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Czego w biznesie nie da sie scyfryzowac?

& ‘ SEBASTIAN PTAK
‘ i’ Prezes Zarzadu, Blue Media

E-commerce, e-spoteczenstwo, e-administracja, e-biznes, a nawet e-prawnik, e-lekarz czy e-randki
- w ostatnich latach do sieci przenoszonych byto wiele proceséw i ustug. Pandemia koronawirusa
proces ten jeszcze przyspieszyta, przetamujagc w dodatku wiele barier mentalnych zwigzanych
z podejsciem ,nie da sie". Dlaczego jednak niektérych czynnosci - cho¢ byloby to technologicznie
wykonalne, a ekonomicznie optacalne - nie powinnismy cyfryzowac?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.
Jak sie pracuje i prowadzi biznes w warunkach pandemicznych?

Biznes jest najbardziej podstawowg czynnoscig spoteczng, dzieki ktérej przez wieki rozwijata sie cata ludzkos¢
w mysl zasady: ,ja cos wytworzytem, ty cos wytworzytes - zamienmy sie wiec tym i skorzystajmy wzajemnie
z owocow naszej pracy”. Dopiero od tego momentu przestaliSmy by¢ jednostkami samowystarczalnymi,
nauczylismy sie komponowac zespoty ludzi, budowac cate spoteczenstwa i tym samym - rozwijac sie jeszcze
bardziej. Wszystko to bazowato na kontakcie miedzyludzkim, na nawigzywaniu relacji, spotkaniach, rozmo-
wach. W niektdérych kulturach, jak np. arabskiej, umiejetno$¢ prowadzenia biznesu person-to-person, po dzis
dzien jest wrecz elementem sztuki.

| cho¢ w ostatnich latach biznes, podobnie jak cate nasze zycie spoteczno-gospodarcze, w coraz wiekszym
stopniu przenosit sie ze Swiata fizycznego do wirtualnego, to pandemia na wielu firmach, instytucjach, orga-
nizacjach wymusita nagta, dla wielu szokowa, cyfryzacje. Mysle, ze wszyscy, ktorych taka sytuacja dotkneta,
czujg ze praca w takich warunkach znacznie odbiega od formuty znanej nam sprzed pandemii.

Najlepszym na to przyktadem sg spotkania stuzbowe, ktére w duzej mierze przeniosty sie do sieci. Sgdze
zreszty, ze 70-80% z tych spotkan, nie majgcych charakteru stricte relacyjnego, lecz nastawionych np.
na rozwigzanie pewnego problemu, bedzie sie w przysztosci odbywato drogg elektroniczng. Po co bowiem
w sprawie, w ktérg mozna wykonac catkowicie zdalnie, mamy jezdzi¢ z Wroctawia do Sopotu?

Moim zdaniem nie ma to sensu, ale dlaczego udato sie dojs¢ do tego dopiero teraz, skoro narzedziami
do zdalnej komunikacji dysponowalismy juz od lat?

Z dwoch powodoéw - po pierwsze, w erze przedpandemicznej, gdy jedna osoba w grupie byta niechetna wobec
spotkania w modelu zdalnym, przyjmowaliSmy zatozenie, ze trzeba pojechad, spotkac sie. Dzi$ jesteSmy juz
bardziej pod $ciang i chcac, nie chcac, czesto nie mamy wyboru.

Po drugie, dlatego ze zmienit sie kanon tego, w jaki sposdb powinna wyglada¢ rozmowa online. Przed
pandemig widziatem wytyczne pewnej firmy dotyczgace tego, jak nalezy kontaktowac sie zdalnie z partnerami
biznesowymi. Byty tam rzeczy, ktére z dzisiejszego punktu widzenia mogg sie wydawac dos¢ absurdalne, jak
np.: zapewnij, by srodowisko wokét ciebie byto nierozpraszajace, zeby nie byto wida¢ kwiatkdw czy ksigzek
na potce. Wideokonferencja miata by¢ maksymalnie profesjonalna, podobnie jak spotkanie fizyczne.

Dzis spotkania biznesowe online nie muszg juz by¢ , profesjonalne”?
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Obecnie nastgpita masowa akceptacja nieprzewidzianych zdarzen zachodzgacych podczas wideokonferenciji.
Niedawno miatem rozmowe wideo z wiceprezesem duzego hiszpanskiego banku, podczas ktérej na stot wszedt
sobie kot, a w oddali stycha¢ byto bawigce sie dzieci. Czy partner spojrzat na mnie dziwnie? Czy spowodowato
to jakies$ perturbacje? Nie - podczas epidemii wszyscy, cho¢ wirtualnie, zblizyliSmy sie do siebie. Wpuscilismy
siebie nawzajem do swoich domoéw, zburzyliSmy bariere niedostepnosci, sztywnego trzymania sie konwe-
nansow. Podejrzewam, ze wiekszos$¢ z 0sdb, ktére przez ten czas kontaktowaty sie stuzbowo przed wideokonfe-
rencje, zaliczyto jakies$ ,wtopy" - a to dziecko, a to zwierze, a to cos spadto, a to cos niewtasciwego lezato na poice.
Mam kolege, ktéry ze wzgledu na brak komfortowych warunkéw do rozmowy z domu, dotgcza do konferencji
z car office. Stowem: to, co przed pandemig bytoby dla nas zenujace, za co bySmy sie wstydzili, dzi$ znajduje
zrozumienie. Uwazam, ze jest to dowod pewnego rodzaju rozwoju spotecznego, przetamania barier.

Podczas epidemii wszyscy, cho¢ wirtualnie, zblizyliSmy
sie do siebie. WpusciliSmy siebie nawzajem do swoich
domoéw, zburzyliSmy bariere niedostepnosci,
sztywnego trzymania sie konwenansow.

Mysli Pan, ze jest to zmiana na state? Czy nie jest tak, ze akceptujemy takie zachowania, gdyz z tytu
glowy wydaje nam sie, ze jest to sytuacja tymczasowa, ze niedtugo wszystko wréci do normy?

Ponoc trzy miesigce wystarczajg, by z jakiej$ czynnosci uczyni¢ nawyk i wydaje mi sie, ze komunikowanie sie za
pomocg wideokonferencji z naszych doméw dla wielu juz sie nim stato. Czy po ustaniu pandemii wyzbedziemy
sie naszej akceptacji dla takiej formy porozumiewania sie? Odpowiem przyktadem: gdy 20 lat temu przechodzitem
z branzy rozrywkowej do finansowej, upartem sie, by nie nosi¢ krawata, wielu moich kolegéw z Blue Media posta-
pito w podobny sposoéb. W Swiecie finansoéw bylismy pod tym wzgledem troche rebeliantami. Dzi$ brak krawata
w biurze jest czyms$ powszechnym - z akceptacjg podchodzimy dla takiej ,ujmy w dresscodzie”, nikt nikogo za
to nie karci. Dlaczego podobnie nie moze by¢ z rozmowami z domu? Czy nie wystarczy na wstepie powiedziec
rozmowcy: ,przepraszam bardzo, ale rozmawiam teraz z mieszkania”, dajgc do zrozumienia, ze w tle mogg wyda-
rzyc sie rdzne rzeczy? Moim zdaniem akceptacja dla tego typu zachowanh utrzyma sie i zostanie z nami na state.

Czy pracownicy Pana firmy majg dzi$ wybér, skad pracowac?

Przy wejsciu do biura zawiesiliSmy napis: ,zdrowy rozsgdek” - jesli kto$ czuje, ze to jeszcze nie jego czas,
ze ma obawy, ze ma w domu dziecko, ktére wypisat z przedszkola etc., ma mozliwos¢ pracy zdalnej. Podcho-
dzimy do tego ze zrozumieniem. Jesli kto$ chce pracowac catkowicie z biura - nie ma problemu. Generalnie
jednak przygotowujemy firme do pracy w modelu biura hybrydowego. Mamy dzi$ caty program warsztatéw,
w ktérych uczestniczg tak szefowie dziatéw, jak rowniez ich pracownicy, w ramach ktérych zastanawiamy sie,
jaka forma pracy bytaby najlepsza. lle czasu powinnismy pracowac z biura, a ile zdomu? Jak to podzieli¢? Jakich
narzedzi uzywac? Jak sie komunikowac¢? W jaki sposéb pracowac tak, by kolezanki i koledzy z firmy nie cierpieli
ze wzgledu na to, ze wybratem taki, a nie inny sposoéb pracy? Szukamy optymalnej Sciezki.

Dlaczego firma zajmujgca sie cyfryzacja proceséw nie moze pracowac w stu procentach zdalnie?

Swego czasu dynamicznie rozwijajace sie amerykanskie firmy, takie jak m.in. Google, Yahoo, Intel czy IBM
miaty opracowane bardzo szerokie programy pracy zdalnej dla swoich pracownikéw. W pewnym momencie
jednak z nich zrezygnowaty. Kluczowe okazaty sie dwa aspekty, ktérych nie zastapi zadna wideokonferencja.

Pierwszy to kwestia budowania relacji, o co bardzo trudno podczas rozmowy wideo. Gdy rozmawiamy wirtu-
alnie, jesteSmy skupieni przede wszystkim na tym, by uzyska¢ swéj cel. Patrze na pana i nie mysle o niczym
innym, niz o tym, zeby rozmowa byta dobra oraz zebysmy zdazyli poruszy¢ wszystkie interesujgce nas watki,
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tak zebym mégt pdzniej spokojnie przejs¢ do nastepnych zaplanowanych na dzi$ zadan. Z kolei spotykajac sie
z ludzmi na zywo, zanim przejdziemy do sedna, zawsze zaczynamy od tzw. small talku - taka jest po prostu
ludzka natura. W trakcie rozmowy wideo, gdy naraz taczy sie np. pie¢ 0séb, o takg rozmdéwke zapoznawczg jest
bardzo trudno. A jest to bardzo wazny element spotkania - to w czasie takiego small talk poznajemy partnera,
rozpoznajemy, w jaki sposob sie komunikuje i rozumuje, oceniamy poziom jego doswiadczenia, czy tez role.
Wszystkie te elementy majg znaczenie podczas rozmowy. Nie da sie wyeliminowa¢ spotkan miedzyludzkich,
przeniesc je catkowicie do sieci - w taki sposéb utracimy bardzo wazng ceche miedzyludzkiego , linku”.

Jest to istotne tak podczas komunikowania sie na zewnatrz, jak i wewnatrz zespotu. Bez spotkan traci sie
poczucie bycia zespotem. Tego nie wytworzymy elektronicznie - ludzie musza sie ze sobg spotka¢, muszg
zdarzyc¢ sie te wszystkie rzeczy, ktére w pracy od zawsze sie zdarzaty: rzeczy prywatne, ktos$ kogos$ pocieszy,
ktos kogos rozbawi. To wazne elementy budowania kultury organizacyjnej, a jak mawiajg doswiadczeni mene-
dzerowie: kultura organizacyjna zjada strategie na $niadanie. To prawda - firmy z dobrg kulturg organiza-
cyjna, nawet jesli zmienia sie ich strategia, majg szybka zdolnos¢ zaadaptowania sie do niej, dziatajg lepiej,
bo sg zorientowane na osiggniecie wspdlnych celéw. | do tego niestety nadal potrzebna jest fizyczna obecnos¢
- nie da sie jej w stu procentach zastgpi¢ narzedziami cyfrowymi, one zawsze bedg swego rodzaju proteza.

Bez spotkan traci sie poczucie bycia zespotem. Tego nie
wytworzymy elektronicznie - ludzie musza sie ze soba
spotkaé, muszg zdarzyc sie te wszystkie rzeczy, ktére
w pracy od zawsze sie zdarzaty: rzeczy prywatne,

ktos kogos pocieszy, ktos kogos rozbawi. To wazne
elementy budowania kultury organizacyjne;.

Co jest natomiast drugim powodem, z powodu ktérego praca biurowa nie moze zosta¢ catkowicie
zastgpiona pracg zdalng?

Potrzebujemy prawdziwych spotkan miedzyludzkich, gdyz budujg one kreatywnos¢ - podczas rozmowy
W realu” jej uczestnicy odbierajg mndstwo sygnatéw wizualnych, ruchowych, ktérych nie przekaza
najlepsze kamery i gtosniki. Oczywiscie - z innowacyjnoscia i kreatywnoscig jest ten problem, ze nigdy nie
wiemy, co bedzie tg iskrg, ktéra rozpali pomyst. Wszystkie przedsiebiorstwa, ktore kiedykolwiek staraty sie
zbudowac dziaty innowacji albo upadaty, albo je finalnie rozwigzywaty.

Firma musi by¢ z natury innowacyjna, a zeby taka byta, jej pracownicy powinni mie¢ zapewniong kulture
otwartosci, w ktorej kazdy moze mowic i myslec jak chce. Roosevelt powiedziat kiedy$ o Churchillu, ze ma
tysigc pomystéw dziennie, z ktdérych czasem jeden nadaje sie do realizacji. Ale jeden sie nadaje. Gdy nie
ma tego tysigca pomystow, szanse na wymyslenie czegos ciekawego drastycznie malejg. A kiedy wpadamy
na pomysty? Podczas rozmowy, nieformalnych interakcji - niekoniecznie w laboratorium, réwnie dobrze
w biurowej kuchni, czy open space. Kto$ opowie o tym, co powiedziat mu klient, kto$ powie, gdzie ostatnio
byt, kto$ powie, co ciekawego przeczytat etc. - tak powstajg idee, innowacje. Bedgc zanurzonymi w swiecie
cyfrowym tego nie uzyskamy.

Kiedy wpadamy na pomysty? Podczas rozmowy,
nieformalnych interakcji - niekoniecznie

w laboratorium, réwnie dobrze w biurowej kuchni,
czy open space. Ktos opowie o tym, co powiedziat
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mu klient, ktos powie, co ciekawego przeczytat etc.
- tak powstajg idee, innowacje. Bedac zanurzonymi
w Swiecie cyfrowym tego nie uzyskamy.

Uwaza Pan zatem, ze salomonowym rozwigzaniem jest model hybrydowy - cze$¢ pracy w biurze, cze$¢
pracy w domu?

Takie jest nasze podejscie. Mocno wierze, ze te minimum dwa dni, w ekstremalnych przypadkach jeden dzien,
pracy w biurze w tygodniu sg niezbedne, by utrzymac firmowa wspdlnote. Koniec koncéw wszyscy bowiem
przychodzimy do pracy po to, by razem osiggna¢ wspdlne cele. ,Razem” jest tu bardzo waznym elementem
- w momencie, gdy biuro funkcjonuje wytgcznie w architekturze rozproszonej, jak cho¢by podczas epidemii,
owo ,razem” moze sie niestety ulotnic.

Dwa dni pracy z biura w tygodniu oznaczajg, ze przez pozostate trzy dni pracownik pracuje zdomu. Nie
boi sie Pan np. spadku efektywnosci pracy, niedotrzymywania deadline’6w, traktowania obowigzkéw
stuzbowych po macoszemu?

Nie boje sie, gdyz sobie ufamy. Od lat bardzo duzo méwie o zaufaniu wewnatrz firmy - miedzy samymi
pracownikami, miedzy pracownikami a menedzerami, praktycznie na wszystkich mozliwych ptaszczyznach.
To, co wielu odbierato jako bajke czy PR, w dobie pandemii okazato sie by¢ prawda. Gdy komus$ ufamy - nie
ma zadnego znaczenia, czy dana osoba wykonuje prace z biura, domu, auta czy kawiarni. Osobiscie jestem
przekonany, ze w piramidzie Maslowa organizacji pracy zaufanie znajduje sie na samym dole.

Oczywiscie - cze$¢ menedzeréw mowi, ze zaufanie zaufaniem, ale ufa¢ znaczy sprawdzaé. Otéz ta fraza jest
kompletnie bez sensu. Kiedy pracownik wie, ze jest kontrolowany, jego podejscie do pracy jest zupetnie inne,
niz gdy czuje, ze mu sie ufa. Pracuje wowczas nie najlepiej jak potrafi, lecz tak, by nie podpas¢ - nie ma
motywacji do tego, by wyjs¢ przed szereg, zabtysng¢ pomystem, wie, ze jest jednym z trybikéw wiekszej czy
mniejszej maszyny. To model biura stworzonego w ideologii Bismarcka, gdzie trzeba byto wyprodukowac
mase urzednikdéw i oficeréw, ktérzy nie muszg by¢ kreatywni, lecz wiedzie¢, jak przybi¢ pieczatke albo naci-
snac cyngiel. Gdy wyjdzie na jaw jakie$ uchybienie - dostang z6ttg kartke, przez pewien czas bedg sprawiali
wrazenie bardzo zaangazowanych w prace, a koniec koncéw zapewne znéw wrécg do poprzednich nawykéw.

Jak to natomiast wyglada w modelu opartym na zaufaniu?

Uwazam, ze odpowiedzialnos$¢, jaka zrzucamy na siebie ufajgc sobie powoduje, ze to zaufanie mozemy nadwy-
rezyctylko raz. JesteSmy wiec troche jak saperzy - gdy zawiedziemy, kontynuowanie takiego uktadu jest w zasadzie
niemozliwe. Nie ma jednak lepszej drogi - chcgc osiggac¢ wspodine cele, budujemy organizacje bazujacg na zaufaniu,
gdyz jest ono najlepsza metodg do uzyskania samodyscypliny. Kazdy, kto otrzymat zaufanie, czuje jego ciezar i nie
trzeba wprowadzac oprogramowania, ktére sprawdza, czy wystarczajgco duzo ,klepie” w klawiature.

Chcac osiggac wspolne cele, budujemy organizacje
bazujaca na zaufaniu, gdyz jest ono najlepsza
metodg do uzyskania samodyscypliny. Kazdy, kto
otrzymat zaufanie, czuje jego ciezar i nie trzeba
wprowadzac oprogramowania, ktore sprawdza, czy
wystarczajgco duzo ,klepie” w klawiature.
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Pytat Pan, czy praca zdalna nie wptyneta na obnizenie efektywnosci - ot6z zaskocze Pana. Niedawno, juz
w trakcie pandemii, przeprowadzilismy wsréd pracownikéw ankiete odnoszacg sie do pracy zdalnej i okazato
sie, ze jej wyniki byty kontrintuicyjne. Home office bywa czasem kojarzony z ,nicnierobieniem”, tymczasem
wielu naszych pracownikéw, bedgc w domu zatracito poczucie granic miedzy tym, co prywatne, a tym, co stuz-
rzeczy miato tez to, ze dla firm cyfrowych, budujgcych ekosystemy ptatnosci, obecna sytuacja ze stricte bizne-
sowego punktu widzenia jest bardzo dobra. Wiele firm potrzebowato pomocy, by przenies¢ sie ze Swiata
naziemnego do cyfrowego, przez co mieliSmy i nadal mamy bardzo duzo pracy.

W tym miejscu pragne zwroci¢ uwage na jedng rzecz, ktéra bardzo stabo wybrzmiewa w przestrzeni publicznej:
w kontekscie koronawirusa duzo - i bardzo stusznie - méwi sie o trudnej sytuacji oséb starszych czy catych
rodzin sttoczonych w niewielkich mieszkaniach. Pamietajmy tez jednak o osobach samotnych - i to nie tylko
tych w podesztym wieku. Mamy dzi$ bardzo wiele os6b mtodych, ktére nie zatozyty jeszcze rodzin, nie majg
partneréw zyciowych i mieszkajg same. Dla nich lockdown byt bardzo trudny. Wielu z nich czesto zatracato
sie w pracy, bo byta to jedyna forma kontaktu z kolegami i kolezankami z biura. Moze jako pracodawca nie
zabrzmie wiarygodnie, ale musieliSmy tych ludzi pilnowa¢, by sie nie przepracowali - naprawde nie zalezy mi
na tym, by osoby zatrudnione w mojej firmie pracowaty 24 godziny na dobe. To ma krotkie nogi - ludzie szybko
sie wtedy wypalajg, ich podejscie do pracy staje sie negatywne, a nam zalezy na ich pozytywnej energii.

Z organizacyjnego punktu widzenia przeniesienie firmy do rozproszonego, wirtualnego biura
to skomplikowany proces?

To zalezy od firmy, nie generalizowatbym. W naszym przypadku nie byto z tym zadnego problemu - jako
instytucja zaufania publicznego dziatajgca na rynku regulowanym juz od dawna, sami z siebie testowalismy
mozliwosci pracy zdalnej. ByliSmy bardzo dobrze przygotowani i jeszcze zanim w Polsce pojawit sie pierwszy
przypadek osoby zarazonej koronawirusem, mieliSmy gotowy plan przeniesienia pracy do naszych domoéw.
Dwa tygodnie przed wprowadzeniem lockdownu przeprowadziliSmy nawet prébe generalng, proszac pracow-
nikdéw o nieprzychodzenie do biura i prace zdalna.

W sferze haset idea biura hybrydowego, rozproszonego brzmi przekonujgco, w praktyce jednak kazdy
z nas ma inne warunki mieszkaniowe, co przektada sie na tryb i jakos¢ pracy. Osobom mieszkajgcym
w matych mieszkaniach z matymi dzieémi trudniej bedzie o skupienie i znalezienie dogodnych
warunkéw do pracy niz pracownikom, ktérzy np. zyja jedynie ze wspétmatzonkiem w duzym domu...

Absolutnie sie zgadzam - dlatego stowem-kluczem jest tu ,elastycznosc¢”. Biore pod uwage to, ze cze$¢ pracow-
nikéw, ktérym trudno o znalezienie spokoju w domowym zaciszu, bedzie pracowato z biura codziennie lub
cztery dni w tygodniu - nie ma najmniejszego problemu.

Generalnie dla firm o profilu podobnym do Blue Media jasne staje sie, ze biura, jakie znaliSmy do tej pory,
stajg sie do pewnego stopnia przezytkiem. Dlaczego wymyslono biura? Po to, by pracownicy mogli spotkac sie
w jednym miejscu, pozatatwia¢ swoje obowigzki i sie rozej$¢. Do nastepnego poranka nie robili nic wspélnego
z praca. A teraz gdzie jest praca wielu z nas? Nie musimy by¢ zamknieci w biurze, zeby sie ze sobg komuni-
kowac i normalnie pracowac.

Cho¢ przez ostatnie lata, jeszcze przed pandemia, do sieci byty przenoszone coraz to kolejne procesy
i ustugi, dos¢ powszechne bylo nadal przekonanie, ze pewnych rzeczy scyfryzowac sie nie da. Czy
w nadzwyczajnej sytuacji okazato sie, ze bariere ,,nie da sie” mozna w wypadku niektérych czynnosci
jednak przetama¢€?

Ciemng strong bycia wpisanym do KRS jako cztonek zarzadu firmy jest konieczno$¢ podpisywania bardzo duzej
liczby dokumentoéw. Jest tego naprawde sporo, o tym sie nie mdwi, a zajmuje to sporo czasu. Jesli musimy para-
fowac kilka-kilkanascie uméw objetosci 200 stron kazda, podpisywac¢ rachunki bankowe, sprawozdania etc.
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- daje sie to niestety odczuc. Co gorsza - do tej pory obowigzywata zasada, ze wszystkie te dokumenty powinny
by¢ wydrukowane i ,fizycznie” podpisane. Co byto zresztg zasadg umowng, niewynikajacg z prawa, wedtug
ktérego tylko niektore rodzaje umow, jak np. u notariusza, muszg by¢ podpisywane. Gdy kupuje Pan w sklepie
komputer réwniez zawiera Pan umowe, ale nie musi jej Pan podpisywac - wystawiana jest faktura i po sprawie.

Pandemia sprawita, ze nagle ,fizyczne” podpisywanie czy parafowanie umoéw w wielu przypadkach przestato
by¢ koniecznoscig. Okazato sie, ze mozna je podpisac elektronicznie rysikiem albo zwyczajnie wysta¢ maila
o tresci: ,akceptuje warunki umowy”. Da sie? Da sie. W ekstremalnych sytuacjach mozliwosci rozwoju rzeczy
dotad niemozliwych sg praktycznie nieograniczone.

Pandemia sprawita, ze , fizyczne” podpisywanie umoéw
w wielu przypadkach przestato by¢ koniecznoscia.
Teraz mozna je podpisac elektronicznie albo
zwyczajnie wysta¢ maila o tresci: ,,akceptuje warunki
umowy”. Jak widaé, w ekstremalnych sytuacjach
mozliwosci rozwoju rzeczy dotad niemozliwych

sg praktycznie nieograniczone.

O rozmoéwcy

Sebastian Ptak - prawnik, ekspert rynku bankowego, wspodttworca nowoczesnego sektora ptatniczego
w Polsce. Prezes Zarzgdu Blue Media S.A. - jednego z najwiekszych dostawcédw rozwigzan technologicznych
w obszarze finansow, gdzie odpowiada m.in. za obszar bezpieczenstwa oraz rozwdj biznesu, w tym za plano-
wanie strategicznych kierunkéw rozwoju firmy. Absolwent Uniwersytetu Gdanskiego i laureat licznych nagréd
- w 2009 r. uhonorowany przez Zwigzek Bankow Polskich tytutem Ambasadora Gospodarki Elektronicznej,
w 2010 r. - Odznakg Honorowg ZBP, a w 2016 r. - Medalem Mikotaja Kopernika w uznaniu szczegélnych zastug
w budowie i rozwoju sektora bankowego. Najnowsze wyroéznienia w jego kolekgji to zdobyta w 2019 r. nagroda
imienia Profesora Remigiusza Kaszubskiego za dziatania na rzecz innowacyjnych rozwigzan w dziedzinie
bankowosci elektronicznej i prawa nowych technologii oraz tytut Osobowos¢ Fintech 2020 przyznany przez
serwis Cashless.pl.
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