym ekosys-
temie regulacyjnym (ang. data gover-
nance), z ktérego bedzie wynikac jakie
dane i w jakim zakresie mozemy prze-
twarzac, (2) analityke danych powinno
sie wdraza¢ rozpoczynajgc od zdefinio-
wania celu jakiemu ma stuzy¢ przetwa-
rzanie danych, a nie od doboru narzedzi
(8) oraz ze wdrozenie analityki danych
powinno by¢ potaczone z przebudowg
kultury firmy uwzgledniajgcej korelacje
znaczenia danych oraz ich wptywu na
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podejmowane decyzje. Takie podejscie
zdecydowanie zmniejszy ryzyko nieuda-
nej transformacii.

Wchodzgc na Sciezke transformacji
cyfrowej obejmujgca w szczegoinosci,
cho¢ nie wytgcznie aktywne wykorzy-
stywanie dostepnych danych, nalezy
pamietac, ze na kazdym kroku bedzie
nam towarzyszy¢ szereg wyzwan regu-
lacyjnych. Niestety, wobec braku pet-
nego i spojnego ekosystemu regulacyj-
nego adresujgcego obszar danych (np.
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wiasnos¢ danych generowanych auto-
matycznie, zasady ochrony danych nie-
osobowych) wprowadzanie jakichkolwiek
rozwigzan przypomina patchwork, bazu-
jacy na przepisach tworzonych dla roz-
wigzan analogowych. Obecnie jedynie
drobne wycinki regulacji dotyczacych
danych doczekaty sie wprowadzenia
(gtbwnie w obszarze ochrony danych
osobowych), a pozostate sg na wcze-
snym etapie projektowania.

Stosowanie sztucznej
inteligencji w HR

Niejako powigzanym z przetwarza-
niem danych, a jednoczesnie samoist-
nym wyzwaniem jest i bedzie wykorzy-
stywanie systemow algorytmicznych,
takze w obszarach zarzadzania perso-
nelem.

Juz obecnie sztuczna inteligencja
jest angazowana do wspierania (a na-
wet zastepowania ludzi) w coraz wiek-
szej liczbie procesow. Tam, gdzie wyko-
rzystujemy Al w procesach HR'owych,
technologia wspiera doboér pracowni-

kdw podczas ich rekrutacii. Zwalniajac,
staramy sie obiektywizowa¢ podstawy
doboru, angazujac algorytmy do oceny
produktywnosci i efektywnosci catych
grup pracownikow. Wykorzystujemy jg
do planowania rozwoju pracownikow.
Jako, ze z zatozenia algorytmy sg wolne
od osobistych uprzedzen, zastgpowanie
nimi ludzi w danych procesach, w ktorym
moze doj$¢ do dyskryminacji (chociazby
zatrudniania, czy tez zwalniania) miato
rozwigza¢ problem nierownego trakto-
wania. Wedtug niektorych tak wtasnie
sie dzieje. Wedtug innych, zastosowa-
nia sztucznej inteligencji w procesach
HR moze ten problem jeszcze bardziej
pogtebic.

W 2017 r., Cathy O’Neil napisata
ksigzke zatytutowang: Weapons of
Math Destruction - How Big Data
Increases Inequality and Threatens
Democracy (Bron matematycznej
zagtady - Jak algorytmy zwiekszajg
nierbwnosci i zagrazaja demokraciji),
w ktorej przytacza wiele przyktaddw
0s0b pokrzywdzonych przez decyzje
podejmowane w zautomatyzowanym

procesie, bez udziatu ludzi. Wskazane
zjawisko okresla pojeciem ,zautoma-
tyzowanej dyskryminacji’ (automated
discrimination). Autorka stawia teze, ze
ludzie w przeciwienstwie do algorytméw
majg zdolnos¢ do ewolucji (oraz elimi-
nowania ze swoich zachowan dyskry-
minacji), co ma skutkowac ich przewa-
ga nad algorytmami. Jej stanowisko nie
jest odosobnione. Cata rzesza filozofow
prawa, ekspertow od praw cztowieka
oraz specjalistow ds. HR debatuje na te-
mat granic wykorzystywania algorytmow
w procesach HR'owych, aby eliminowac
zjawisko dyskryminacii.

Niejako w kontrze do tych pogladdw,
Daniel Kahneman w oparciu o0 swoje ba-
dania przeprowadzone z Amosem Tver-
sky przedstawia teze, ze algorytmizacja
procesu podejmowania decyzji nie tylko
nie prowadzi nas do pogtebienia dyskry-
minaciji, ale wrecz chroni nas przed bte-
dami wynikajgcymi z przypadkowosci
naszych ocen oraz naszych indywidual-
nych uprzedzen. Oczywiscie sam algo-
rytm moze by¢ zdefiniowany stronniczo,
ale skorygowanie tej ,stronniczosci” jest
stosunkowo proste, jesli zostat on trans-
parentnie opisany.

Dotykajgc tematu dyskryminacji
przez algorytmy poruszamy sie w pew-
nej prézni regulacyjnej. Poza kilkoma
zasadami dotyczgcymi zautomatyzowa-
nego podejmowania decyzji na gruncie
RODO, brak jest przepiséw (tak na po-
ziomie unijnym, jak i krajowym) rozstrzy-
gajacych dylemat dyskryminaciji przez
algorytmy, wprowadzajgcych jakiekol-
wiek bezpieczniki, czy tez okreslajgcych
kto powinien ponosi¢ odpowiedzialnos¢
za przypadki dyskryminacji i w jakim
zakresie. Co prawda, na poziomie Unii
Europejskiej trwajg prace nad przygo-
towaniem kompleksowej regulacji, do-
tykajgcej tak zagadnienia etyki sztucz-
nej inteligenciji, jak i odpowiedzialnosci
za jej dziafanie, niemniej jednak ciezko
oceni¢ kiedy wskazane prace zostang
zakonczone.

Ze wzgledu na to, podejmujgc de-
cyzje o wigczeniu systemow sztucznej
inteligencji do proceséw w naszej orga-



nizacji, w szczegoélnosci tam gdzie wy-
korzystujemy je do podejmowania decy-
zji dotyczgcych naszych pracownikdw,
nalezy szczegodtowo zabezpieczyc¢ inte-
resy firmy. W szczegdlnosci: (1) umowa
z dostawcg systemu (algorytmu) powin-
na precyzowac odpowiedzialnos¢ za
ew. dyskryminacje i naruszenia innych
praw pracownikdw, (2) powinno zostac
przeprowadzone badanie co do bezpie-
czenstwa wskazanego systemu (algo-
rytmu) pod katem przetwarzania danych
osobowych, (3) powinno sie rozwazy¢
audyt kodu algorytmu, pod katem jego
niedyskryminacyjnego charakteru, (4)
W organizacji powinny zosta¢ wdrozo-
ne zasady wykorzystywania tego typu
narzedzi, w tym pracownicy powinni zo-
sta¢ poinformowani o tym w jaki sposéb
sg przetwarzane dane osobowe przez
algorytm oraz jakie mogg by¢ skutki
wskazanego przetwarzania. Tego ty-
pu dziatania powinny ograniczy¢ nasze
ryzyka zwigzane z wykorzystywaniem
sztucznej inteligencji, szczegolnie do
tego czasu, w ktérym ten obszar zo-
stanie uregulowany.

Wypieranie ludzi przez
roboty?

Gdy myslimy o transformaciji cyfro-
wej, nieodzownie kojarzymy jg z auto-
matyzacjg procesow i pracy. To z kolei
przynosi bezposrednie skojarzenie z wy-
pieraniem ludzi z zaktadow pracy.

W 2013 r. Michael Osborne i Carl
Frey z Uniwersytetu Oksfordzkiego prze-
prowadzili badania podatnosci na au-
tomatyzacje zawodow, wskazujgc, ze
w ciggu najblizszych lat reprezentan-
ci blisko potowy wszystkich zawodow
(47%) mogg zosta¢ zastgpieni przez
technologie.

Jako, ze tak zaprezentowana teza
byta zbiezna z generalnymi obawami
spoteczenstwa, media szybko jg pod-
chwycity, przepowiadajgc koniec pracy
ludzi. Srodowisko naukowe szybko zre-
widowato stanowisko Osborne’a i Frey-
‘a, wytykajgc im btedy metodologicz-
ne. Zdaniem ekspertow OECD, czy tez

McKinseya - badanie skutkow automa-
tyzacji w odniesieniu do poszczegdl-
nych zawoddw nie ma wiekszego sensu
i nalezy je zastgpi¢ analizg potencjatu
automatyzacji okreslonych zadan wyko-
nywanych w ramach zawodow, co z ko-
lei prowadzi do wniosku, ze szacunko-
wy udziat stanowisk, ktore sg wysoce
podatne na automatyzacje, wyniesie od
5 do 9%. W pozostatych przypadkach
ok. 1/8 zadan bedzie podlegata auto-
matyzacji. Stan ten, wedle ekspertow
World Economic Forum z 2018 r. ma
sie pogtebia¢, doprowadzajgc w efek-
cie w ciggu najblizszych kilkudziesieciu
lat do likwidacji lub zmiany charakteru
zawodow realizowanych obecnie na-
wet przez kilkaset miliondw oséb na
catym Swiecie.

Al (2018) sg przekonani, ze praca ma-
szyn bedzie raczej uzupetnia¢ i wspiera¢
prace ludzi. Ci sami pracownicy, ktérych
praca bedzie zastepowana, bedg otrzy-
mywali nowe zadania bardziej dostoso-
wane do cyfrowego Swiata.
Niezaleznie od tego czy do auto-
matyzacji pracy podchodzi¢ bedziemy
z optymizmem, czy z pesymizmem, pro-
cesy automatyzacji z pewnoscig bedg
,kompetencyjnie dyskryminujgce” (skill
biased). Wspotpraca z maszynami i sys-
temami algorytmicznymi bedzie wymaga-
ta kompetencji technicznych i cyfrowych,
arolg HR'éw bedzie ich dostarczenie do
swoich zespotdéw oraz zarzgdzaniem
ryzykiem dyskryminacji osob, ktore ich
nie nabeda. Obserwujgc obecny rynek
pracy oraz deficyt oséb posiadajacych

, , (...) automatyzacja stanowisk pracy nie powinna by¢
jednoznacznie kojarzona z widmem bezrobocia dla
kilkudziesieciu procent ludnoéci $wiata

Przy prowadzonych wyliczeniach,
co do kilku rzeczy wszyscy sg zgodni:
(1) automatyzacja bedzie nastepowac
i przyspiesza¢ wraz z rozwojem tech-
nologicznym oraz co podkreslono powy-
zej, z transformacijg cyfrowg energetyki
oraz obnizaniem jej kosztu, (2) ocenia-
nie tempa i skali skutku automatyzaciji
przypomina, péki co wrdzenie z fusow,
cho¢ z pewnoécig obejmie od kilkunastu
do kilkudziesieciu procent zatrudnianych
pracownikdw, (3) najmniej narazone na
automatyzacje bedg stanowiska bazu-
jace na kreatywnosci, umiejetnosci ne-
gocjacji oraz wchodzenia w kontakty
Z ludzmi.

Niezaleznie od powyzszego, auto-
matyzacja stanowisk pracy nie powinna
by¢ jednoznacznie kojarzona z widmem
bezrobocia dla kilkudziesigciu procent
ludnoéci Swiata. W optymistycznym wa-
riancie, jak wskazuje Jeremy Ryfkin, na
skutek automatyzacji moze powstac na-
wet wiecej stanowisk pracy niz defini-
tywnie znikng¢. James Wilson i Paul R.
Daugherty, autorzy ksigzki Human + Ma-
chine: Reimagining Work in the Age of

kompetencije programistyczne, wzgle-
dem zapotrzebowania pracodawcow,
ciezko zaktadag, ze inny sposéb niz do-
ksztatcenie obecnych kadr bedzie roz-
wigzaniem problemu brakujacych kwa-
lifikacji'.

Zarzadzanie
multipokoleniowymi
i miedzynarodowymi
zespotami

Juz teraz na rynku pracy funkcjo-
nuja przedstawiciele 4 réznych pokolen
(baby boomers, x, y i z, zwanego takze
iGen), a kolejne zblizajg sie do nas wiel-
kimi krokami. Kazde z nich jest inne, ma
inne oczekiwania co do sposobu pracy
(swobody w planowaniu czasu, Sposo-
bu realizacji zadan). Rozni sie natywnymi
dla nich formami komunikacji, czy tez
nawet podstawowymi wartosciami, ale
w zadnym zakresie nie jest gorsze od
pozostatych.

Ostatnie z nich (iGen) zostato
uksztattowane przez $wiat Internetu
i pod niego zostato uksztattowane. Pomi-
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mo, ze kazde z wczesnigjszych pokolen
rdznito sie od poprzedniego, to wtasnie
w przypadku iGen mowi sie o roznicach
fundamentalnych, ktore beda wymagaty
zmiany nie tylko naszego podejscia do
roznic migdzypokoleniowych, ale tez
rozwazenia, Czy nasze organizacje sg
w petni dostosowane do nowej cyfrowe;
generacji.

Tak jak dla pokolen Baby Boomers,
X iy bezposrednie relacje osobiste by-
ty i sg wazne, tak wsréd najmtodszych
pokolen dostrzegamy zdecydowanie
wiekszg wirtualizacje zycia. Najbardziej
preferowang formg komunikacji stajg
sie wiadomosci tekstowe oraz zdalna
komunikacja. Praca zdalna nie jest wy-
tacznie kwestig komfortu, ale najbardziej
preferowang forma pracy. Bezposredni
kontakt nie tylko nie jest oczekiwany, ale
tez czesto jest unikany. Nawet w przy-
padku wideokonferencii, przedstawiciele
najmtodszego pokolenia, gdy nie sg do
tego zmuszeni unikajg wtgczania kamery,
uznajgc, ze ich wirtualna obecnos¢ jest
wystarczajgca. Tak jak Internet nie ma
granic, tak i dla pokolenia iGen praca jest
powigzana z zadaniami, ktére wykonuja,
a nie wyznaczonym miejscem pracy. To
z kolei powoduje, ze najchetniej podej-
mujg oni prace w miejscu, ktore zapew-
nia takie mozliwosci.

Jako ze to pokolenie wychowywa-
to sie w tym samym okresie, w ktorym
rozwijaty sie media spotecznosciowe,
jego przedstawiciele nie sg w stanie sie
od nich oderwac, czesto traktujgc to jako
przerywnik w pracy lub nauce. Nie ist-
nieje dla nich sztywna granica pomiedzy
Swiatem realnym, a Swiatem cyfrowym.
Wzajemnie sie one przenikajg i uzupet-
niaja.

Przedstawiciele pokolenia iGen, na
ktorym w najblizszych latach bedg bu-
dowane organizacje, w zdecydowa-
nie wiekszej liczbie przypadkow nie ra-
dzg sobie z psychicznym obcigzeniem.
Czesciej popadajg w depresje, majg
statystycznie nizsze poczucie wtasnej

wartosci oraz czujg sie wykluczani. Co
ciekawe, statystycznie sg takze zdecy-
dowanie bardziej ostrozni i zachowaw-
czy niz ich starsi koledzy i kolezanki, co
Z jednej strony moze by¢ uznawane za
ich zalete, z drugiej jednak strony ogra-
nicza ich mozliwosci podejmowania od-
waznych decyzji.

Sama praca przestaje mie¢ w ich zy-
ciu kluczowe znaczenie, chociaz w prze-
ciwienstwie do pokolenia ,y” sg gotowi
pracowac po godzinach, gdy jest to nie-
zbedne, co jest wigzane z silng etykg
pracy tego pokolenia.

Dla pokolenia iGen niezwykle istot-
ne znaczenie ma inkluzyjnos¢, czyli ak-
ceptacja rownosci. To nie kwestia ich
oczekiwan, ale warunek konieczny dla
funkcjonowania w okreslonej spoteczno-
sci w tym w miejscu pracy. Wedle pro-
wadzonych badan, przedstawiciele tego
pokolenia nie akceptujg w zdecydowanej
wiekszosci jakichkolwiek form nieréwne-
go traktowania, w zakresie wykraczaja-
cym daleko poza dyskryminacje rasowa,
czy tez ze wzgledu na pfec.

Przy wszystkich wspomnianych ce-
chach najmtodszego pokolenia pracow-
nikow, pomimo ze wskazane wyzwanie
nie wigze sie jednoznacznie z trans-
formacjg cyfrowg (cho¢ na podejscie
pokolenia iGen do rzeczywistosci bez-
sprzecznie technologia miata niebaga-
telny wptyw), przed dziatami HR bedzie
sta¢ nie tylko nie lada wyzwanie stwo-
rzenia takiego miejsca pracy, w ktérym
przedstawiciele kazdego z pokolen beda
zrozumiani i nie poczujg sie wykluczeni,
ale tez dostosowanie organizacji pod
specyficzne potrzeby pokolenia iGen.
W tym kontekscie, dziaty HR powinny
skupi¢ swojg uwage w szczegdinosci na
(1) obszarze cyberbezpieczenstwa, pod
katem przygotowania przedstawiciela
wskazanego pokolenia do bezpieczne-
go korzystania z narzedzi pracy (takich
jak: komputer lub telefon stuzbowy), (2)
zarzadzaniu tajemnicg przedsigbiorstwa
pracodawcy, pod katem dodatkowych

ryzyk, takich jak wyjgtkowo korzysta-
nie z medidéw spotecznosciowych przez
przedstawicieli wskazanego pokolenia
oraz potencjalnej mozliwosci umieszcza-
nia w nich wrazliwych tresci, (3) obszarze
HR compliance, pod katem przestrzega-
nia obowigzkdw przeciwdziatania dyskry-
minacji, mobbingowi oraz innym zacho-
waniom niepozgdanym, czy tez finalnie
na (4) wprowadzaniu zasad $wiadczenia
pracy zdalnej, w taki sposob, aby zapew-
ni¢ ciggtos¢ procesdw oraz aby byta ona
bezpieczna dla organizaciji.

Dokad zmierzamy?

Wszystkie wymienione wyzwania,
z ktorymi przyjdzie sie nam mierzy¢
w najblizszych latach, w wezszym lub
szerszym zakresie sg przewidywaniami
opartymi na badaniu trendéw oraz oce-
nie tempa dotychczasowych zmian. Ja-
ko, ze wszystkie z wyzwan transformacii
cyfrowej tgczy jeden spojnik jakim jest
technologia (bedgca zarazem akcelera-
torem, jak i determinantem tej zmiany),
a takze biorgc pod uwage wyktadniczy
charakter jej rozwoju, nie tylko w ciggu
50, ale nawet i 10 lat wyzwania zwigza-
ne z transformacjg cyfrowg mogg ulec
znacznemu przeksztatceniu. To powodu-
je, ze nalezy je obserwowac i korygowac
kurs zmian na biezgco, posiadajgc jed-
noczesnie wyraznie obrany kierunek roz-
woju prowadzgcy przemyst oraz obszar
HR, bedacy jego immanentng czescia,
do wspomnianego poziomu 4.0.

Jak historia pokazuje, przy kazdej
rewolucji przemystowej byli tacy, ktorzy
ja kontestowali. Nie oceniajgc, czyje
argumenty byly stuszne (zwolennikéw
technologicznego rozwoju, czy tych,
ktorzy widzieli w nim nieakceptowalne
zagrozenia), kazdy ze wskazanych ru-
chéw predzej czy pdzniej upadat, nie
zatrzymujgc postepu. W tym zakre-
sie wszystko wskazuje na to, ze tak-
ze w przypadku transformacji cyfrowe;
nie bedzie inaczej. O

Przypisy

1 Katarzyna Sledziewska, Renata Wioch, Gospodarka Cyfrowa - Jak nowe technologie zmieniajg $wiat. s. 168



