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Słowo od Autora

Los sprawił, że przyszło mi żyć i aktywnie uczestniczyć w gruntownej
transformacji politycznej, gospodarczej i społecznej kraju, w którym się uro-
dziłem.Wokół mnie wszystko się zmieniło, cały świat stanął otworem, przy-
szło mi robić rzeczy, o których nie śniłem, przeżyłem przygody, których nie
planowałem z braku wystarczającej dozy wyobraźni. Wielokrotnie miałem
wrażenie, że to niebywałe szczęście znajdować się we właściwym miejscu,
w odpowiednim czasie, mając pomysł na realizację swoich planów zawodo-
wych i marzeń osobistych. Teraz postanowiłem podzielić się z innymi mo-
imi przeżyciami, wiedzą i doświadczeniami płynącymi z sukcesów i pora-
żek, wierząc, że warto, jeżeli inni z tego mogą skorzystać chociażby w naj-
mniejszym stopniu.

Pomimo, że ta książka wymienia jednego autora, w rzeczywistości po-
wstała przy udziale wielu moich przyjaciół i współpracowników. Co więcej,
nie powstałaby nigdy, gdyby nie te wszystkie cudowne przeżycia i ważne do-
konania, których było nam dane wspólnie doświadczyć i osiągnąć w rezul-
tacie ciężkiej, ale satysfakcjonującej pracy.

Chciałbympodziękowaćwszystkim, którzymają bezpośredni udział w po-
wstaniu tej książki, bowiem natychmiast i bez wahania odpowiedzieli na
pierwszy sygnał, że warto zachować świadectwo wspólnie przebytej drogi.

Od początku we wszystkim wspomagał mnie Piotr Gawron, przyjaciel
i długoletni współpracownik, bez którego trudno bymi było stworzyćmBank
i ogarnąć to przedsięwzięcie. Książka o mBanku mogłaby także mieć auto-
ra w osobie prof. Roberta Kozielskiego, który jako zewnętrzny długoletni
współpracownik jest poniekąd insiderem, a także fanemmBanku, ale w tym
projekcie ograniczył swoją rolę do współautorstwa rozdziału 10., w części
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poświęconej kulturze organizacyjnej i mistyce przywództwa. Tomek Lipiń-
ski, Alina Strycharz, Renata Tadeusiak, Arek Jadczak i AdamZbiejczuk przy-
czynili się do powstania zupełnie innego przekazu na temat specyfiki kul-
tury organizacyjnej mBanku oraz znaczenia zarządzania przez wartości.
W części biznesowej głos zabrali twórcy przełomowych innowacji modelu
biznesowegomBanku: Piotr Gawron,MaciejWitkowski, Marek Piotrowski,
Krzysztof Tworus; i to ich przekaz pozwala na wierne odzwierciedlenie prze-
słanek i sposobu realizacji tych niezwykłych przedsięwzięć. mBankmiał tak-
że innych liderów, jak na przykład Paweł Kucharki iWojtek Bolanowski oraz
swoich cichych bohaterów jak TomekGubała, Krzysztof Pałuszyński, Ryszard
Słowiński, Tomasz Kowalczyk, Piotr Stangreciak, Zenon Mazurek, Anetta
Przybył-Bryńska,MajaMatyjewicz czy Ewelina Sadowska-Pilc, o których nie
sposób nie wspomnieć.

mBank nigdy by nie powstał bez zaangażowania Wojciecha Papieraka,
Mariusza Zarzyckiego, Bartosza Brzozowskiego, Ewy Głowackiej, Romana
Koneckiego, Anny Znamirowskiej, Joanny Erdman, Zbigniewa Grzelczyka,
Krzysztofa Kuźbika i wielu innych, którzy zamiast świętować sukces pierw-
szego banku wirtualnego w Polsce zajęli się żmudną budową MultiBanku.

Nie mogę pominąć tych, których spotkanie namojej drodze życia zawo-
dowego, nawet jeśli było przypadkiem, miało wielki wpływ na realizowane
przeze mnie projekty biznesowe. Andrzej Szukalski udzielił mi lekcji poko-
ry, że wiedza to nie wszystko, a skutecznych liderów wyróżnia inteligencja
emocjonalna.Wojciech Kostrzewa pokazał mi, jak można być jednocześnie
szefem i zachować partnerskie relacje, które dają potrzebną niezależność
w realizacji ambitnych celów. Krzysztof Szwarc, początkowo z nieufnością
odnoszący się do moich pomysłów biznesowych i stylu zarządzania, udo-
wodnił, że pasja i przenikliwość, niezależnie od wieku, stwarza możliwości
do zmiany poglądów.

Na koniec chciałbym podziękować wszystkim moim przyjaciołom
i współpracownikom, którzy podążali ze mną na DRODZE innowacji we
wszystkich instytucjach, gdzie było nam dane realizować ciekawe projekty:
w PBG Bank w Łodzi, PKO BP i oczywiście w BRE Banku. Nie sposób wy-
mienić ich wszystkich, ale zawsze wyraźnie czułem bezpośrednie wsparcie
i życzliwość większości pracowników tych dużych instytucji.

Sławomir Lachowski

d r o g a i n n o wa c j i



Przedmowa

Moja przygoda z mBankiem zaczęła się na dobre w pewien marcowy
dzień ponad dziesięć lat temu. Codzienną pogoń pomiędzy spotkaniami
przerwał telefon Sławka Lachowskiego, wówczas Członka Zarządu i szefa
projektu detalicznego BRE Banku, który z nutą niecierpliwości zapytał mnie:
„Czemu jeszcze nie jesteś w Łodzi, tak jak się umawialiśmy?!?”. Rzeczywi-
ście, kilka tygodni wcześniej na naszym nieformalnym spotkaniu rozmawia-
liśmy o projekcie stworzenia od podstaw banku internetowego. Prezes La-
chowski, w swoim stylu, natychmiast polecił zorganizować spotkanie w for-
mie „burzy mózgów” w Łodzi, z udziałem swojej drużyny. To były jednak
czasy, kiedy dostęp do Sieci miało 4 procent Polaków, a godzina połączenia
z Internetem kosztowała kilkadziesiąt złotych, dlatego uznałem, że na reali-
zację tak innowacyjnego pomysłu trzeba będzie poczekać.

Wyrzut w głosie Prezesa Lachowskiego sprawił, że w ciągu dwóch godzin
znaleźliśmy się wraz z kolegą w Łodzi, gdzie staliśmy się natychmiast czę-
ścią małego zespołu, który inicjował projekt. Dziś z perspektywy lat postrze-
gam moją decyzję o wzięciu udziału w tym wyjątkowym na polskim ryn-
ku przedsięwzięciu jako jedną z ważniejszych w życiu. Wywarła ona duży
wpływ namoją dalszą karierę, a doświadczenie, jakie dzięki niej zdobyłem,
otworzyło przedemną nowe horyzonty.Wiem, że koleżanki i koledzy, uczest-
niczący w tym projekcie, mają podobne doświadczenia. W ten sposób sta-
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łem się świadkiem, i poniekąd współtwórcą, przełomowej innowacji w sek-
torze bankowym w Polsce, której znaczenie sięga daleko poza granice na-
szego kraju.

Zbudowanie od podstaw pierwszego w Polsce banku internetowego by-
ło dla nas wszystkich niezwykle ambitnym i śmiałym wyzwaniem.Wierzę,
że jednym z kluczowych czynników sukcesu tego przedsięwzięcia okazała
się zgodność wartości, jakimi kierowała się kadra zarządzająca i pracowni-
cy mBanku, i szerzej BRE Banku, z zasadami, wyznawanymi przez Accen-
ture. Miałem okazję zaobserwować niezwykłą spójność kultur organizacyj-
nych tych dwóch instytucji.

Odpowiedzialne zarządzanie (stewardship) wymagało od nas, na tym eta-
pie, przede wszystkim niezwykłej mobilizacji, której źródłem była wiara w si-
łę polskiej gospodarki, w jej modernizację, wreszcie – w sukces nowej filo-
zofii prowadzenia biznesu oraz siłę innowacyjnego modelu operacyjnego
mBanku. Mobilizacja miała kilka aspektów. Intelektualny, związany z reali-
zacją unikalnego w skali europejskiej przedsięwzięcia; emocjonalny, zwią-
zany z koniecznością zarażania tą pasją nowych uczestników projektu, ale
także fizyczny, polegający na codziennej, wytężonej pracy po kilkanaście go-
dzin dziennie.

Kolejnym czynnikiem, który zadecydował o sukcesie mBanku było tem-
po podejmowanych decyzji. To właśnie decyzyjność – a w konsekwencji
szybkość przeprowadzenia projektu, który zakończył się, po niespełna czte-
rech miesiącach intensywnej pracy, pojawieniem się na rynku pierwszego
banku wirtualnego – okazała się najlepszym sposobem na dostarczenie uni-
kalnej wartości dla klienta (client value creation).Rozstrzygnięcia, które w in-
nych projektach wymagały miesięcznych dyskusji tu były podejmowane
w ciągu kilka dni. Te wymagające kilku dni namysłu, podejmowaliśmyw kil-
ka godzin. Osiągnięcie takiego tempa realizacji zadań było możliwe tylko
dzięki unikalnym kompetencjom i ogromnemu intelektualnemu skupieniu
każdego z członków zespołu.

Wiara w sukces mBanku była stale umiejętnie podsycana przez „Wodza”,
jak powszechnie nazywano Prezesa Sławomira Lachowskiego. To dzięki nie-
mu udało się zaangażowaćw prace nad tym projektem najlepszych ludzi (best
people). Sławek Lachowski potrafił nie tylko zarazić wszystkich swoją wizją,
ale także umiejętnie przełożyć ją na codzienne działanie, na decyzje finan-
sowe i osobowe. Niezwykle ważny okazał się też szacunek dla indywidual-
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ności (respect for individual). Różnorodność, otwartość na nowe pomysły,
gotowość podejmowania trudnych wyzwań, szacunek dla odmiennych po-
glądów, wreszcie traktowanie innych tak, jak sami chcielibyśmy być trakto-
wani – te wartości, sprawiły, że udało się zbudować unikalny bank interne-
towy, który wyznaczył nowe kierunki rozwoju bankowości detalicznej w Pol-
sce, a ostatnio także za granicą.

Co ostatecznie przesądziło o tym, że mBank stał się jednym z najwięk-
szych banków internetowych na świecie? Wiara w sukces niecodziennego
modelu operacyjnego banku, opartego na założeniu, że instytucja finanso-
wa powinna być partnerem uczestniczącym w całym cyklu życia swoich
klientów i zmieniającym się wraz z nimi. Ten pionierski projekt, otwiera-
jący zupełnie nowy etap – także w działalności Accenture w Polsce – stał się
naszą wizytówką, niezależnie od branży, którą reprezentuje klient, z którym
rozmawiamy.

Jarosław Kroc – Accenture

P r z e d m o w a





Wstęp
Ciesz się zmianą

Zasmakuj w przygodzie i delektuj się
Nowym Serem

Spencer Johnson, „Kto zabrał mój ser?”

Marzeniem każdego z nas jest mieć ciekawą pracę, której efekty przyno-
szą satysfakcję materialną i emocjonalne zadowolenie, a jednocześnie przy-
czyniają się do tego, że świat staje się lepszy. Zmiana i niepewność stały się
stygmatem czasu, w którym żyjemy. Coraz trudniej znaleźć stabilizację i kon-
trolować bieg wydarzeń.Wydaje się, że nie pozostaje nic innego jak poddać
się i płynąć bezwładnie z nurtem licząc, że jakoś to będzie. Ale można tak-
że wykorzystywać siłę nurtu, sterować umiejętnie omijając przeszkody, po-
suwać się do przodu pewnie i szybko, a kiedy trudy drogi nie przesłaniają
przyjemności z podróży, na koniec dopłynąć do celu z uśmiechemna ustach.

Kto z nas by nie chciał pracować ciężko, bawić się i zmieniać świat?
Niestety nie wystarczy wykonywać wyczerpującą pracę, by mieć wpływ

na rzeczywistość, nie mówiąc o czerpaniu z tego przyjemności. Ale to jest
możliwe, jeśli spełniony będzie szereg warunków, na które trzeba zwrócić
koniecznie uwagę przed podejmowaniemwysiłku.W biznesie to zwykle jest
pomysł, miejsce, ludzie i czas.

Czy w Polsce można tworzyć nowatorskie przedsięwzięcia i innowacyjne fir-
my zmieniające świat?

Zazwyczaj źródeł innowacyjności gospodarki upatruje się w wysokich
nakładach finansowych na badania i rozwój, pozyskiwanych tak ze źródeł
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publicznych jak i prywatnych. Nasz kraj zaj-
muje dalekie pozycje w tych rankingach i nic
nie wskazuje, by to się szybko mogło zmie-
nić. Jednakże Nowa Gospodarka daje szan-
sę na włączenie się do procesu poszukiwa-
nia innowacji na innej drodze niż tradycyj-
ne kapitałochłonne badania. Era Internetu
stwarza wolny dostęp do informacji, wymia-
ny myśli i doświadczeń, a globalizacja po-
zwala na wykorzystanie najnowszych wyna-
lazków i nowoczesnych technologii w skali
międzynarodowej.

To nie wynalazki, ale ich zastosowanie zmienia świat. Nowatorskie mo-
dele biznesowe i przełomowe innowacje procesowe bazują na wiedzy, wy-
obraźni, często na innym zastosowaniu istniejących odkryć naukowych
i technologicznych. Ta książka traktuje o poszukiwaniu pomysłów i wybo-
istej drodze ich realizacji w biznesie. Bazuje na osobistych doświadczeniach
i wiedzy, którą autor miał okazję sprawdzić w praktyce. Jest to także świa-
dectwo czasu przełomu technologicznego i cywilizacyjnego, który stał się
udziałem naszego pokolenia. Głównym „bohaterem” książki jest innowa-
cja, nowatorskie rozwiązania, które pozwalają osiągać sukces w biznesie, wy-
wierać wpływ na rzeczywistość w ograniczonym zakresie i cieszyć się tym.

Koniec ery tradycyjnego biznesu wieszczyli na progu nowegomilenium
nie tylko przedsiębiorcy z Doliny Krzemowej, ale również profesorowie sza-
cownych uczelni, prezesi wielkich firm zWall Street, politycy z pierwszych
stron gazet. W bólach kryzysu wywołanego „pęknięciem bańki interneto-
wej” rodziła się NowaGospodarka. Społeczeństwo Sieci rozwijało się w tem-
pie wykładniczym, prognoza 2 miliardów ludzi przyłączonych do Interne-
tu w 2010 roku wydawała się całkiem realna1.

Innowacje z zakresu technologii informacyjnej, które pojawiły się w ostat-
nich 50 latach zyskałymasę krytyczną o sile pozwalającej na całkowitą zmia-
nę stylu życia i sposobu pracy jednostki, zasad działania przedsiębiorstw, spo-
sobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji społecznych, wresz-
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1 W połowie 2010 roku liczba użytkowników Internetu na świecie osiągnęła 1 996 512 mln;
http://www.internetworldstats.com/stats.htm
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cie całokształtu życia społecznego i gospodarczego w wymiarze tak jedne-
go państwa jak i globalnym. A chodzi o to, że w globalizacji nie ma granic
państwowych. Świat wszedł na drogę rewolucji technologicznej przechodzą-
cej w fazę relewancji społecznej i gospodarczej. Internet redukuje czas i prze-
strzeń. Sieć umożliwia całkowitą przezroczystość zapewniając dostępność
do stosownej informacji dla wszystkich graczy. Głupi, lojalny i pokorny
klient, pracownik i obywatel to już przeszłość. Trzeba zapomnieć o możli-
wości uzyskania przewagi konkurencyjnej i władzy opierających się na eks-
kluzywnym dostępie do informacji. Sieć doskonali rynki. Kiedyś na lokal-
nym bazarze cała informacja znajdowała się w zasięgu ręki –można było go
obejść i porównać towary i ceny. Potem się to zmieniło. Wyszliśmy z wio-
ski i przejrzystość zniknęła. Dziś, dzięki Internetowi, wracamy na bazar, ale
już do wioski globalnej2.

Wmarcu 2000 roku odszedłem z PKOBP, wówczas największego polskie-
go banku, gdzie zarządzałem obszarem bankowości detalicznej, korporacyj-
nej i inwestycyjnej, by z grupą czterech bliskich współpracowników podjąć
pracę w BRE Banku nad projektem banku detalicznego – stworzeniem od
podstaw nowoczesnego banku na miarę rozpoczynającego się właśnie XXI
wieku. Cel był jasno określony – zbudować bank, który będziemógł konku-
rować pod każdymwzględem z najlepszymi i największymi graczami na ryn-
ku. Po cichu mówiliśmy między sobą, że chcemy zbudować najlepszy bank
detaliczny w Polsce. Rzucić rękawicę ustabilizowanym, funkcjonującym na
atrakcyjnym rynku instytucjom, któremiały nieograniczone zasoby kapita-
łu i dostęp do najlepszych praktyk za granicą – to byłowielkie wyzwanie. Czo-
łówka bankowości detalicznej w Polsce składała się wówczas z PKOBP, któ-
re z naszym udziałem dokonało procesu restrukturyzacji, odzyskując kon-
kurencyjność oraz światowych lideróww tej dziedzinie, będących inwestorami
strategicznymi dużych polskich banków komercyjnych.

Dla BRE Banku, wówczas siódmego co do wielkości aktywów banku
w Polsce, specjalizującego się w bankowości komercyjnej, decyzja o wejściu
na rynek bankowości detalicznej była zasadniczą zmianą modelu bizneso-

19

2 Globalna wioska (ang. global village) – termin wprowadzony w 1962 roku przez Marshal-
laMcLuhanaw jego książceGalaktyka Gutenberga (The Gutenberg Galaxy). Opisujący trend,
w którymmasowemedia elektroniczne obalają bariery czasowe i przestrzenne, umożliwia-
jąc ludziom komunikację na masową skalę.
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wego i strategii działania. Ja wkroczyłem na drogę tworzenia nowych przed-
sięwzięć, zamiast restrukturyzacji i zarządzania zmianą.Miałem świadomość,
że „daty to stacje, gdzie los zmienia konie” (Lord Byron). Stanąłem przed nie-
bywałą szansą biznesową. Czułem, że fala zmian technologicznych i wzrost
gospodarczy odmieni całkowicie Polskę i sektor bankowy. Wiedziałem, że
kluczem do sukcesu będą ludzie; zespół zdolny do działania w ekstremal-
nych warunkach. Każdego z największą starannością wybierałem osobiście
komunikując credo: Pracujemy ciężko. Bawimy się, kiedy jest na to pora. Zmie-
niamy świat na lepsze. Świetnie wykształceni, otwarci na świat i innych lu-
dzi, głodni sukcesu, odważni i nieugięci w dążeniu do celu, uśmiechnięci
i życzliwi na co dzień – to zespół, który nie miał uznanych gwiazd z bran-
ży, ale za to zdolność do współpracy i chęć do ciągłej nauki. Średnia wieku
poniżej trzydziestu lat, połowa z nich nie miała z ekonomią nic wspólnego,
bankowości uczyli się w biegu.

Nie było łatwo, ale nikt nie obiecywał, że będzie. Pracowaliśmy więcej niż
normalny człowiekmoże wytrzymać.Wiele razy strach i zwątpienie zajrza-
ły nam głęboko w oczy, ale zdołaliśmy się podnieść. Małe wygrane dodawa-
ły nam otuchy i zrodziły wiarę w ostateczny sukces. Stworzyliśmy razem dwa
banki – mBank i MultiBank. Oba wyróżniające się na tle sektora innowa-
cyjnymi rozwiązaniami modelu biznesowego, sposobem komunikacji
i wyglądem. Przyjazny świat finansówMultiBanku jest preferowanym przez
szybko rosnącą klasę średnią nowoczesnym bankiem posiadającym sieć od-
działów na terenie całego kraju. Wyznaczył nowe kierunki rozwoju trady-
cyjnej bankowości detalicznej.

mBank dokonał rewolucji na polskim rynku finansowym dzięki przeło-
mowym innowacjom, które zapewniły klientommaksimum korzyści i wy-
godę. Przebojem wszedł na rynek czeski i słowacki udowadniając, że moż-
na osiągnąć spektakularny sukces na dojrzałym i wysoce konkurencyjnym

rynku. Przekonanie o wyjątkowej sile mode-
lu biznesowego i umiejętnościach ludzi, któ-
rzy go stworzyli, sprawiło, że powstała
koncepcja paneuropejskiego banku nowej
generacji. Wejście mBanku na rynek do
Czech i Słowacji w listopadzie 2007 roku,
zrealizowane w ciągu ośmiu miesięcy, na
podstawie Paszportu Europejskiego UE, by-
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ło preludium sprawdzającym założenia
projektu. Po dwóch latach działalności
mBank ma w Czeskiej Republice 350 tysię-
cy klientów i 5-cio procentowy udział
w rynku, a na dwukrotnie mniejszej Słowa-
cji 120 tysięcy.

mBank reprezentuje dyskontowymodel
biznesowy (low cost business model) w finan-
sach. Dla klientów to przede wszystkim re-
latywnie niskie ceny i dobra jakość produk-
tów i obsługi. Ten rodzajmodelu biznesowego sprawdził się doskonale wwie-
lu dziedzinach produkcji i usług – dyskontowa sprzedaż detaliczna, tanie linie
lotnicze – i zmienił strukturę rynków.

mBank jest przykładem przełomowej, burzącej innowacji, która najpierw
kreuje nowy rynek w swojej kategorii, a następnie, zwiększając jakość i za-
kres produktów, stwarza zagrożenie dla największych graczy i liderów bran-
ży. Aktualnie, w 2010 roku, jest trzecim największym bankiemw Polsce pod
względem liczby klientów, czwartymwEuropie i piątym na świecie bankiem
internetowym.

mBank zmienił całkowicie obowiązujące dotychczas w branży zasady
komunikacji, reklamy i kontaktów z klientami. Jest wyjątkowym zjawiskiem
w biznesie bankowym.Wwielu dziedzinach wyznacza nowe kierunki roz-
woju sektora. Jego model biznesowy, sposób działania – relacje z klienta-
mi i dalszym otoczeniem, komunikacja zewnętrzna (reklama) – wreszcie
unikalna kultura korporacyjna, mają zagorzałych zwolenników i zdecydo-
wanych przeciwników. To nie jest zaskoczeniem, bo przecież inność pra-
wie zawsze wzbudza kontrowersje a mBank jest niepodobny do niczego, co
na rynku bankowym funkcjonuje. mBank pokazał, że banki nie muszą być
nudne, tajemnicze, niedostępne. A wręcz przeciwnie, czegomBank jest naj-
lepszym dowodem,mogą być wesołe, otwarte bez przerwy, przejrzyste i zro-
zumiałe.

Centralnym zagadnieniem książki jest ukazanie procesu poszukiwania
pomysłów zmieniających zasady gry w biznesie, tworzenia intelektualnej
warstwy planu działania, mającego na celu szybki wzrost od podstaw na wy-
łaniających się nowych rynkach bądź skuteczną konkurencję na rynkach doj-
rzałych – w oparciu o strukturalną przewagę kosztową. Nawet najlepsza stra-
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tegia jest nic nie warta, gdy nie powiedzie się
jej wdrożenie. Dopiero realizacja koncepcji
w zakładanym czasie, przy zachowaniu
dyscypliny budżetowej, osiągnięciu oczeki-
wanej wydajności i jakości produktów za-
pewnia końcowy sukces. Na przykładzie
mBanku pokazano znaczenie wdrożenia
pierwotnej innowacji przełomowej w bardzo
krótkim okresie czasu, niezbędnym dla
osiągnięcia premii pierwszeństwa na rynku.

Paliwo dla utrzymania wysokiego tempa wzrostu stanowią kolejne in-
nowacje o charakterze zachowawczym i przełomowym, a ich poszukiwanie,
identyfikacja i wdrożenie to trudny proces, który składa się na strategię w ak-
cji, czyli sprawne zarządzanie. Praktyka mBanku w tym zakresie pokazuje
praktyczne zastosowanie koncepcji zarządzania przez wartości. Kanon war-
tości mBanku przenika działalność operacyjną we wszystkich obszarach.
Dzięki temu udało się zbudować kulturę korporacyjną, która wyróżnia się
przejrzystością, partnerskim podejściem do klienta, dążeniem do doskona-
łości, zaangażowaniemw sprawy firmy i otoczenia oraz znakomitą efektyw-
nością w działaniu. Książka pokazuje jak zwyciężać w biznesie dzięki prze-
łomowym innowacjom i zarządzaniu opartym na wartościach.

Paliwo dla utrzymania
wysokiego tempa wzrostu
stanowią kolejne innowacje
o charakterze zachowawczym
i przełomowym, a ich
poszukiwanie, identyfikacja
i wdrożenie to trudny proces.



rozdział 1.
Nowa Gospodarka – mit czy rzeczywistość?

Najważniejszym zadaniem – i odpowiedzialnością
naszego pokolenia jest wyobrazić sobie

od nowa nasze przedsiębiorstwa i instytucje,
zarówno publiczne jak i prywatne.

Tom Peters, „Biznes Od nowa”

Innowacje z zakresu technologii informacyjnej, które pojawiły się
w ostatnich 50 latach zyskały masę krytyczną o sile pozwalającej na cał-

kowitą zmianę stylu życia i sposobu pracy jednostki, zasad działania przed-
siębiorstw, sposobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji społecz-
nych, wreszcie całokształtu życia społecznego i gospodarczego w wymiarze
narodowym i globalnym. Żyjemy w okresie rewolucji technologicznej prze-
chodzącej w fazę relewancji społecznej i gospodarczej. Wbrew powszech-
nej opinii rewolucje nie rozpoczynają się nagle i wcale nie trwają krótko.
Rewolucja przywodzi namyśl krwawe zamieszki i drastyczne zmiany, alemo-
że także oznaczać szybkie i głębokie przekształcenia, zasadniczą transfor-
mację jakościową.

Szereg wynalazków wdrożonych i udo-
skonalanych w okresie prawie 100 lat na
przełomie XVIII/XIXwieku zmieniło całko-
wicie sposób produkcji i dystrybucji towa-
rów oraz stosunki społeczne i polityczne.
Maszyny zastąpiły siłę mięśni w sferze pro-
dukcji dóbr i energii potrzebnej do ich wy-
twarzania. Zastosowanie powszechnie do-
stępnych surowców umożliwiło produkcję

Innowacje z zakresu technolo-
gii informacyjnej, które pojawi-
ły się w ostatnich 50 latach
zyskały masę krytyczną o sile
pozwalającej na całkowitą
zmianę stylu życia, sposobu
pracy jednostki i zasad
działania przedsiębiorstw.
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masową i wzrost dobrobytu. Maszyna przędzalnicza, maszyna parowa, wy-
top żelaza i stali z pomocą węgla, kolej i inne wynalazki popchnęły świat do
przodu w ciągu wieku więcej niż przez 1000 lat do tej pory. Rozwój cywili-
zacji nie jest procesem liniowym, następujące po sobie fale szybkiego wzro-
stu i spowolnienia wynikają z twórczej siły innowacji, którychmasa krytycz-
na powoduje przyspieszenie. Ciągła nieciągła zmiana określa trajektorię roz-
woju.

Jesteśmy dziś świadkami zjawisk i wydarzeń, które są siłą napędową ko-
lejnego przyspieszenia. To rewolucja porównywalna z tą sprzed dwustu lat
pod względem głębokości zmian sposobu funkcjonowania gospodarki i ży-
cia społecznego, chociażma zupełnie inny charakter. Siłą motoryczną zmian
stały się obecnie innowacje w sieci powiązań i relacji za pomocą kompute-
rów, urządzeń telekomunikacyjnych i odpowiedniego oprogramowania, któ-
re ułatwiają wykonywanie zadań, wspomagają komunikację, dostęp do in-
formacji, przekazywanie wiedzy i ponownie przyspieszają tempo innowacji.

Kluczowym czynnikiem tego procesu jest Technologia Informacyjna (In-
formation Technology – IT) i Internet. Dostarczają użytkownikowi narzę-
dzi, za pomocą którychmoże on pozyskiwać informacje, selekcjonować je,
analizować, przetwarzać, zarządzać i przekazywać innym ludziom. Niezwy-
kle szybki rozwój technologii informacyjnych porównuje się do największych
osiągnięć rewolucji przemysłowej i ich wpływu na zmianę życia codzienne-
go oraz organizację procesów produkcji (wzrost wydajności). Technologie
informacyjne, obejmujące oprogramowanie, sprzęt komputerowy i teleko-
munikację, całkowicie zmieniają oblicze gospodarki wpływając na sposób
produkcji, zarządzania i handlu przeobrażając jednocześnie zasady komu-
nikacji, nauki, pracy, zakupów, spędzania wolnego czasu. Wartość IT pole-
ga na zdolności do przechowywania, analizowania i transmisji informacji
w trybie ciągłym w dowolne miejsce po niskich kosztach.

Rewolucja przemysłowa i wszystkie najważniejsze innowacje ostatnich
dwustu lat –maszyna parowa, kolej żelazna, elektryczność, samochód – przy-
czyniały się do zwiększenia wydajności w przemyśle lub transporcie (dys-
trybucji towarów). Technologie informacyjne natomiast mają wpływ na
wzrost efektywności we wszystkich dziedzinach gospodarki, od projektowa-
nia, produkcji, marketingu aż po rachunkowość. Rewolucja technologii in-
formacyjnych prowadzi do gwałtownego wzrostu wydajności pracy w usłu-
gach – od ochrony zdrowia, edukacji po finanse i administrację państwem.

d r o g a i n n o wa c j i
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To właśnie rozwój IT jest obecnie uznawany za główne źródło wzrostu wy-
dajności pracy, wzrostu dochodu i zachowania niskiej stopy inflacji.

Napędem tego rozwoju jest niewątpliwie postęp technologii w dziedzi-
nie sprzętu komputerowego, oprogramowania i telekomunikacji oraz rewo-
lucja w Sieci. Jądrem tego niszczącego huraganu zmian są zjawiska, których
siła oddziaływania płynie z szybkości, zakresu i jakości wpływu na otocze-
nie. Ich znaczenie podkreśla fakt, że są uznawane za prawa rządzące niewia-
rygodnie szybkim rozprzestrzenianiem się technologii we współczesnym
świecie. Są to prawo Moore’a, Metcalfe’a i Gildera. Pozostają nieznane sze-
rokiej publiczności, nie naucza się ich w szkole, ale to właśnie ich działaniu
zawdzięczamy wzrastającą siłę Sieci i postępujące, radykalne zmiany cywi-
lizacyjne.
PrawoMoore’amówi, że liczba tranzystorów w układzie scalonym po-

dwaja się w ciągu 18 miesięcy. Na początku nie było prawa tylko prognoza
rozwoju mikroprocesora, sformułowana w 1965 roku przez legendarnego
założyciela firmy Intel – GordonaMoore’a. Dopiero później, gdy okazało się,
że to najdokładniejsza i najdłużej realizująca się w praktyce przepowiednia,
zasłużyła namiano prawa. Odsłania ono strukturę technologicznego hiper-
przyśpieszenia ostatnich 40 lat. Podwajanie, co osiemnaście miesięcy, licz-
by elementóww układzie scalonym przekładało się na wprost proporcjonal-
ny wzrost mocy obliczeniowej komputerów i jednoczesny spadek kosztów
przetwarzania. Dzięki temu komputery stawały się coraz mniejsze, szybsze,
tańsze i sprytniejsze, i to nie systematycznie, krok po kroku, lecz skokowo,
wraz z każdą nową generacją mikroprocesora.

Ciągły, samonapędzający się wzrost możliwości komputerów w tempie
postępu geometrycznego przez tak długi okres czasu niema precedensuw hi-
storii techniki. Mikroprocesor znalazł powszechne zastosowanie; znajduje-
my go wewszystkim, od komputerów i urządzeń sterujących, po aparaty słu-
chowe i zabawki dla dzieci. Szaleńczy wzrost zdolności obliczeniowych tych
mikroskopijnych urządzeń w krótkim czasie powoduje, że już po trzech la-
tach większość z produktów, które je zawierają, staje się przestarzała. Dzia-
łanie prawaMoore’a oznacza wejście na ścieżkę wzrostu według postępu geo-
metrycznego. Tak jak przewidywałMoore, w ślad za szybkimwzrostemmo-
cy obliczeniowej komputerów otworzyła się nowa epoka w dziedzinie
możliwości cyfrowego przesyłu i gromadzenia danych.

n o w a g o s p o d a r k a – m i t c z y r z e c z y w i s t o ś ć ?
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PrawoMetcalfe’a, sformułowane w 1993 roku przez RobertaMetcalfe’a,
założyciela firmy 3Com i wynalazcy protokołu sieciowego Ethertnet, doty-
czy aspektu sieciowego naszej rzeczywistości. Mówi ono, że użyteczność sie-
ci telekomunikacyjnej lub innego systemu teleinformatycznego rośnie pro-
porcjonalnie do kwadratu liczby urządzeń (użytkowników) do niej podłą-
czonych. Jego działaniemożna zilustrować przykładempoczty elektronicznej,
kiedy dla jednego użytkownika sieci nie ma ona żadnej wartości, dopiero
wzrost liczby użytkowników buduje wartość dla każdego z nich indywidu-
alnie, a wartość całkowita sieci rośnie w tempie wykładniczym.

Znaczenie tego równania widać na przykładzie, kiedy 10-krotny wzrost
liczby użytkowników skutkuje 100-krotnym wzrostem wartości płynącej
z użytkowania sieci. Fenomen PrawaMetcalfe’a wyjaśnia, dlaczego osoby po-
łączone w sieci opowiadają o swoich doświadczeniach i polecają je znajo-
mym. Im więcej przyłączonych do sieci, tym większa wartość indywidual-
nego telefonu komórkowego, przyłącza internetowego czy strony www. Ta
prawidłowość nazywana jest prawem rosnących zysków jednostkowych. No-
ta bene w tradycyjnej gospodarce zależność jest odwrotna, bo wraz ze wzro-
stem wielkości produkcji jednostkowy zysk spada.
Prawo Gildera ilustruje ogromne znaczenie możliwości nieograniczo-

nego niczymwzajemnego komunikowania się. George Gilder, futurysta, au-
tor wielu książek z dziedziny nowych technologii, stwierdził na początku lat
dziewięćdziesiątych XXwieku, że przepustowość łączy rośnie znacznie szyb-
ciej niż moc obliczeniowa komputerów, regulowana prawemMoore’a. Mia-
ło to fundamentalne znaczenie wobec rozpowszechnionych obaw, że roz-
wój Internetu zostanie sparaliżowany przez wzrost ruchu w Sieci. Pod ko-
niec lat dziewięćdziesiątych XXwieku przyjęło się uważać, że przepustowość
łączy rośnie trzy razy szybciej niż moc obliczeniowa komputerów, co dawa-
łoby podwojenie przepustowości Sieci co pół roku. Ostatnio stwierdzono,
że przyspieszenie zwolniło, ale w dalszym ciągu przepustowość łączy podwa-
ja się co 2–3 lata. Znaczenie tego zjawiska ilustruje fakt, że zgodnie z sza-
cunkami w 2003 roku więcej informacji mogło zostać przesłanych w jednej
sekundzie pojedynczym łączem Internetu niż zostało przesyłanych w całej
sieci przez jeden miesiąc w 1997 roku.

Ekstrapolując działanie prawa Moore’a i Gildera, to w 2007 roku prze-
słanie tej ilości informacji nie zajęłoby więcej czasu niż jedna setna sekun-
dy. Niezwykle ważnym zjawiskiem towarzyszącymwzrostowi przepustowo-
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ści Sieci jest spadek kosztów komunikacji
w Sieci. W tendencji koszty przesyłania po-
jedynczego bitu informacji maleją asympto-
tycznie do poziomu bliskiego zeru.

Dzięki działaniu praw rozwoju i upo-
wszechniania się nowych technologii (pra-
wo Moore’a, Metcalfe’a i Gildera) rozwój
wchodzi na ścieżkę wzrostu wg postępu geo-
metrycznego, podczas gdy my jesteśmy
przyzwyczajeni do życia w rytmie postępu
arytmetycznego. Trzeba sobie uzmysłowić,
że w geometrycznej sekwencji kolejne podwojenia w krótkim okresie cza-
su dają zmianę jakościową, a w średnim okresie tworzą nowy świat.

Technologie informacyjne i Internet są dziś wszechobecne w gospodar-
ce i mają wpływ na wszystkie jej obszary, zmieniają sposób funkcjonowa-
nia przedsiębiorstw we wszystkich branżach oraz wpływają na wszystkie
aspekty życia człowieka. Życie prywatne i zawodowew coraz większym stop-
niu jest definiowane poprzez relacje internetowe. „Technologie informacyj-
ne i Internet w takim samym stopniu wzmacniają siłę umysłu jak niegdyś
wynalazki rewolucji przemysłowej wzmacniały siłęmięśni” – powiedział prof.
Bred de Long z Uniwersytetu Berkeley. Ta opinia dobrze określa wartość, ja-
ką wnosi rozwój technologii informacyjnych i Internetu do przemian cywi-
lizacji ludzkiej w aspekcie ekonomicznym i społecznym.

Internet jest jednym z najważniejszych katalizatorów zmieniających ob-
licze biznesu w XXI wieku. Dzięki niemu ilość informacji i szybkość, z ja-
ką mogą być wymieniane, wzrosła dramatycznie. Szybki i bardzo efektyw-
ny przepływ informacji pozwala oszczędzać czas i pieniądze. Na naszych
oczach następuje radykalny przełom i zmiana paradygmatu funkcjonowa-
nia gospodarki. Po raz pierwszy konsument zyskał rzeczywistą przewagę nad
producentami dóbr i usług. Możliwość natychmiastowego porównania
wszystkich dostępnych ofert w oparciu o dowolnie wybrane kryteria, daje
klientowi nieograniczoną władzę, a przedsiębiorstwa stawia w sytuacji, gdzie
tylko produkty rzeczywiście odpowiadające potrzebom klientów i tylko te
o najlepszej jakości i cenie mają szansę znaleźć ich akceptację. Wzrost do-
stępu do informacji, szybkość i niskie koszty pozwalają na efektywne funk-
cjonowanie rynków kapitałowych, rynku pracy, rynku towarów i usług, ryn-

Technologie informacyjne
i Internet są dziś wszechobecne
w gospodarce i mają wpływ na
wszystkie jej obszary, zmieniają
sposób funkcjonowania przed-
siębiorstw we wszystkich bran-
żach oraz wpływają na wszyst-
kie aspekty życia człowieka.
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ków finansowych i innych.Wzrost przejrzystości rynków oraz radykalny spa-
dek kosztów transakcyjnych zapewniają spadek barier wejścia i wzrost kon-
kurencji. W efekcie konsumenci otrzymują możliwość porównania i racjo-
nalnego wyboru na zasadzie maksymalizacji korzyści. Obniżenie barier wej-
ścia na rynek dla przedsiębiorstw prowadzi do wzrostu liczby producentów,
a te z kolei, poprzez wzrost konkurencji, wymuszają wzrost jakości i spadek
cen.

Nareszcie nauczany na wszystkich uczelniach ekonomicznychmodel wol-
nej konkurencji Adama Smitha przestaje być czystą abstrakcją. Kiedy sieć
staje się powszechna, stwarza wirtualny rynek wielu sprzedających i kupu-
jących; zapewnia pełny dostęp do informacji, redukuje czas i przestrzeń, a to
umożliwia redukcję kosztów transakcji i likwidację barier wejścia. Mamy
więc spełnione podstawowe warunki działania rynku i wolnej konkurencji.
Znaczenie Internetu dla ograniczenia barier funkcjonowania mechanizmu

rynkowego podkreślaMichael Spence, który
prognozuje, że zastosowanie sieciowych
technologii informacyjnych pozwoli urze-
czywistnić ideę wolnego rynku i gospodar-
ki globalnej. Spence jest laureatemNagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii za stworzenie
teorii asymetrycznej informacji, dowodzą-
cej szeregu ułomności wolnego rynku.
Obecna rewolucja, podobnie jak inne
w przeszłości, ma swoje nagłe zwroty, spek-

Kiedy sieć staje się powszech-
na, stwarza wirtualny rynek
wielu sprzedających i kupują-
cych; zapewnia pełny dostęp do
informacji, redukuje czas
i przestrzeń, a to umożliwia re-
dukcję kosztów transakcji
i likwidację barier wejścia.
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takularne wzloty i upadki; niezwykłe wynalazki i przereklamowane atrapy;
nawiedzonych wizjonerów, fałszywych proroków, pozytywnych i negatyw-
nych bohaterów.

Przed niespełna dziesięciu laty urokowi perspektywy przełomowej, re-
wolucyjnej zmiany paradygmatu funkcjonowania gospodarki uległo wielu
uznanychmenedżerów, którzy wcześniej osiągnęli wielkie sukcesy w zarzą-
dzaniu tradycyjnymi firmami na ustabilizowanych rynkach. JackWelch uczy-
nił przestawienie General Electric na działalność zgodną z regułami Nowej
Gospodarki najważniejszym projektem strategicznym przed swoim odej-
ściem – na koniec dwudziestoletniego okresu pracy na stanowisku Preze-
sa. W Raporcie rocznym GE z 2000 roku można przeczytać, że „Internet
i eCommerce zmieni DNAGeneral Electric na zawsze przekształcając każ-
dą cząsteczkę przedsiębiorstwa”. Założyciel i twórca potęgi Microsoft, Bill
Gates, którego uwadze na początku lat dziewięćdziesiątych umknęło wzra-
stające znaczenie Internetu, szybko docenił jego znaczenie dla swojej firmy
i innych, co wyraził tymi słowami:. „W ciągu najbliższych dziesięciu lat pro-
wadzenie przedsiębiorstwa zmieni się bardziej niż przez ostatnie półwiecze”.
Przedstawiciele branży nowych technologii od początku widzieli w zasto-
sowaniu Internetu wielki przełom. Radykalną opinię głosił w drugiej poło-
wie lat 90. Andy Grove, współtwórca i długoletni prezes firmy Intel. Twier-
dził, że „Za pięć lat wszystkie przedsiębiorstwa będą internetowymi firma-
mi, albo nie będzie ich wcale”.

W drugiej połowie lat dziewięćdziesiątych wydawało się, że czas trady-
cyjnego biznesu nagle i nieuchronnie odchodzi do przeszłości. Okiem cy-
klonu stała się Silicon Valley – Dolina Krzemowa, światowe centrum inno-
wacyjności wspierane przez fundusze podwyższonego ryzyka. Przedsiębior-
czość wielonarodowej mieszanki najzdolniejszych inżynierów i ludzi
biznesu zaowocowała powstaniem ogromnej liczby firm, których przepust-
ką do otrzymania finansowania był przymiotnik internetowawnazwie. Nie-
jednokrotnie biznes plan składał się tylko z ogólnego opisu idei, zarysu kon-
cepcji, bez koniecznych w takich przypadkachwiarygodnych prognoz finan-
sowych sporządzonych w formie arkuszy kalkulacyjnych.WUSA, w okresie
od debiutu Netscape na giełdzie NASDAQ w sierpniu 1995 roku do końca
2000 roku, rekordowa liczba 378 firm internetowych weszła do publiczne-
go obrotu.

n o w a g o s p o d a r k a – m i t c z y r z e c z y w i s t o ś ć ?

29



Kapitalizacja rynkowa firm internetowych notowanych na NASDAQ
osiągnęła na początku 2000 roku niewyobrażalną kwotę 1,5 biliona dolarów,
podczas gdy suma ich rocznej sprzedaży sięgała zaledwie 40miliardów, z cze-
go większość była udziałem kilku firm dużych jak Cisco, Qwest, AOL i Ama-
zon. Najbardziej nieprawdopodobne było to, że aż 370 spośród 378 firm ni-
gdy nie wykazało nawet dolara kwartalnego zysku! Był to czas, kiedy Cisco,
z kapitalizacją rynkową ponad 500miliardów dolarów, przez chwilę było naj-
bardziej wartościową firmą na świecie, znacznie wyprzedzając General Elec-
tric. Signum temporis tego okresu było przejęcie w styczniu 2000 roku naj-
większego koncernu medialnego świata, TimesWarner, przez portal inter-
netowy America on Line za kwotę 183 miliardów dolarów, sfinansowane
przez emisję własnych akcji. AOL zachował w połączonej firmie, pod na-
zwą AOL Times Warner, 55 procent udziałów. To był znak czasu, pokazu-
jący zmianę układu sił.

Pęknięcie bańki internetowej w 2000 roku, które spowodowało załama-
nie kursu akcji i bankructwo tych firm internetowych, które nie miały ni-
gdy ekonomicznie uzasadnionegomodelu biznesowego a skorzystały z chwi-
lowego zamroczenia inwestorów – uwiedzionych opowieściami fałszywych
proroków i zwykłych hochsztaplerów z Silicon Valley – wywołało szok
i otrzeźwienie. Bessa porównywana z trzęsieniem ziemi o sile 8 stopni w ska-
li Richtera przetoczyła się przez rynki kapitałowe Stanów Zjednoczonych,
Europy Zachodniej i Azji. W samych Stanach Zjednoczonych z kieszeni in-
westorówwyparował ponad 1 bilion dolarów. Index giełdowyNasdaq spadł
z rekordowego poziomu 5100 punktów wmarcu 2000 roku do niewiele po-
nad 1000 w rok później. Protagoniści tradycyjnej gospodarki zatryumfowa-
li. Wydawało się, że party się skończyło i trzeba wrócić do starych spraw-
dzonych metod robienia biznesu. Gdyby tak miało być, to moja opowieść
zakończyłaby się w tymmiejscu, lub jej dalszy ciągmiałby zupełnie inny prze-
bieg. Alvin Toffler napisał, że „Każdy, kto sądzi, że nowa gospodarka się skoń-
czyła wraz z upadkiem dot-comów to albo nie rozumie tego pojęcia albo jest
zwyczajnie naiwny. To tak jakby w Londynie w 1830 roku powiedzieć, że re-
wolucja przemysłowa się skończyła, bo padło paręmaszyn tkackich wMan-
chesterze”.

W istocie koniec był dopiero początkiem. Najlepiej określił to Tom Pe-
ters, znany amerykański autorytet w dziedzinie strategii i zarządzania: „Za-
chowujemy się tak, jakby klęska pierwszych firm internetowych oznaczała
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koniec Ery Nowej Gospodarki. Ale tak naprawdę unosimy się na szczycie
fali najdalej idącej zmiany ekonomicznej od trzystu lat”. Rzeczywiście wy-
darzenia następnych lat miały potwierdzić, że ostatnie lata rozwoju były do-
piero przygrywką. Przed nami były wydarzenia stanowiące początek epo-
ki, w której technologia przekształca dosłownie każdy aspekt gospodarki,
życia społeczeństw i jednostek. Przełom – wynikły z zaadaptowania inno-
wacyjnych nowych technologii i praktyk biznesowych, prowadzący do znacz-
nego i stałego wzrostu stopy produktywności – stwarza jakościowo zupeł-
nie inny sposób funkcjonowania rynków i przedsiębiorstw: Nową Gospo-
darkę. Charakterystyczną cechą tej transformacji jest przejście ze świata,
w którym duży zjada małego, do świata, w którym szybki zjada powolne-
go. Świadomość źródeł i kierunku rewolucyjnych zmian, zachodzącychw go-
spodarce na początku XXI wieku, miała zasadnicze znaczenie dla wyboru
mojej drogi w biznesie, poszukiwania nowych projektów i sposobu ich re-
alizacji.

Polska na drodze do społeczeństwa informacyjnego

Społeczeństwo wiedzy w nieunikniony sposób
staje się bardziej konkurencyjne niż jakiekolwiek

społeczeństwo znane z przeszłości.
Dzieje się tak z prostego powodu: ponieważ wiedza jest
powszechnie dostępna, nie ma usprawiedliwienia

dla niekompetencji i nieskuteczności.
Peter Drucker, „Myśli przewodnie Druckera”

Ostatnia dekada XX wieku przyniosła w Polsce całkowitą zmianę orga-
nizacji życia społeczno-politycznego i sposobu funkcjonowania gospodar-
ki. Demokracja i kapitalizm stały się wyznacznikami życia i pracy. Socjalizm
przegrał a gospodarka centralnie planowana zbankrutowała. Wielka trans-
formacja była radosnym procesemw sferze politycznej i bolesnymw sferze
gospodarczej. Euforia z odzyskania wolności w 1989 roku szybko minęła,
gdy kłopoty dnia codziennego zaczęły nas przygniatać ciężarem nie do znie-
sienia. Hiperinflacja zjadła nasze oszczędności, półki sklepowe opustosza-
ły zupełnie, produkcja przemysłowa zamarła na jesieni 1989 roku.
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Wtedy Leszek Balcerowicz przekonał no-
wy rząd i parlament do swojej koncepcji „te-
rapii szokowej”, która szybko w pełni zasłu-
żyła na swoją nazwę. Reformymiały charak-
ter radykalny i kompleksowy. Na gruzach

socjalizmu przyszło nam budować kapitalizm od podstaw. Powtarzano nam
wtedy starą prawdę, że trzeba najpierw zburzyć, co miało wady konstruk-
cyjne, by na nowych fundamentach budować świetlaną przyszłość. Proces
budowy nowej gospodarki rozpoczął się od głębokiego spadku produkcji
i dochodu narodowego, by następnie po dwóch latach recesji poszybować
w górę i osiągnąć średnio ponad 5 procent do końca lat dziewięćdziesiątych.
Walka z inflacją zajęła kolejnym rządom aż dziesięć lat, żebymogła na trwa-
łe spaść do poziomu jednocyfrowego po 1999 roku.

NowaGospodarkamiała dla Polaków na początku pierwszej dekady XXI
wieku zupełnie inne znaczenie niż dla przeciętnego Amerykanina, Niem-
ca czy Hiszpana. Z powodzeniem oswajaliśmy od dziesięciu lat kapitalizm,
ale przedsiębiorczość, mechanizm rynkowy i konkurencja miały dla nas
w dalszym ciągu wszelkie atrybuty nowości. Kraje rozwinięte funkcjonują
na tych zasadach przez ostatnie dwieście lat, a NowaGospodarka jest dla nich
tylko kolejnym etapem rozwoju, przyspieszeniem zmian, które stwarzają no-
we zagrożenia, ale także nowe możliwości. Jak każda rewolucja, tak i obec-
na z pewnością doprowadzi do znacznych zmian strukturalnych i przeta-
sowań rynkowych w skali krajowej i międzynarodowej, doprowadzi do no-
wego podziału sił, wyłoni zwycięzców i przegranych. Postępująca globalizacja
gospodarki przyspieszy te zjawiska i pogłębi zróżnicowanie. To jak Polska
poradzi sobie na fali nadchodzących zmian ma znaczenie egzystencjalne.
Nasz kraj znalazł się w sytuacji statku uczestniczącego w wyścigu dookoła
świata. Jego nowa załoga zdecydowała o wykonaniu kapitalnego remontu
– uszczelnienie dna, wymiana napędu i urządzeń nawigacyjnych – na peł-
nymmorzu, bez zawijania do portu. Statek udało się uratować, nie zatonął,
jego obecne wyposażenie daje nawet potencjalnemożliwości do zmniejsze-
nia dystansu do konkurencji, ale silnik jest na dotarciu, a załoga wciąż uczy
się obsługi urządzeń nawigacyjnych.

Rok 2000można umownie przyjąć za początek szybkich zmian, dostrze-
galnych gołym okiem, które rozpoczęły proces prowadzący do powstania no-
wej gospodarki i społeczeństwa informacyjnego. Ale trzeba pamiętać, że wte-

To jak Polska poradzi sobie na
fali nadchodzących zmian ma
znaczenie egzystencjalne.



dy Polskę dzielił od krajów rozwiniętych wciąż ogromny dystans gospodar-
czy i cywilizacyjny.Wielkość i struktura produkcji, poziom dochodu naro-
dowego na głowęmieszkańca, jakość życia i poziom dobrobytu były niepo-
równywalnie mniejsze. Otwarcie na zagranicę, masowe wyjazdy turystycz-
ne i w celach zarobkowych uświadamiały nam boleśnie rzeczywistą lukę. Ta
smutna prawda nie przysłoniła nadziei, że to się zmieni. Transformacja lat
dziewięćdziesiątych była rodzajem twórczej destrukcji.

Na zgliszczach poprzedniego systemu powstawała nowoczesna infra-
struktura i konkurencyjna gospodarka. Dokonał się przełomowy skok roz-
wojowy wwielu dziedzinach.W kraju o najniższej liczbie telefonów stacjo-
narnych na głowęmieszkańca w Europie telefonia komórkowa załatwiła pro-
blem komunikacji. Komputeryzacja za pomocą wielkich maszyn typu
mainframe i mikrokomputerów nie skalała socjalistycznej gospodarki, za to
bezpośrednio, bez większych opóźnień i nadmiernych nakładówmożna by-
ło przejść do upowszechnienia komputerów osobistych. Polska przeskoczy-
ła erę sieci połączeń drutemmiedzianym budując szkieletowy system świa-
tłowodów i przekaźników, umożliwiających komunikację bezprzewodową.
Epoka czeków papierowych jako środka płatności ominęła nasz system ban-
kowy dużym łukiem, bo polskie banki wyposażyły swoich klientów od ra-
zu w elektroniczne karty płatnicze.

Polska stała się zupełnie innym krajem dzięki transformacji systemowej,
ale także, co brzmi paradoksalnie, ze względu na swoje zacofanie gospodar-
cze, bowiem mogła ominąć niektóre etapy rozwoju technologii, wdrażając
od razu najnowocześniejsze rozwiązania. Dzięki temumożna było zaoszczę-
dzić wiele czasu i kapitału. Głębokie przeobrażenia niosły za sobą zasadni-
cze zmiany dotychczasowych przyzwyczajeń i standardów, co wzbudzało nie-
pewność i obawy. Optymizm społeczny rodził się wolno w bólach totalnych
przemian. Blisko 70 procent Polaków deklarowało w badaniach społecznych
(Diagnoza Społeczna – raport z badań za 2003 rok), że reformy wpłynęły
w sposób decydujący na ich życie, ale większość z nichmiałamieszane uczu-
cia co do jakości tego wpływu.

Pomimo imponującego tempa wzrostu, które osiągnęła polska gospodar-
ka w latach dziewięćdziesiątych, poziom dochodu narodowego na głowę
mieszkańca, zarówno w ujęciu nominalnym jak również według parytetu si-
ły nabywczej, był kilka razy mniejszy niż w krajach rozwiniętych (w ujęciu
nominalnym 5,1 razy mniejszy niż w Niemczech i 7,6 razy mniejszy niż
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w USA). Tylko jedna trzecia polskich gospodarstw domowych posiadała
w 2000 roku komputer w domu. Ponad połowa spośród gospodarstw do-
mowych, które komputera nie posiadały, deklarowało, że chciałaby gomieć,
jednak nie może sobie na to pozwolić ze względów finansowych. Istniał
ogromny potencjał komputeryzacji gospodarstw domowych, ale wysokie
koszty sprzętu były barierą nie do przeskoczenia. Dostęp do Internetumia-
ło tylko 17 procent gospodarstw domowych, a korzystało z niego zaledwie
9,7 procent. Podobnie jak w przypadku komputera osobistego, przyczyną
był niski poziom dochodów, mimo że 70 procent ustabilizowanych rodzin
w miastach deklarowało chęć posiadania dostępu do Internetu

Początek nowego tysiąclecia był dla Polski progiem zmiany cywilizacyj-
nej, związanej z rozwojem i upowszechnianiem się telekomunikacji, kom-
puterów osobistych, Internetu i technologii mobilnych.Wszędzie w krajach
rozwiniętych komputer osobisty stał się dobrem pierwszej potrzeby i po-
wszechnego użytku: posiadało go już 50–70 procent gospodarstw domowych.
Polska weszła na drogę rozwoju, wiodącą do powstania społeczeństwa in-
formacyjnego. Niestety, już na starcie notowano duże opóźnienie.W Stanach
Zjednoczonych w 2000 roku 41 procent społeczeństwa korzystało z Inter-
netu, wNiemczech 29,2 procenta a w Estonii, która upowszechnienie Inter-
netu uczyniła swoim priorytetem rozwojowym, 28,9 procenta. Potrzeba po-
siadania komputera i korzystania z Internetu to w większym stopniu spra-
wa zamożności i ceny sprzętu niż świadomości. Dlatego oczekiwane wysokie
tempo wzrostu gospodarczego w Polsce w kolejnych latach pozwalało mieć
nadzieję, że postęp na drodze do społeczeństwa informacyjnego będzie od-
bywał się szybko. Pomiędzy rozwojem społecznym i gospodarczym istnie-
je ścisła współzależność. Restrukturyzacja polskiej gospodarki stworzyła
trwałe fundamenty rozwoju.

Źródłemwzrostu gospodarczego w Polsce są nowoczesne, konkurencyj-
ne w skali międzynarodowej, często budowane od podstaw przedsiębiorstwa.
Ich rozwój to rezultat zastosowania nowych technologii i efektywnychme-
tod zarządzania. Potrzebują dobrze wykształconych i rzetelnych pracowni-
ków. Oferują atrakcyjne ścieżki rozwoju wymagające ciągłego doskonalenia
umiejętności. Rodząca się nowoczesna polska gospodarka wymaga nowe-
go typu pracowników. Powstaje zamknięte koło wzajemnie napędzających
się elementów procesu rozwoju cywilizacyjnego. W pierwszym etapie roz-
wój gospodarki jest siłą napędową rozwoju społeczeństwa informacyjnego,
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